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پیشـرفت‌های هـوش مصنوعـی، تحـولات ژئوپلیتیکـی، تغییـرات نظـم اقتصـادی جهان، 

پلتفرم‌هـای فناورانـه و انرژی‌هـای پـاک، تنهـا برخـی از روندهایـی هسـتند کـه از آغـاز 

بالقـوۀ عصـر جدیـدی خبـر می‌دهنـد. عصـری بـا بالاتریـن سـطح از عـدم قطعیـت کـه بـا 

برخـی عوامـل دیگـر ماننـد تـورم و نـرخ بهـرۀ بـالا، مصرف‌کننـدگان ناامیـد، بازارهـای کار 

محدود، نوسـانات سیاسـی، تغییرات جمعیتی و تغییرات در ترجیحات کارکنان تقویت 

می‌شـود. آینـده‌ای کـه رهبـران کسـب‌وکار را ناگزیـر می‌سـازد تـا بـر ضـرورت افزایـش 

بهره‌وری از طریق ارتقای مهارت کارکنان و تغییر نحوۀ عملکرد سـازمان، حرکت به‌سـوی 

سـرمایه‌گذاری در فنـاوری و نـوآوری و توانمندسـازی فناورانـۀ کارکنـان را در اولویـت قرار 

داده و بـا ابزارهـای کارآمدتـر، توسـعه را تسـریع کننـد.

چالش ایجاد رشـد بهره‌وری در سـطح اقتصاد نیز بالا اسـت، همانطور که نگاه به روند 

حرکـت کشـورهای G7 نیـز بیانگـر آن اسـت، در دهـه ۱۹۹۵ تـا ۲۰۰۵، رشـد تولید ناخالص 

داخلی به ازای هر سـاعت کار در کشـورهای G7 به‌طور متوسـط سـالانه بیش از دو درصد 

بود و از سـال ۲۰۱۰ تا ۲۰۱۹ رشـد بهره‌وری کمتر از یک درصد بوده اسـت. در سـال ۲۰۲۲ 

بهره‌وری در چهار کشـور G7 منفی بود و تقریباً نیم درصد کاهش را برای هفت کشـور )در 

مجمـوع( ایجـاد کـرد. بـا این‌حـال آخریـن شـتاب بـزرگ بهـره‌وری کـه بین سـال‌های ۱۹۹۵ 

تـا ۲۰۰۰ رخ داد، ضمـن تاییـد اثـر مدیریـت هزینـه به‌عنـوان بخشـی از الزامـات بهـره‌وری، 

بـر »خروجـی خـط بـه‌ازای هـر کارگـر« به‌عنوان عنصر کلیدی رشـد بهـره‌وری تاکید کـرد. این 

مهـم در گـزارش مجمـع جهانـی اقتصـاد )WEF( کـه از سـرمایه‌گذاری قابـل توجـه صنایع 

پیشـرو بـر نیـروی انسـانی خبر می‌دهد نیز تاکید شـده اسـت.

مـا در یـک اقتصـاد مبتنی بر نیروی انسـانی کار می‌کنیم. سـازمان‌ها در حال تغییرند 

و بسـیاری از آن‌هـا از اقتصـاد صنعتـی بـه اقتصـاد دانشـی و در نهایـت بـه اقتصـادی کـه 

قـدرت آن از قلب‌هـا، ذهن‌هـا و ویژگی‌هـای انسـانی نیـروی کار برآمـده، تبدیـل خواهنـد 

شـد. نیـروی کار سـرزنده و توانمنـد، پایـه و اسـاس یـک جامعۀ سـالم، فراگیـر و عادلانه 

مقدمۀ حامی



را تشـکیل می‌دهـد. پایـداری نیـروی کار شـامل جنبه‌هـای مختلفـی از جملـه دسـتمزد 

منصفانـه، محیط‌هـای کاری ایمـن، فرصت‌هـای برابـر و همچنیـن حقـوق و رفـاه کارکنان 

اسـت. هنگامـی کـه نیـروی کار به‌خوبـی حمایـت می‌شـود، تأثیـر آن فراتـر از محـل کار، 

بـه شـکل تأثیـر مثبـت بر خانـواده و جامعه گسـترش می‌یابد، انسـجام اجتماعـی را ارتقا 

می‌دهـد و ضمـن کاهـش نابرابـری، رفـاه عمومـی را بهبـود می‌بخشـد.

اهمیـت نیـروی انسـانی بـا فراگیـر شـدن همه‌گیـری کوویـد ۱۹ در سراسـر جهـان 

تشـدید شـد و تغییر گسـترده‌ای را در ماهیت در حال تغییر کار و نیروی کار نسـل بعدی 

ایجـاد کرد:

دنیـای کار ناشـی از پیشـرفت‌های فناورانـه، تغییرات جمعیتـی و انتظارات در •	

حـال تحـول کارکنـان، به سـرعت در حال تغییر اسـت.

ماهیـت خـودِ »کار« نیـز بـا تمرکـز فزاینـده بـر اتوماسـیون، الگوریتم‌هـا و •	

اسـت. تکامـل  هوشـمندی دیجیتـال، در حـال 

تغییـر ماهیـت کار، محیـط کار را نیـز متحول می‌کند، چنانچـه می‌بینیم حتی •	

دورکاری رایج شـده است.

و •	 دانـش  از  متفاوتـی  سـطح  نیازمنـد  محیـط کار  و  ماهیـت کار  در  تغییـر 

مهارت‌هـای جدیـد و نوظهـور اسـت. با پیشـرفت تکنولوژی، مشـاغلی که نیاز 

بـه کارِ یـدی دارنـد، بـا اتوماسـیون و روباتیـک جایگزیـن می‌شـوند. ایـن بدان 

معناسـت کـه کارکنـان بایـد بـه مهارت‌هـای جدیـدی ماننـد تجزیه‌وتحلیـل 

داده‌هـا، برنامه‌نویسـی و سـواد دیجیتـال مجهـز شـوند.

سـازمان‌ها نیـز بایسـتی از ماهیـت در حـال تغییـر »کار« آگاه باشـند. اکنـون •	

دورکاری ایـن امـکان را فراهـم کـرده کـه پذیرفتـن مسـئولیت چندین شـغل، 

ممکـن شـده اسـت. در نتیجـه، سـازمان‌ها بایـد در رویکـرد خـود نسـبت بـه 

کار انعطاف‌پذیـر بـوده و مایـل بـه اتخـاذ روش‌هـای جدیـد کار بـرای برآوردن 

نیازهـای کارکنان باشـند.



بعـدی •	 نسـل  اسـت.  نیـروی کار  تغییـر جمعیت‌شـناختی  دیگـر  نکتـه مهـم 

کارکنـان، متنوع‌تـر و با انتظارات و اولویت‌های متفاوت نسـبت به نسـل‌های 

قبلـی خواهنـد بـود. سـازمان‌ها بایـد آمـاده باشـند تـا بـا ایـن تفاوت‌هـا کنـار 

آمـده و محیـط کاری را فراگیـر و پذیـرای تنـوع کننـد.

ترجیحـات کارکنـان و انتظاراتشـان از محیـط کار نیـز متفـاوت شـده کـه ناشـی •	

از عواملـی چـون تغییـر در اولویت‌هـای زندگـی، تاکیـد بـر رفـاه و سالمت 

جسـمی و روانـی، انعطاف‌پذیـری مسـیر شـغلی، توجـه بـه توسـعۀ مهارت‌ها، 

انعطاف‌پذیـری در مـکان فیزیکـی کار و ایجـاد ارزش‌هـای متقابـل در محـل 

کار اسـت. نسـل بعـدی کارکنـان کـه بـه نـام نسـل Z نیـز شـناخته می‌شـوند، 

بـا ارزش‌هـا، مهارت‌هـا و انتظـارات متفاوتـی نسـبت بـه نسـل‌های قبلـی وارد 

بـازار کار شـده‌اند. نسـلی کـه بـا فنـاوری بـزرگ شـده و نسـبت بـه نسـل‌های 

قبلـی راحت‌تـر از آن اسـتفاده می‌کنـد. آن‌هـا همچنیـن بـه تنـوع، مسـئولیت 

اجتماعـی و تعـادل بیـن کار و زندگـی اهمیـت می‌دهنـد.

تمـام مـوارد فـوق بـه همـراه عوامـل برهم‌زننـدۀ دیگـر ماننـد شـتاب قابـل توجـه 

در رشـد دسـتمزدها پـس از کوویـد ۱۹ و همچنیـن رقابـت شـدید بـرای اسـتعدادیابی در 

میـان نیـروی کار سـالخورده امـا بـا تجربـه در مقابـل نیـروی تـازه نفـس امـا متمایـل بـه 

فعالیت‌هـای دیجیتالـی، سـازمان‌ها را بـر آن مـی‌دارد تا با یک رویکرد راهبـردی در حوزه 

تعریـف قواعـد کار و کارکنـان، تجدیـد قوا کنند. با پذیرش این راهبردها، سـازمان‌ها بهتر 

می‌تواننـد بـرای آینـدۀ کار و نسـل بعـدی کارکنـان آمـاده شـوند و نیـروی کار منعطف‌تـر، 

سـازگارتر و نوآورتری داشـته باشـند که مجهز و آمادۀ مقابله با چالش‌های آینده اسـت.

سمیه چشمی

رئیس آزمایشگاه فناوری‌های پیشرفتۀ فناپ
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مقدمه

 کار کردن بدون شغل،
سیستم‌عامل جدید دنیای کار1

بـه ایـن معمـا فکـر کنیـد: یک عدد شـمع، یک جعبه پونز و یک بسـته کبریت به شـما داده 

شـده اسـت. چطور شـمعِ روشـن را به دیوار متصل می‌کنید، بدون اینکه موم روی زمین 

بریـزد؟ پاسـخ ایـن اسـت کـه پونزهـا را کنـار بگذاریـد، جعبۀ خالـی را بازآرایی کـرده و با پونز 

بـه دیـوار وصـل کنیـد و شـمع را روی آن قرار دهید. وقتـی در آزمایش‌ها جعبه‌ای پر از پونز 

بـه شـرکت‌کنندگان داده شـد، نتوانسـتند ایـن معمـا را حـل کننـد، اما وقتی جعبـه‌ای خالی 

بـه همـراه تعـدادی پونـز به آن‌ها داده شـد، همین راه‌حل به ذهنشـان رسـید.

اغلـب اوقـات، کارهـا در قالـب شـرح شـغل "آراسـته"2 می‌شـوند، همـان اتفاقـی کـه 

بـرای جعبـۀ پونـز می‌افتـد؛ این شـرح‌ها مجموعـه‌ای از شایسـتگی‌ها، شـاخص‌های ارزیابی 

عملکـرد و بسـته‌های پـاداش را شـامل می‌شـوند. اما این رویکرد فرصت‌هـای مفیدی برای 

افزایـش بهـره‌وری کارکنـان، همسـویی و تعلـق خاطـر آن‌هـا را از بیـن می‌بـرد. بهره‌گیـری از 

ایـن فرصت‌هـا نیازمنـد "جداسـازی"3 و "بازآرایـی"4 اسـت؛ این مهارت جدید و مهمی اسـت 

کـه هـر سـازمان بـه آن نیـاز دارد. جداسـازی یعنـی بازنگری شـغل برای مشـاهدۀ مؤلفه‌های 

تشـکیل‌دهنده‌اش -ازجملـه وظایـف، پروژه‌هـا و غیره- و شـامل بازنگری شـاغلان از منظر 

 در این کتاب کلمۀ ‌Work به‌عنوان کار و کلمۀ ‌Job به شغل ترجمه شده است. .1
2. constructed
3. deconstruction
4. reconstruction
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توانمندی‌‏هـا و مهارت‌هایشـان هـم می‌شـود. بازآرایـی نیـز به‌معنـای آرایـش مجـدد ایـن 

مؤلفه‌هـا بـه شـیوه‌ای متفـاوت و ایجـاد ترکیـب جدیـد و بهینه‌تـری از آن‌‌هاسـت. مثـل 

همـان معمایـی کـه بالاتـر بـه آن اشـاره شـد. ترکیـب جدیـد "جعبـه و پونزهـا" نسـبت بـه 

حالـت اصلـی یعنـی "جعبـۀ پر از پونز" کاربردی‌تر اسـت. در سیسـتم‌عامل جدیـد کار، مدام 

ایـن جداسـازی و بازآرایـی رخ می‌دهـد و گزینه‌هـای بسـیار بیشـتری پیـش روی سـازمان‌ها، 

رهبـران و کارکنـان قـرار می‌گیـرد. بی‌تردیـد چنین سـازوکاری نیازمند بازنگری اساسـی دربارۀ 

مفاهیـم کار، رهبـری، فرهنگ و سـازمان اسـت.

محیط‌هـای کاری آینـده پویـا هسـتند و دغدغه‌های پیش روی سـازمان‌ها خیلی شـبیه 

بـه معمـای شـمع می‌شـوند. اکنـون زمان بیـرون آوردن پونزها از داخل جعبه اسـت.

نـوع  ایـن  نیازمنـد  روزافزونـی  به‌صـورت  آن  بـه  مؤثـر  واکنـش  و  آینـدۀ کاری  درک 

جداسـازی‌ و بازآرایی‌هـا خواهـد بـود. هم‌اکنـون نیـز می‌توانیـد ببینیـد کـه به‌خاطـر افزایش 

ابزارهـای اتوماسـیون )نظیـر ربات‌هـا و هوش مصنوعی( و آرایش‌هـای کاری متفاوت )نظیر 

خویش‌فرمایـی یـا کار بـه شـیوۀ "گیـگ"1(، فرصت‌هـای جدیـدی بـه وجـود آمده‌انـد کـه بـا 

توجـه بـه سـازوکار شـغل‌محور کنونـی، نمی‌تـوان به‌راحتـی از آن‌هـا بهـره گرفـت. فقـط بـا 

جداسـازی مؤلفه‌هـا و وظایـف هـر شـغل اسـت کـه می‌توانیـد اصلی‌تریـن موانـع در مسـیر 

درک و بهینه‌سـازی آینـدۀ کاری را بشناسـید.

سیستم‌عامل جدید کار

ایـن کتـاب از علـت و چگونگـی اتـکای روزافـزون آینـدۀ کار بـه "جداسـازی" مؤلفه‌هـای 

هـر شـغل )وظایـف، پروژه‌هـا و ...( و ویژگی‌هـای کارکنـان )مهارت‌هـا، توانایی‌هـا و ...( 

می‌گویـد. آن را "سیسـتم‌عامل جدیـد کار" می‌نامیـم.

سیسـتم‌عامل یـک کامپیوتـر، تبلـت یـا گوشـی موبایـل را در نظـر بگیرید. سیسـتم‌عامل 

اجـرا می‌شـوند. در هـر  آن  برنامه‌هـا روی  و  اسـت  نرم‌افـزار و سـخت‌افزار  رابـط  واقـع  در 

سیسـتم‌عامل، انتخاب‌هایی اساسـی دربارۀ پروتکل‌ها و عناصر ارتباطی وجود دارند. تفاوت 

 gig: وقتـی مـدل همـکاری سـازمان‌ها و افـراد به‌صـورت کوتاه‌مـدت و پـروژه‌ای باشـد بـه آن گیـگ  .1
می‌گوینـد؛ یعنـی سـازمان و فـرد بـرای انجام کار یا پروژۀ مشـخصی به‌صورت موقـت همکاری می‌کنند و با 
اتمـام کار یـا پـروژه همـکاری آن‌هـا به اتمام می‌رسـد. این افراد که غالباً فریلنـس، آزادکار یا کارمند پیمانی 
هسـتند می‌تواننـد به‌صـورت هم‌زمـان در پروژه‌هـای مختلـف کار کـرده و با چندین سـازمان همکاری کنند.
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میان دسـتگاه‌های مجهز به سیسـتم‌عامل iOS اپل و سیسـتم‌عامل ویندوز مایکروسـافت 

را در نظـر بگیریـد. در یکـی از آن‌هـا سـوایپ1 می‌کنید و در دیگری با کلیک کردن دسـتورات را 

پیـش می‌بریـد. در نهایـت، ایـن پروتکل‌هـا به بخشـی بدیهی از آن سیسـتم‌عامل بدل شـده و 

به‌نـدرت توجـه کسـی را جلـب می‌کننـد یـا زیر سـؤال می‌روند. بااین‌حـال، وقتی یـک نرم‌افزار 

خارجی با هر دو سیسـتم‌عامل سـازگار نباشـد و به نسـخۀ جداگانه‌‌ای برای هر سیسـتم‌عامل 

نیـاز داشـته باشـد، ایـن تفاوت‌‌هـا به‌وضـوح به چشـم می‌آیند.

به همین ترتیب سیسـتم‌عامل کار نیز سیسـتم پایه‌ای اسـت که مشـارکت‌های کاری را 

ممکن کرده و برنامه‌های بیرونی را با سیسـتم کاری سـازمان مرتبط می‌کند.

سیسـتم‌عامل سـنتی بـا عقـد قـرارداد اسـتخدام، کار را در شـغل و کار کـردن را در 

شـاغل بـودن خلاصـه می‌کنـد. ایـن سیسـتم‌عامل نیـز هماننـد سیسـتم‌‏عامل کامپیوتـر یـا 

گوشـی، ملزومـات معینـی را دربـارۀ نحـوۀ پیشـبرد روابـط کاری تحمیـل می‌کنـد. عناویـن، 

سلسـله‌مراتب و صلاحیت‌هـای شـغلی بـه زبانـی همگانـی و مقبـول در دنیـای کار تبدیـل 

شـده‌اند. عوامـل بیرونـی نظیـر نهاد‌‏هـای آموزشـی، سیاسـت‌های اجتماعـی، اتحادیه‌هـا و 

غیـره نیـز آموخته‌انـد کـه از طریـق تطبیـق روابطشـان با شـغل‌ها کـه واحدهای کار هسـتند، 

می‌گویـد.  خـوب"  "شـغل‌های  از  جامعـه  برقـرار کننـد.  رابطـه  سـنتی  سیسـتم‌عامل  بـا 

خواسـته‌های کارکنـان بـا عنـوان "اتحادیه‌هـای کارگری" بیان می‌شـوند. تجربۀ کار بـا عباراتی 

همچـون "تجربـۀ کارمنـد" یـا "ارزش پیشـنهادی اسـتخدام" ارائـه می‌شـود. سیسـتم‌‏عامل 

سـنتی شـغل‌محور آن‌‌قـدر فراگیـر شـده اسـت که بدیهی پنداشـته می‌‏شـود؛ بااین‌حـال، در 

صـورت بـروز چالش‌هایـی جدیـد، به‌وضـوح بـه چشـم می‌آیـد.

به‌صـورت کامـل جایگزیـن یـک شـغل  اتوماسـیون  ابزارهـای  به‌نـدرت  نمونـه،  بـرای 

می‌شـوند. در عـوض، ایـن ابزارهـا بخشـی از وظایـف آن شـغل را انجام داده و سـایر وظایف 

را همچنـان انسـان‌ها انجـام می‌دهنـد. اگـر 80 درصد از وظایف یک "شـغل" را انسـان انجام 

دهـد و 20 درصـد باقی‌مانـده بـه ابزارهـای اتوماسـیون سـپرده شـود، آن شـغل را چطـور 

تعریـف می‌کنیـد؟ حـال اگـر انسـان درحالی‌کـه ۸۰ درصـد شـغلش را انجـام می‌دهـد، ۵۰ 

درصـد کارآمدتـر هـم بشـود، در ایـن صـورت، اوضـاع پیچیده‌تـر هـم خواهد بـود. چطور به 

او دسـتمزد می‌دهید؟ تنها در صورت بازنگری شـرایط از لحاظ جداسـازی وظایف آن شـغل 

1. swipe
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اسـت کـه می‌توانیـد پاسـخی بـرای ایـن سـؤال بیابیـد. به‌این‌ترتیـب، متوجـه می‌‏شـوید کـه 

اتوماسـیون بـه تلاشـی مـداوم بـرای جداسـازی و بازآرایـی کار نیـاز دارد.

اتوماسـیون  سـازمان‌‏ها،  چابک‌سـازی  لـزوم  تحـولات،  تسـریع  ایـن کتـاب،  بیـان  بـه 

مشـاغل، تالش در زمینـۀ افزایـش برابـری و تنـوع و همچنیـن ظهـور آرایش‌هـای کاری 

متفاوت به‌سـرعت آشـکار می‌کنند که سیسـتم‌‏عامل سـنتی کار شـغل‌‏محور و کارمندمحور 

بسـیار دسـت‌‏وپاگیر و برای آینده نامتناسـب اسـت. پس ما سیسـتم‌عامل جدیدی برای کار 

پیشـنهاد می‌‏دهیـم کـه شـغل را بـه مؤلفه‌هایـش تجزیـه کـرده و بـا تغییـر مـداوم در آرایش 

ایـن المان‌هـا، امـکان بازآفرینـی1 مـداوم را ایجـاد می‌کنـد. در همیـن راسـتا، سیسـتم‌های 

کاری )نظیر برنامه‌ریزی، تأمین منابع، انتخاب، تخصیص، توسـعه، مشـارکت و پاداش( نیز 

بایـد بـرای تطبیـق بـا ایـن زبان جدید کار متحول شـوند. برای مثال، از سـازمان‌های پیشـگام 

می‌گوییـم: چطـور جداسـازی مؤلفه‌ها و بازآفرینـی کار را پذیرفته‌اند، چطور از همکاری میان 

پیشـرفته‌ترین ابزارهای اتوماسـیون و انسـان‌ها اسـتفاده می‌کنند، چطور این سیسـتم‌عامل 

جدیـد را می‌سـازند و بـه کار می‌گیرنـد. ایـن سیسـتم‌عامل آینـدۀ کار اسـت.

رهبـران پـس از خوانـدن ایـن کتـاب، مسـائل نوظهـوری همچـون اتوماسـیون، هـوش 

بیشـتری  آمادگـی  و  می‌کننـد  درک  را  آینـدۀ کار  و  اقتصـاد گیـگ  رباتیـک،  و  مصنوعـی 

بـرای مواجهـه بـا آن‌هـا خواهنـد داشـت. نشـان می‌دهیـم چطـور می‌تـوان بـا اسـتفاده از 

روش‌‌هایـی عملـی و مسـتدل، ایـن سیسـتم‌عامل جدیـد را پیاده سـازی کرد؛ ایـن روش‌ها 

نحـوۀ برنامه‌ریـزی، اکتسـاب، به‌کارگیـری، رشـد و مدیریـت سـرمایه‌گذاری روی کارکنـان و 

گزینه‌هـای کاری آن‌هـا را تغییـر می‌دهنـد. برخالف روش‌هـای معمـول کـه سیسـتم‌عامل 

شـغل‌‌محور را بدیهـی می‌داننـد، نشـان می‌دهیـم راهکارهـای واقعـی نیازمند بازنگـری دربارۀ 

ایـن پیش‌فـرض پایـه هسـتند.

به‌نـدرت اتوماسـیون هـر شـغل شـامل جایگزینـی کامـل ربـات، چت‌بـات یـا هـوش 

مصنوعـی بـا انسـان می‌شـود. در عـوض، بیشـتر ابزارهـای اتوماسـیون فراینـد کار را متحول 

کـرده و باعـث می‌شـوند انسـان و ابـزار اتوماسـیون بـا یکدیگـر همـکاری کننـد. طـوری کـه 

تعـدادی از وظایـف سـابق انسـان‌ها بـه ابـزار سـپرده می‌‏شـوند، امـا کمـاکان اکثـر وظایـف را 

انسـان‌ انجـام می‌دهـد. بـرای نمونـه، شـغل مرسـومی نظیـر بازرسـی/تعمیر خطـوط بـرق یـا 

1. reinvention
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لوله‌ها، ترکیبی از وظایف مختلف مثل بازرسـی فیزیکی، ثبت داده‌ها، تشـخیص ایرادهای 

احتمالـی و تعمیـر آن‌هاسـت. سیسـتم جدیـد کار به‌طـور فزاینـده‌ای از ترکیـب انسـان و 

پهپادهـای اتوماتیـک یـا سنسـورها اسـتفاده می‌کنـد. وظایفی نظیر بازرسـی فیزیکی و ثبت 

داده‌هـا بـه ابزارهـا سـپرده می‌‏شـوند تـا انسـان‌ها تمرکزشـان را روی تشـخیص مشـکل و 

روش‌هـای تعمیـر خلاقانـه بگذارنـد. در نهایـت، اجـرای عملیـات تعمیـر نیـز بـا اسـتفاده از 

ماشـین‌های خـودکار بـا کنتـرل از راه دور صـورت می‌گیـرد. اگـر بـا سـؤالاتی ماننـد "چنـد 

بـا ابزارهـای اتوماسـیون جایگزیـن می‌شـوند؟" ایـن کار را  نفـر از بازرس/تعمیرکارانمـان 

بررسـی کنیـم، چنیـن سـازوکار نوینـی قابـل تصـور نیسـت. امـا در صورت جداسـازی شـغل 

بـه وظایفـی جداگانـه و بهینه‌سـازی هـر وظیفـه با سـپردن آن به انسـان یا ابزار اتوماسـیون، 

ایـن فراینـد ممکـن می‌شـود.

بـه همیـن ترتیـب در "آرایش‌هـای کاری متفـاوت" و جایگزیـنِ اشـتغال تمام‌وقـت )برای 

افـراد غیرکارمنـد جایگزیـن  به‌نـدرت  یـا کمـک داوطلبانـه(،  پیمانـکاری، فریلنسـری  نمونـه 

کارمنـدان می‌شـوند. در عـوض، برخـی از وظایـف همیشـگی کارمنـد دائـم بـه پیمانـکار یـا 

فریلنسـر سـپرده می‌شـوند و سـایر کارهـا کمـاکان از طـرف خـودش انجـام می‌گیرنـد. بـرای 

نمونـه، شـغل کارمنـد بانـک یـا متصـدی فـروش را در نظـر بگیریـد. پیش‌تـر، نیـروی انسـانی 

در محـل حضـور داشـت و انـواع وظایـف از کمـک بـه مشـتریان تـا چینـش قفسـه‌ها و ثبـت 

تراکنش‌هـا و بررسـی فهرسـت موجودی‌هـا را انجـام مـی‌داد. امـا اکنـون می‌تـوان از طریـق 

فنـاوری ابـری، برخـی وظایـف مثـل توصیـۀ آنلایـن بـه خریـداران، توضیـح دربـارۀ خدمـات 

بانکـداری، رسـیدگی بـه شـکایات و مرجوعی‌هـا و تحلیـل داده‌هـای مشـتریان برای شناسـایی 

الگوهـا و بهبـود محصـولات یـا خدمـات را از راه دور انجـام داد. وقتی می‌تـوان این وظایف را 

از خانه انجام داد، کارمندان نیز می‌توانند از طریق پلتفرم‌های راه دور مشـغول به کار شـوند.

داد.  انجـام  دور  راه  از  می‌تـوان  را  کارمنـد  وظایـف  از  بخشـی  فقـط  بااین‌حـال، 

خرده‌فروشـی‌ها و بانک‌هـا کمـاکان بـرای اجـرای وظایفـی نظیـر کمک به مشـتریان حضوری 

و تعامل‌هـای رودررو، بـه حضـور کارمنـدان نیـاز دارنـد. امـا وقتـی برخـی وظایـف از راه دور 

انجـام شـوند، کارمنـد حاضـر در محـل می‌توانـد تمرکـزش را روی ایجـاد تجربـۀ بهتـر بـرای 

مشـتری بگـذارد؛ کمااینکـه می‌توانـد از طریـق داده‌هـای ابـری، شخصی‌سـازی بهتـری بـرای 

تک‌تـک مشـتریان انجـام دهـد. حتـی می‌تـوان یـک گام فراتـر رفـت و وظایـف دورکار را نـه 

بـه کارمنـدان دائـم سـازمان بلکه به پلتفرم‌های فریلنس سـپرد. همانند نمونۀ اتوماسـیون، 
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بـار دیگـر می‌بینیـم کـه امـکان اسـتفاده از آرایش‌هـای کاری متفـاوت بـرای اجرای بخشـی از 

وظایـف کارمنـدان حضـوری و دائـم سـازمان وجـود دارد.

سیسـتم‌عامل سـنتی کار به‌طور مشـابهی توانمندی‌های کارکنان را در دسـته‌های ثابتی 

تقسـیم‌بندی می‌کنـد، زیـرا در ایـن سیسـتم‌عامل هـر کارمنـدی "شـغل" معینـی دارد. حیـن 

انتخـاب کارمنـدان، مهارت‌هـا و توانمندی‌هـای آنـان برای انجام دادن آن شـغل لحاظ شـده 

و حرفـۀ شـغلی آنـان براسـاس مجموعـه‌ای از شـغل‌ها تعریـف می‌شـود. اگرچـه خیلـی از 

سـازمان‌ها سیسـتم‌های "رتبه‌‌بنـدی شایسـتگی" دارنـد کـه توانمند‏ی‌های افـراد را با جزئیات 

بیشـتری تصریـح می‌کننـد، ایـن سیسـتم‌ها نیـز عمدتـاً بـرای ارزیابـی تناسـب کارکنـان بـه‌ 

منظـور تصـدی مشـاغل بعـدی بـه کار بـرده می‌شـوند که به شـکل دنبالۀ نسـبتاً ثابتی ایجاد 

شـده‌اند. در همیـن راسـتا، سیسـتم سـنتی بـرای ارزیابـی تحصیالت کارکنـان، آن‌هـا را بـا 

معیـار "مـدرک" یـا "گواهـی" دسـته‌بندی می‌کنـد و تالش می‌کنـد مـدارک را بـا مشـاغل 

هماهنگ کند. با افزایش سـرعت تحولات و خواسـت و انتظار سـازمان‌ها و کارمندان برای 

افزایـش چابک‌‌سـازی، ایـن روش‌هـای سـنتی به‌طـور فزاینـده‌ای زیـر سـؤال می‌رونـد. بـرای 

نمونه، دانشـگاه‌ها تلاش بیشـتری برای جداسـازی دوره‌های آموزشـی خود انجام می‌دهند 

تـا سـازمان‌های در حـال اسـتخدام دید بهتری نسـبت بـه تک‌تک قابلیت‌های آموخته‌شـده 

در هـر رشـتۀ دانشـگاهی داشـته باشـند و در ادامـه نیـز ایـن قابلیت‌هـای مجزا را بـا نیاز‌های 

کاری شـرکت‌ها تطبیق می‌دهند. اما حتی در این شـرایط نیز هدفشـان تربیت دانشـجویان 

برای یافتن شـغلی در این شرکت‌هاسـت. وقتی ماهیت مشـاغل تغییر کند، این سـازوکار 

نیـز بـا چالش‌هـای بزرگـی روبه‌رو می‌شـود. بهترین راه‌حلْ سیسـتم‌عامل جدید مشـروح در 

این کتاب اسـت. در این سیسـتم، وظایف کاری جداسـازی شـده و براسـاس توانمندی‌های 

جداشـدۀ کارکنـان، بـه آن‌‏ها تفویض می‌شـوند.

پلتفرم‌هـای تبـادل اسـتعداد در داخـل سـازمان‌ها که گاهـی "گیگ‌های داخلـی" نامیده 

می‌شـوند، ایـدۀ محـدود شـدن هـر کارمنـد بـه یـک شـغل را بـه چالـش می‌کشـند. ایـن 

پلتفرم‌هـا مشـاغل کنونـی سـازمان را بـه وظایـف یـا پروژه‌هـای مجـزا تقسـیم می‌کننـد و 

سـپس این اجزای جداشـده را پیش روی کارکنان می‌گذارند. کارمندان غالباً علاوه‌بر شـغل 

عـادی، یکـی از ایـن پروژه‌هـا یـا وظایـف را می‌پذیرنـد تـا اسـتعدادهای نهفتـۀ خود را نشـان 

دهنـد، بـا سـایر پروژه‌هـا و تیم‌هـای سـازمان ارتبـاط برقـرار کننـد یـا در سـایر مأموریت‌های 

غیرمرتبـط بـا مسـئولیت کنونی‌شـان نیـز نقش داشـته باشـند. ایـن پلتفرم‌ها صرفاً مشـاغل 
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را جـدا نمی‌کننـد، بلکـه ضمـن پایـش مهارت‌هـا و توانمندی‌هـای کارکنـان حیـن اجـرای 

پروژه‌هـا یـا وظایـف، بـه آن‌هـا می‌گوینـد بـرای پذیـرش پروژه‌هـا یـا وظایـف بعـدی بـه چـه 

قابلیت‌هایـی نیـاز دارنـد. بنابرایـن ایـن پلتفرم‌هـای داخلـی بـه منظـور تبـادل اسـتعداد، 

مهارت‌هـا و قابلیت‌هـای هـر کارمنـد را "جـدا" می‌کننـد. اگرچه فقط برخـی از این قابلیت‌ها 

در شـغل عـادی کارمنـد اسـتفاده می‌شـوند، اکنـون سـازمان روی سـایر قابلیت‌هایـش نیـز 

اشـراف دارد و می‌توانـد وظایـف جدا‌شـدۀ موجـود در پلتفـرم را بـه او بسـپارد.

بعضی‌‌هـا بـا شـنیدن عبـارت "کارمنـد جدا‌شـده"، تصویـری از کارمنـد بـه شـکل صرفـاً 

مجموعـه‌ای از توانمندی‌هـا بـه ذهنشـان خطـور می‌کنـد و چنیـن تصویـری را غیرانسـانی 

می‌داننـد. کار و کارمنـدان "سـیال" نیـز عبـارت متـداول دیگـری اسـت. هرچنـد یکـی از 

ویراسـتارها با عبارت "کارمند سـیال" مخالف بود و آن را هم غیرانسـانی دانسـت. به اعتقاد 

او وقتـی مخاطـب کتـاب ایـن عبـارت را بخواند، تصویـر آزاردهنده‌ای از فیلم "جادوگر شـهر 

از1ُ" بـه ذهنـش خطـور می‌کنـد؛ وقتـی سـطل آب روی جادوگـر خبیث غرب ریختـه و در آن 

حـل می‌شـود. درحالی‌کـه سیسـتم‌‏عامل جدیـد در واقـع می‌توانـد برعکـس برداشـت‌های 

بـالا باشـد و کار را انسـانی‌تر کنـد. پیش‌تر، برخی اسـتعدادهای کارمند به‌خاطـر بی‌ربط بودن 

بـه شـغلش پنهـان می‌ماندنـد، امـا ایـن سیسـتم آن‌ها را نشـان می‌‏دهد و بـه کار می‌گیرد. با 

افشـا و بهره‌بـرداری از ایـن اسـتعدادهای نهفتـه، اکنـون می‌تـوان از همـۀ توانمندی‌های هر 

کارمنـد اسـتفاده کـرد. بـرای نمونـه، پلتفـرم تبادل اسـتعداد در یک شـرکت رسـانه‌ای باعث 

شـد حسـابدار بتوانـد فرصـت روایـت روی تریلـر فیلم بعدی شـرکت را پیدا کنـد. درحالی‌که 

در سیسـتم شـغل‌محور و سـنتی، این توانمندی حسـابدار پنهان می‌ماند. در این سیسـتم 

جدیـد کـه هـم وظایفِ جداشـده و هم توانمندی‌های جداشـدۀ کارکنان قابل‌مشـاهده بوده 

و تطابـق می‌یابنـد، حسـابدار نقشـی را بـر عهـده گرفته و فرصت می‌یابد تا بخش بیشـتری از 

اسـتعدادهای درونـی خـود را به سـازمان نشـان دهد.

 چرا به سیستم‌عامل جدید کار نیاز داریم: از استخدام،
مشاغل و شاغلان به پلتفرم‌ها

بـا توجـه بـه افزایـش روزافـزون گزینه‌هـای انجـام دادن کار نظیـر اقتصـاد گیـگ، هوش 

مصنوعـی و رباتیـک، بـه‌زودی جایگاه شـغل به‌عنوان اصلی‌ترین مکانیـزم کار از بین خواهد 

1. The Wizard of Oz
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رفت. محدود کردن "کار" به شـغل و کارمند به شـاغل، دیدگاهی را ایجاد می‌کند که مانع 

شناسـایی و بهینه‌سـازی شـیوه‌های مختلـف همـکاری میـان کارکنـان و همچنیـن ترکیـب 

انسـان با ابزارهای اتوماسـیون می‌شـود.

مـا جداسـازی را محـور اجـرای سیاسـت‌های اجتماعـی در زمینـۀ افزایـش شـفافیت، 

برابـری، بهینگـی و یکپارچگـی روابـط کاری می‌دانیـم. حتـی اشـتغال سـنتی و تمام‌وقـت نیز 

به‌طـور فزاینـده‌ای ویژگی‌هـای ایـن سیسـتم‌عامل جدیـد را بـه خـود می‌گیـرد. پیش‌تـر، 

شـغل واحـد اساسـی کار محسـوب شـده و افـراد نقـش شـاغل را داشـتند )تمام‌وقـت یـا 

پیمانـکاری(، امـا بـا بازنگـری در ایـن زمینـه، بـه گزینه‌هـا و ایده‌های کاملاً جدیدی می‌رسـیم 

کـه اصالً نمی‌تـوان آن‌هـا را در سیسـتم‌عامل سـنتی شـغل‌محور پیـاده کـرد.

تقریبـاً تمـام سیسـتم‌های اجتماعـی هنـوز هـم مفهوم کار را در شـغل و کارمنـدی را در 

شـاغل بودن می‌دانند. سیاسـت‌گذارها و سـایرین نگران ناتوانی سیسـتم‌های اجتماعی در 

حمایـت و حفاظـت از کارکنـان غیردائـم هسـتند و بـه سـازمان‌ها فشـار می‌آورند تـا کارکنان 

خـود را دائمـی کننـد؛ زیـرا کارکنـان در صـورت دائمـی شـدن بـه مزایایـی نظیر بیمـۀ درمانی، 

حقـوق بازنشسـتگی، بیمـۀ بیـکاری، فرصـت تشـکیل اتحادیـه بـرای مذاکـره با کارفرمـا و ... 

دسـت می‌یابنـد. رهبـران دولت‌ها اغلب قوانین کار یا سیاسـت‌های کاری آینـده را در قالب 

تـداوم، بازیابـی یـا ایجـاد مشـاغل خـوب گذشـته می‌بیننـد. امـا در واقـع تمرکـز بیش‌ازحـد 

آن‌هـا روی شـغلْ پتانسـیل راه‌حل‌هایشـان را محـدود می‌کنـد.

دنیای جدید کار "فراتر از اشـتغال" اسـت. اگر رهبران دنیا خواهان تطبیق اقتصادهای 

ملـی و بین‌المللـی بـا چشـم‌انداز درحال‌تحـول کار هسـتند، بایـد بیشـتر روی آرایش‌هـای 

کاری جدیـد همچـون پلتفرم‌هـا تمرکـز کننـد. در آینده، سیاسـت‌گذاران، محققـان، رهبران 

و کارکنـان بایـد بـرای توصیـف تحـولات در تجربیـات کاری از ایده‌هایی ماننـد "کارباختگان"1 

فراتـر رفتـه و در عـوض کارکنـان را به دیدی مانند "کارشناسـان فریلنـس بین‌المللی" ببینند.

وعـدۀ بازگردانـدن مشـاغل کارخانـه‌ای بسـیار دشـوار اسـت و در بهتریـن حالـت، یـک 

راه‌حـل موقتـی بـه حسـاب می‌آیـد. بـه ادعـای اکونومیسـت، »مشـاغل نیمه‌حرفـه‌ای در 

خطـوط تولیـد بـه آمریـکا یـا هیچ نقطۀ دیگـری در دنیا برنمی‌گردنـد، زیرا صرفاً کنار گذاشـته 

نشـدند، بلکـه بـا ظهـور روش‌های جدیـد برای افزایش بهـره‌‌وری و کاهـش هزینه‌ها که تمایز 

1. displaced jobholder
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میان کارگر روتین و سـایر بخش‌های تولید را برجسـته‌تر ‌کردند، این مشـاغل نابود شـدند.«

طبق گزارش اخیر وال‌اسـتریت ژورنال، شـرکت تولیدی رکسـنورد1 پس از تصمیم‌گیری 

بـرای انتقـال کارخانه‌‌هـا بـه مکزیـک، از ماشـین‌کاری قدیمـی بـا سـابقۀ 12 سـال خواسـت 

بـه کارگـران مکزیکـی جایگزینـش آمـوزش بدهـد. ایـن ماشـین‌کار سـاکن ایندیاناپلیـس به 

ژورنـال گفـت: »خیلی مسـخره اسـت از شـما بخواهند به جایگزینت آمـوزش بدهی، مردی 

کـه قـرار اسـت نـان تـو را آجـر کنـد.« بااین‌حـال، لزومـی نـدارد کارفرمایـان فقـط به‌خاطـر 

تغییـر موقعیـت کارخانه‌‌هـا، کارگـران آمریکایـی خـود را اخـراج کننـد. اکنـون، ماشـین‌کار 

رکسـنورد بـه مربـی تبدیـل شـده اسـت. در سیسـتم‌عامل جدیـد، شـغل را جـدا می‌کنیـد 

و وظیفـۀ آمـوزش )نیازمنـد تجربیـات بلندمـدت( از ماشـین‌کاری )قابل‌اجـرا بـا تجربیـات 

کمتـر و صرفـاً نیازمنـد گذرانـدن دورۀ آموزشـی( جـدا می‌شـود. آیـا ماشـین‌کار نمی‌توانـد 

کمـاکان در ایندیاناپلیـس زندگـی کنـد و از راه دور بـه ماشـین‌کارهای جدید آموزش بدهد؟ 

در پلتفـرم فریلنـس آپ‌ورک2، ردیـف شـغلی جدیـدی بـه نـام "مربـی فریلنـس از راه دور3" 

تعریف شـده اسـت: آن‌ها افرادی هسـتند که جلسـات آموزشـی را از طریق ویدئوکنفرانس 

یـا وبکـس برگـزار می‌‌کننـد. چـرا پلتفرم‌هـای مشـابه نتواننـد اپراتورهـای باتجربـه را بـرای 

آمـوزش نیروهـای بی‌تجربـه در سـایر مناطق جغرافیایی به کار بگیرنـد و به‌این‌ترتیب ارزش 

اقتصـادی بـرای کارکنان و شـرکت بسـازند؟

همه‌گیـری کرونـا و سـایر بحران‌هـای اخیـر ایـدۀ انتقـال روزافـزون کارهـای دانش‌بنیـان 

بـه "اقتصـاد گیـگ" را تقویـت کرده‌انـد؛ هرچنـد بهتـر اسـت به‌جـای اقتصـاد گیـگ، عبـارت 

کلی‌تـری نظیـر کار از طریـق پلتفرم‌ها اسـتفاده شـود. اغلـب با شـنیدن پلتفرم‌های فریلنس 

و اقتصـاد گیـگ، مثال‌هایـی نظیـر اوبـر، لیفـت و تسـک‌ربیت بـه ذهـن خطـور می‌کنـد، 

امـا پلتفرم‌هـای دیگـری نیـز بـرای شناسـایی، کاریابـی و پرداخـت دسـتمزد به کارکنان سـایر 

حرفه‌هـا از جملـه کدنویس‌هـا، وکلا و تولیدکننـدگان رسـانه توسـعه یافته‌انـد.

ایـن پلتفرم‌هـا آمـادۀ رسـیدگی بـه مشـکلات کارباختگان نیز هسـتند. با توجـه به اینکه 

تمـام تمرکزهـا روی کارکنـان گیـگ معطـوف شـده اسـت، اغلـب اوقات پتانسـیل پلتفرم‌ها 

برآوردهـای  بااین‌حـال، طبـق  نادیـده گرفتـه می‌شـود.  بـه کارکنـان سـنتی‌تر  بـرای کمـک 

1. Rexnord
2. Upwork
3. freelance network trainer
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مؤسسـۀ بین‌المللی مک‌کینزی، پلتفرم‌های اسـتعداد آنلاین تا سـال 2025، نرخ اشـتغال 

دنیـا را 2.4 درصـد افزایـش می‌دهنـد. همچنیـن می‌تواننـد به بیـش از 230 میلیون کارمند 

سراسـر دنیا کمک کنند تا زمان کمتری را صرف جسـت‌وجو برای شـغل کنند؛ به‌این‌ترتیب 

ضمـن کاهـش زمـان بیـکاری، فرصت‌هـای شـغلی جدیـدی پیـش روی آن‌هـا قـرار می‌دهـد 

کـه شـاید در غیـر ایـن صـورت، آن‌هـا را نادیـده می‌گرفتنـد. شـاید تصـور شـود ارزش‌هـای 

پنهان سیسـتم کاری سـیال، جزئی از "اقتصاد ناملموس1" اسـت و ارزش در دسـترس برای 

سـازمان‌ها را بازتـاب می‌دهـد، امـا ایـن ارزش‌هـا به‌سـادگی در چارچـوب معیارهـای مالـی 

مرسـوم جـای نمی‌گیرنـد و فراتـر از مرزهای مرسـوم سـازمان‌ها هسـتند.

توسـعۀ پلتفرم‌هـا بـرای کمـک بـه کارباختـگان، مسـتلزم جداسـازی مشـاغل کنونـی، 

گسترش زبان مورد استفاده برای فرصت‌ها و توانمندی‌های کارکنان و ساخت اکوسیستم 

جدیـدی بـا پشـتیبانی شـرکت‌ها، دولت‌هـا، ذی‌نفعـان و کارشناسـان منابـع انسـانی اسـت. 

سـرمایه‌گذاری دشـواری اسـت، امـا بـازده اقتصـادی و اجتماعـی بسـیار بزرگـی دارد.

شـهروندان اغلـب خواهـان رسـیدگی شـرکت‌ها، دولت‌هـا و جامعـه بـه مسـئلۀ از بیـن 

رفتـن مشـاغل هسـتند، امـا وعده‌هـای حفـظ یـا بازیابـی مشـاغل گذشـته بیـش از پیـش 

ایجـاد شـغل،  از  بـه راهکارهایـی فراتـر  ایـن مشـکلات مهـم  غیرواقع‌گرایانـه می‌شـوند. 

ازجملـه پلتفرم‌هـای بهتـر و سیسـتم‌های بهتـر بـرای پشـتیبانی از کشـف، قابلیت اسـتفاده و 

آگاهی از این پلتفرم‌ها، نیاز دارند. همان‌طور که مفاهیم سـنتی شـغل و اشـتغال نیازهای 

اکوسیسـتم درحال‌تحـول کار را بـرآورده نمی‌کننـد، بـرای برآورده‌سـازی نیازهـای اساسـی 

انسـان ازجملـه درآمـد، سالمتی، قـدرت اظهارنظـر جمعـی، دسترسـی به خدمـات درمانی و 

حقـوق بازنشسـتگی نیـز کافی نیسـتند. ایـن نیازهای مضاعف باید به شـکل بهتر و بهینه‌‌تری 

بـا جداسـازی وظایـف کاری و توانمندی‌هـای کارکنـان پیونـد بخورنـد.

صرف‌نظـر از آماده‌سـازی و تأمیـن نیـروی کار، سـازمان‌ها، سیاسـت‌گذاران و نهادهـای 

آموزشـی بـا ایـن دغدغـه روبـه‌رو هسـتند کـه بـا توجـه بـه تحـولات سـریع در مهارت‌هـای 

موردنیـاز سـازمان‌ها، دسـته‌بندی متقاضیـان براسـاس روش سـنتی بـا مـدرک تحصیلـی، 

معیـار مناسـبی بـرای رفـع ایـن نیازهـا نیسـت. در همیـن راسـتا، بـه روش انعطاف‌پذیرتـری 

بـرای ارزیابـی مـدارک و تحصیالت نیاز اسـت که در آن درس‌ها یا مهارت‌های آموخته‌شـده 

حیـن اخـذ هـر مـدرک یـا گواهـی بـا جزئیـات بیشـتری جـدا شـده و بـا وظیفـۀ کاری مربوطه 

1. intangible economy
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تطبیـق داده شـوند. به‌این‌ترتیـب، روش‌ مهارت‌محـور بـرای تطبیق تحصیالت و کار به‌طور 

گسـترده‌تری پذیرفتـه می‌شـود. ایـن روش مهارت‌هـای آموخته‌شـده بـرای اخـذ هـر مدرک 

را جـدا می‌کنـد و سـپس در نظـر گرفتـه می‌شـود کـه افـراد ممکـن اسـت در مجموعـه‌ای از 

دوره‌هـای آموزشـی متوالـی شـرکت کننـد و حتی شـاید وقتی مهارتـی را آموختنـد، از آن در 

محیـط کار اسـتفاده کـرده و بـار دیگـر از محیـط کار بـه کلاس درس برگردنـد تـا مهارت‌هـای 

موردنیـاز بـرای نقش‌هـای کاری آینـده را یـاد بگیرنـد. اگـر چنیـن سیسـتمی بـه شـکل کامل 

اجـرا شـود، به‌جـای تطبیـق مـدرک بـا شـغل، وظایـف جداشـده یـا پروژه‌هایـی متناسـب با 

توانمندی‌هـای هـر شـخص بـه او داده می‌شـود. ایـن سیسـتم باعـث می‌شـود مؤسسـات 

آموزشـی، دانشـجویان و سـازمان‌ها بـر دشـواری‌های تطبیـق مـدرک بـا شـغل یـا اصالح 

دوره‌هـای آموزشـی براسـاس تغییـر مشـاغل غلبـه کننـد. همچنیـن مهارت‌هـای کارمنـد 

گزینه‌هـای جدیـدی پیـش روی سـازمان قـرار می‌دهـد کـه در سیسـتم قدیـم، بـا مـدرک 

منطبـق بـا کار، قابـل تصور نیسـت.

نیاز روزافزون به سیستم‌عامل جدید کار
رهبـران بـه سیسـتم‌‏عامل جدیـدی بـرای کار نیـاز دارنـد تـا ضمـن انعـکاس بهتـر سـیال 

دو  در  باشـد.  داشـته  چابـک  سـازمان‌های  بـا  بیشـتری  و کارکنـان، هماهنگـی  بـودن کار 

کتـاب اخیرمـان، "بازآفرینـی مشـاغل" و "هدایـت کار"، اشـاره کردیـم کـه رهبـران، کارکنان و 

سیسـتم‌های عامـل بایـد همـواره و به‌طـور فزاینـده‌ای مشـاغل و شـاغلان را بـه واحدهـای 

کوچک‌تـری نظیـر وظایـف و مهارت‌‌ها/توانمندی‌هـا جـدا کننـد.

در "هدایـت کار" گفتیـم چگونـه جداسـازی کار نقشـی اساسـی در شناسـایی گزینه‌هـای 

جدیـد بـرای تأمیـن منابـع، پـاداش دادن و جلـب تعهـد کارکنـان دارد؛ بهتـر اسـت بخشـی 

از وظایـف کاری توسـط کارمنـدان دائـم انجـام شـود و سـایر وظایـف را بـه فریلنسـرها، 

پیمانکارهـا، نیروهـای داوطلـب، گِیمرهـا و سـایر گزینه‌هـای موجـود بسـپاریم. "بازآفرینـی 

مشـاغل" این ایده‌ها را گسـترش داد تا مفهوم اتوماسـیون را هم در بر بگیرد. تقریباً تمام 

تحقیقـات علمـی روی اتوماسـیون نشـان می‌دهند که فقط در موارد بسـیار نـادر، »ابزارهای 

اتوماسـیون به‌طـور کامـل جایگزیـن انسـان‌ها می‌شـوند.« اتفاقـاً بهینه‌سـازی اتوماسـیون 

نیـز جداسـازی  بـار  ایـن  ابزارهاسـت.  و  انسـان  ترکیـب  و  نحـوۀ همـکاری  مسـتلزم درک 

مؤلفه‌هـای کار و مهارت‌هـای کارکنـان نقـش بسـیار مهمـی دارند و به رهبـران کمک می‌کنند 

تـا تأثیـر اتوماسـیون در تقویـت یـا بازآفرینی کار انسـان‌ها را درک و پیش‌‌بینی کنند. رهبرانی 
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کـه ذهنشـان در چارچـوب سـنتی شـغل و مشـاغل محـدود شـده باشـد، حتـی بـرای درک 

اتوماسـیون هـم آمادگـی کافـی نخواهنـد داشـت، چـه برسـد بـه اینکـه آن را بهینـه کنـد.

درک  شفاف‌سـازی،  بـرای  آن  قابلیـت  و  جداسـازی کار  اثـرات  مـا  قبلـی  کتاب‌هـای 

و بهینه‌سـازی روش‌هـای کاری فراتـر از اشـتغال را نشـان داده و از بـه‌کار گرفتـن ترکیـب 

انسـان‌ها و ابزارهـای اتوماسـیون گفتنـد. در ایـن کتـاب می‌گوییـم کـه چگونـه سـازمان‌ها 

می‌تواننـد در عمـل جداسـازی کار را پیـاده کـرده و از مزایـای مشـروح در کتاب‌هـای قبلـی 

شـوند. بهره‌منـد 

ابتـدا، اصـول و مؤلفه‌هـای ایـن سیسـتم‌عامل جدیـد کار را شـرح می‌دهیـم. سـپس بـا 

توجـه بـه همکاری‌‌هـای میدانـی گسـترده بـا شـرکت‌های بین‌المللـی و بـزرگ دنیـا و همچنیـن 

تحقیقات مشترک با سازمان‌های پیشگام نظیر "مجمع جهانی اقتصاد1" و "کنسرسیوم جهانی 

 ،"2)CHREATE( بازنگـری منابـع انسـانی، جایگزین‌هـای اشـتغال، اسـتعدادها و شـرکت‌ها

نمونه‌‌هـای واقعـی بـرای نمایـش کاربردهـای ایـن سیسـتم می‌آوریـم. ایـن نمونه‌هـا به‌روشـنی 

نقـش اصـول و مؤلفه‌‌هـای ایـن سیسـتم‌عامل جدیـد را در ایجـاد چارچوبـی منحصربه‌فـرد و 

جدیـد بـرای رسـیدگی بـه مهم‌تریـن مشـکلات نوظهـور کاری نشـان می‌دهنـد. همچنیـن ایـن 

مثال‌هـا شـیوه‌نامه‌هایی گویـا در اختیـار رهبـران می‌گذارنـد کـه بـه کمـک آن‌هـا می‌تواننـد 

دریابنـد چگونـه اصـول و مؤلفه‌هـای ایـن سیسـتم‌عامل جدیـد را در عمـل بـه کار ببرنـد.

البته، مانند هر تغییر درحال‌وقوع دیگری، نشـانه‌های بروز آن شـروع شـده اسـت،‌ منتها 

هنوز همه افراد و سـازمان‌ها به یک شـکل و اندازه با آن مواجه نشـده‌اند. شـاید سـازمان‌ها 

بخـش زیـادی از کارشـان را به‌خوبـی بـا اسـتفاده از سیسـتم‌‏عامل سـنتی پیـش ببرنـد، جایـی 

کـه هـر "کارمنـد" شـغل معینـی دارد. امـا کماکان هیـچ بهانه‌ای بـرای نادیده‌ گرفتـن تحولات 

آینـده وجـود نـدارد، کمااینکـه نبایـد لـزوم جداسـازی مؤلفه‌هـای کار و مهارت‌هـای کارمندان 

را نادیـده گرفـت. براسـاس تحقیقـات میدانی، اغلب وقتی کارها در آسـتانۀ دگرگونی هسـتند 

-وقتـی فناوری‌هـای جدیـد از راه می‌رسـند یـا آرایش‌هـای کاری جدیـد، بهینه‌تـر می‌شـوند- 

بیـش از همیشـه بـه سیسـتم‌عامل جدیـد کار نیـاز دارنـد. در ایـن شـرایط، رهبـران متوجـه 

می‌شـوند که دسـتیابی به پتانسـیل کامل کار و اتوماسـیون، نه به پیشـرفت‌‌های فناوری بلکه 

1. World Economic Forum
2. Global Consortium to Reimagine HR, Employment Alternatives, Talent, and the 
Enterprise (CHREATE)
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بـه بهینه‌سـازی کار بسـتگی دارد و بدیـن منظـور باید الگوی کاملاً متفاوتـی را در پیش بگیرند. 

بـا افزایـش نفـوذ هـوش مصنوعی و رباتیک، این دگرگونی بر سـازمان‌ها و کارهایشـان بیشـتر 

تأثیـر می‌گـذارد. ایـن کتـاب تمرکـزش را روی ایـن نقـاط عطـف می‌‌گـذارد و بـه رهبـران کمک 

می‌کنـد تـا وجـود این نقاط یا نزدیک شـدن آن‌ها به سازمانشـان را تشـخیص دهند. بنابراین 

هـدف ایـن کتـاب آماده‌سـازی پیشـاپیش رهبـران برای آیندۀ کار اسـت.

ترکیب انسان و ابزارهای اتوماسیون
اغلـب اتوماسـیونِ کار را در چارچـوب سـاده‌ای توصیـف می‌کننـد: فناوری‌هـای جدیـد 

جایگزیـن چنـد شـغل می‌شـوند؟ بـرای نمونـه، بـا گسـترش دسـتگاه‌های عابربانـک، تعـداد 

کارمندان بانک‌ها افزایش یافت. در سـال 1985، آمریکا 60 هزار دسـتگاه عابربانک و 485 

هـزار کارمنـد بانـک داشـت. درحالی‌کـه در سـال 2002، ایـن اعـداد بـه 325 هـزار دسـتگاه 

عابربانـک و 527 هـزار کارمنـد افزایـش یافت.

جیمـز بسـن از علـت افزایـش کارمنـدان بانک بـا وجود گسـترش عابربانک‌هـا می‌گوید. 

پیش‌تـر، یـک شـعبۀ عـادی 20 کارمنـد داشـت. گسـترش عابربانک‌هـا ایـن تعـداد را بـه 13 

نفـر کاهـش داد و بـه همیـن دلیـل، بانک‌ها توانسـتند شـعبه‌های جدید را بـا هزینۀ کمتری 

افتتـاح کننـد. ازطرفـی، تعـداد تراکنش‌هـای بانکـی افزایـش یافـت و بانک‌ها بـرای رقابت با 

همدیگـر، وعـدۀ خدمت‌رسـانی بهتـر بـه مشـتریان دادنـد: کارمنـدان بیشـتر در شـعبه‌های 

روزافـزون، وظایـف پیچیده‌تـری نسـبت بـه کارمنـدان قبلـی انجـام می‌دادند. امـا رواج اخیر 

دسـتگاه‌های موبایـل و تراکنش‌هـای مالـی در فضـای ابـری بـار دیگـر دنیـای بانک‌هـا را 

تغییـر می‌دهـد. درحالی‌کـه طـی دهـۀ اخیـر بیـش از هشـت هـزار شـعبۀ بانـک در آمریـکا 

تعطیـل شـده‌اند )میانگیـن بیـش از 150 شـعبه بـرای هـر ایالـت( و اکنـون بیـش از 90 

درصـد تراکنش‌هـا به‌صـورت آنلایـن انجـام می‌شـوند، تعـداد کارمنـدان بانک‌هـای آمریـکا 

تقریبـاً ثابـت مانـده و کمـاکان بیـش از دو میلیـون نفـر اسـت. کمـاکان شـعبه‌های فیزیکـی 

بانـک وجـود دارنـد، امـا متصدیـان بـا در دسـت گرفتـن تلفـن همـراه یـا تبلـت، به مشـتری 

کمـک می‌کننـد. یـا حـالا مشـتریان می‌تواننـد از کارمنـدان آنلاین کمـک بگیرند؛ بـرای مثال 

می‌تـوان طـرح آزمایشـی جدید بَنـک آو امَِریکا1 در زمینۀ بانکداری هیبریـد را در نظر گرفت: 

شـعبه‌های کوچـک و بـدون کارمنـدی که مشـتری می‌توانـد از طریق ویدئوکنفرانـس، ارتباط 

مسـتقیمی با کارمنـدان برقرار کند.

1. Bank of America



 کار بدون شغل ||  22

داسـتان عابربانک نمونۀ ارزشـمندی برای رهبران کسـب‌وکار، کارکنان و سیاست‌گذاران 

اسـت و به‌روشـنی نشـان می‌دهـد کـه چرا ایده‌هـای سـاده‌انگارانه نظیر "فناوری جای انسـان 

را می‌گیـرد"، هم‌زمـان جـذاب و گمراه‌کننـده اسـت. رسـیدگی بـه چالش‌هـای سـازمانی، 

اجتماعی و اسـتراتژیک در زمینۀ اتوماسـیون به قابلیت بسـیار مهمی برای آینده نیاز دارد: 

بهینه‌سـازی شـیوه‌های همـواره درحال‌تحـول بـرای ترکیـب انسـان و ابزارهای اتوماسـیون.

بـرای برخـی از وظایـف کارمنـدان بانـک نظیـر "ثبـت اطلاعـات" و "تعامـل بـا کامپیوتـر"، 

به‌راحتی می‌توان ابزارهای اتوماسـیون را با نیروهای انسـانی جایگزین کرد. درحالی‌که برای 

سـایر وظایـف نظیـر "کمـک بـه مشـتریان"، "حل اختالف و مذاکـره" یا "توضیـح اطلاعات"، 

کمـاکان بـه وجـود انسـان‌ها نیاز اسـت؛ البته می‌تـوان با تصمیم‌‌گیری مبتنی بـر الگوریتم و 

گـردآوری اطلاعـات بهتـر، به انسـان‌ها کمک کـرد. در نهایت، امـکان بازآفرینی برخی وظایف 

هـم مثـل "تصمیم‌گیـری و حـل مسـئله" بـا ترکیـب انسـان و ابـزار اتوماسـیون وجـود دارد؛ 

مثـل وقتـی کـه پایگاه‌هـای داده و الگوریتم‌هـای ماشـینی بـه بهبـود دانـش و قـوۀ قضـاوت 

انسـان کمـک می‌کننـد. نتیجـۀ نهایـی تکامـل شـغل کارمنـد بانک اسـت، طـوری کـه امروزه 

تعـداد اندکـی از وظایـف روتین و تکرارشـوندۀ گذشـته را انجام می‌دهـد. همچنین از طریق 

همـکاری بـا ابـزار اتوماسـیون، می‌توانـد وظایفـش را به شـیوۀ بهتـر و از راه دور انجام دهد.

حتـی امـروزه هـم اغلب طرح‌های اتوماسـیونی که به رهبران کسـب‌وکار ارائه می‌شـوند، 

بر این منطق بنا شـده‌اند که "ابزارهای اتوماسـیون جای شـاغلان را می‌‌گیرند"، بنابراین بازده 

اتوماسـیون را بـا کاهـش هزینه‌هـای اشـتغال محاسـبه می‌کننـد. درحالی‌که بهـره‌وری هزینه 

تنها هدف سـازمان‌ها برای سـرمایه‌‌گذاری روی اتوماسـیون نیسـت، بلکه اکثرشـان به دنبال 

بهبـود سـرعت، اطمینان‌پذیـری، بینـش و ارزش مشـتری هسـتند. امـا حتی بـا وجود تعریف 

ایـن اهـداف نیـز سـازمان‌ها فقـط بـه فکر سـپردن وظایف انسـان‌ها بـه ابزارهای اتوماسـیون 

هسـتند، بـدون اینکـه چارچـوب مفیـد یا سـنجیده‌ای برای ترکیب نقـاط قوت انسـان و ابزار 

داشـته باشـند. در همیـن راسـتا، طرح‌هـای اتوماسـیون اغلـب به‌‌خاطـر نسـنجیده بـودن و 

بازطراحـی نادرسـت، بـه نتیجـۀ مناسـبی نمی‌رسـند. چارۀ این مشـکلْ طراحی سیسـتم‌عامل 

جدیـد بـرای بازآفرینـی و جداسـازی کار در قالب وظایف و قابلیت‌‌هاسـت.

اکوسیستم بی‌کران آرایش‌های کاری
بـه کارکنـان غیردائـم خـود می‌سـپارند. در  را  به‌طـور روزافزونـی وظایـف  سـازمان‌ها 

سیسـتم‌عامل جدیـد، کار بـه آرایـش خاصـی وابسـته نیسـت. پیش‌تـر، سـازمان‌ها تنهـا 
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شـاغلان دائمـی خـود را کارمنـد محسـوب می‌کردنـد، امـا در سـازوکار جدیـد بایـد ایـن 

پیش‌فـرض متـداول را کنـار بگذارنـد. این‌هـا نمونه‌هایی از آرایش‌های کاری جدید هسـتند:

پیمانکاری•	

فریلنسری•	

کار داوطلبانه•	

کار گیگ )خویش‌فرمایی(•	

پلتفرم‌هـای تبـادل اسـتعداد _کارکنـان تمام‌وقتـی کـه فراتـر از وظایـف عـادی، •	

روی سـایر پروژه‌‏هـا و اهـداف سـازمان هـم کار می‌کننـد

بی‌تردیـد اشـتغال تمام‌وقـت و عـادی هـم بایـد در ایـن فهرسـت باشـد، اما تنهـا گزینۀ 

موجـود نیسـت؛ در عـوض بایـد یکـی از گزینه‌هـای در دسـترس باشـد کـه بـرای همـکاری 

میـان کارکنـان سـازمان بهینه‌سـازی شـده اسـت. اما اکثـر سـازمان‌ها تنها به کارمنـدان دائم 

اهمیـت می‌دهنـد. حتـی اگـر پیمانـکاران را هـم در ایـن فهرسـت بگذارنـد، اغلـب آن‌هـا را 

از کارمنـدان دائـم جـدا می‌کننـد و مدیریتشـان را بـه واحـد تـدارکات می‌سـپارند؛ آن‌هـم 

درحالی‌کـه واحدهـای منابـع انسـانی و تـدارکات یـا اجازه ندارند سیسـتم‌های خـود را با این 

کارکنـان بـه اشـتراک بگذارنـد یـا بـه آن‌هـا گفتـه می‌شـود کـه بهتـر اسـت ایـن کار را انجـام 

ندهنـد، چـه رسـد بـه اینکـه همـکاری پیمانـکاران بـا کارکنـان دائـم سـازمان را بهینـه کنند.

جداسازی قابلیت‌ها و بهره‌گیری از "همۀ توانمندی‌های" کارکنان

چطور سـازمان‌ها و جامعه باید توانمندی‌های افراد، کارکنان و متقاضیان اسـتخدام را 

شناسـایی کنند؟ پیش‌تر، سـازمان‌ها توانمندی کارمند را به شـغل ربط می‌دادند. همچنین 

اکثر سیسـتم‌های منابع انسـانی روی صلاحیت‌های فرد برای اسـتخدام در مشـاغل سـطح 

پاییـن یـا انتقالـش به مسـئولیت‌های جدید در داخل سـازمان تمرکز می‌کردنـد. برنامه‌های 

آموزشـی در راسـتای آماده‌سـازی کارکنـان بـرای مشـاغل طراحـی شـده‌اند و سیسـتم‌های 

کاری سـنتی مشـاغل سـابق فرد را بررسـی می‌کنند. رزومه‌های مرسـومْ مشـاغل و وظایف 

پیشـین شـخص را فهرسـت می‌کردنـد. بـه همیـن ترتیـب مؤسسـات آموزشـی نیـز پـس از 

پذیـرش دانشـجو در رشـتۀ معیـن و گذرانـدن درس‌هـای مربوطـه، بـه او مـدرک می‌دادند و 

مالک تحصیالت فـرد هـم همیـن بود. سیسـتم‌عامل سـنتی بـا ترکیـب این دو سـازوکار، 
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بـه دنبـال  بـا پیش‌نیازهـای معیـن طراحـی می‌کنـد و سـپس  مشـاغل سازماندهی‌شـده 

متقاضیـان واجـد شـرایط با مـدارک مرتبـط می‌رود.

مشـاهدۀ کار و کارمنـد بـا ایـن دیـدگاه به‌هیچ‌عنـوان بهینـه نیسـت. نخسـت، وقتـی 

شایسـتگی‌های کارمنـد فقـط در مـدرک تحصیلـی یا مشـاغل پیشـین او دیده شـوند، سـایر 

توانمندی‌هـای بی‌ربـط بـا ایـن مـدرک یا شـغل از نظرهـا پنهـان می‌مانند. یکـی از نمونه‌های 

متداولْ خرده‌فروشـی‌ها هسـتند. فروشـگاه‌ها بخش‌هایی از تجربۀ مشـتری نظیر عملیات 

صندوق را به ابزارهای اتوماسـیون می‌سـپارند. اگر کارمند شـما صرفاً سـابقۀ "صندوقداری" 

داشـته باشـد و هیـچ اطلاعـی از سـایر مهارت‌هـای او نداشـته باشـید، ترغیـب می‌شـوید تـا 

به‌جـای او و سـایر صندوقدارهـا، کارمنـدان جدیـدی برای نگهداری و برنامه‌نویسـی سیسـتم 

صندوقـداری خودکارتـان اسـتخدام کنیـد. سیسـتم‌عامل سـنتی کار هیـچ اطلاعاتـی دربـارۀ 

سـایر مهارت‌هـای افـراد نمی‌دهـد و صرفـاً از سـابقۀ صندوقـداری آن‌هـا می‌گویـد.

را  دیگـری  آنلایـن  یـا  دانشـگاهی  دوره‌هـای  فروشـگاه  شـاید صندوقـدار  درحالی‌کـه 

گذرانـده باشـد و بتوانـد وظایـف دیگـری مثـل کدنویسـی کامپیوتر و تحلیل سیسـتم را هم 

انجـام دهـد. کارکنـان اغلـب مهارت‌هـای دیگـری هـم دارنـد و می‌تـوان وظایـف جدیـدی را 

بـه آن‌هـا سـپرد. سیسـتم‌عامل سـنتی کار، کـه مبتنـی بـر شـغل و شـاغل اسـت، احتمـال 

کدنویـس یـا تحلیلگـر بـودن صندوقـدار کنونـی فروشـگاه را نادیـده می‌گیـرد، زیـرا سـایر 

مهارت‌هـای کارمنـد را نمی‌بینـد. درحالی‌کـه اگـر سـازمان بـه کل مهارت‌ها و شایسـتگی‌های 

کارمنـدش واقـف باشـد، به‌اصطالح از "همـۀ توانمندی‌هـای" او اسـتفاده می‌کنـد. فقـط 

برخـی از ویژگی‌هـای فـرد در هـر موقعیـت شـغلی اسـتفاده می‌شـوند، اما در صـورت تغییر 

کار، شـاید سـایر مهارت‌هـای مرتبـط نیـز کاربردشـان را نشـان دهنـد.

دوم، سیسـتم‌عامل سـنتی بـا اتـکا بـه شـغل و اشـتغال، فرصـت اندکـی بـرای ارزیابـی 

کامـل از متقاضـی فراهـم می‌کنـد و تنهـا شایسـتگی او بـرای تصاحـب آن شـغل را در نظـر 

می‌گیـرد. اگـر متقاضـی پیش‌تـر شـغلی شـبیه بـه ایـن نداشـته باشـد، به‌راحتـی رد می‌شـود 

و شایسـتگی او را کافـی نمی‌داننـد. بااین‌حـال بهینه‌سـازی کار بـه رویکـرد دقیق‌تـری نیـاز 

دارد. به‌ویـژه در دوران کمبـود نیـروی کار یـا تحـولات سـریع، نبایـد بـه دنبـال "متقاضیـان 

کامالً شایسـته بـرای هـر شـغل" باشـید، بلکـه بایـد بدانیـد کدام‌یـک از متقاضیـان تقریبـاً 

شایسـته‌اند و چطـور می‌تـوان آن‌هـا را به شایسـتگی کامل رسـاند. بـرای ارزیابـی متقاضیانِ 

تقریبـاً شایسـته، سیسـتم کار سـازمان بایـد مجموعـۀ توانمندی‌هـای کارمنـد را ببینـد، نـه 
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اینکـه فقـط بـه "مـدرک" یـا "شـغل" قبلی او اکتفـا کند. بـرای اینکه بدانید چگونـه می‌توانید 

پتانسـیل کامـل کارکنـانِ تقریبـاً شایسـته را شـکوفا کنیـد هـم بـه سیسـتمی نیـاز داریـد کـه 

مجموعـۀ توانمندی‌هـای آن‌هـا را بشناسـد و بدانـد چطـور بـا افـزودن چنـد قابلیـت جدید، 

آن‌هـا را کامالً شایسـتۀ اجـرای آن وظیفـه کنـد.

البتـه سیسـتم‌های کنونـی سـازمان‌ها نیـز قـدری ریزبین‌تـر شـده‌اند. اکثـر سـازمان‌ها 

نه‌‌فقـط شـغل‌های قبلـی کارکنـان بلکـه بخشـی از توانمندی‌هـای آن‌هـا را می‌شناسـند. ایـن 

توانمندی‌هـا اغلـب در دسـتۀ مهارت‌هـا یـا شایسـتگی‌های فـرد جـای می‌گیرند. مؤسسـات 

آموزشـی به‌طـور فزاینـده‌ای ملـزم می‌‌شـوند تـا دوره‌هـای آموزشـی خـود را جـدا کـرده و 

به‌این‌ترتیـب فرصـت ورود و خـروج دانشـجویان بـه محـل کار و دانشـگاه را فراهـم کننـد و 

"گواهی‌هـای قابـل افـزودن" ارائـه دهنـد، طـوری کـه به‌مرور بـه جزئیات مدرک اضافه شـود 

و دریافتـش مسـتلزم یـک دورۀ پیوسـتۀ حضـور در دانشـگاه نباشـد. هم‌اکنـون نیـز نسـل 

جدیـدی از سیسـتم‌ها بـرای جداسـازی توانمندی‌هـای کارمنـدان آغـاز شـده‌اند؛ ایـن همـان 

اتفاقـی اسـت کـه بـرای وظایـف و مؤلفه‌هـای هـر شـغل رخ می‌دهـد.

اصول سیستم‌عامل جدید کار

چهار اصل سیستم‌عامل جدید کار به این ترتیب هستند:

	1 قبـل از هـر چیـز، نـه بـه مشـاغل کنونـی بلکـه بـه کار )وظایـف کنونـی و آتـی( .

بیندیشـید.

	2 از ترکیب انسان‌ها و ابزارهای اتوماسیون بهره بگیرید..

	3 انـواع روش‌هـای اجرای کار )نظیر اسـتخدام، گیگ، فریلنـس، اتحادیه‌ها، پروژه‌ها .

و سـایر آرایش‌هـای متفـاوت( را در نظر بگیرید.

	4 بـه اسـتعدادهای سـازمان اجـازه بدهیـد تـا میـان کارها "جریان" داشـته باشـند، نه .

اینکـه بـه مشـاغل سـنتی و ثابت محدود شـوند.

هرکـدام از ایـن اصـول تمایز‌هـای مفیـدی را میـان سیسـتم‌عامل قدیمـی و جدیـد کار 

نشـان می‌دهنـد. در ادامـه، هرکـدام از آن‌هـا را شـرح می‌دهیـم.
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قبل از هر چیز، نه به مشاغل کنونی یا آتی بلکه به کار بیندیشید

سـازمان  و شـاغلان کنونـی  بـه مشـاغل  چیـز  هـر  از  قبـل  سیسـتم‌‌عامل سـنتی کار 

می‌اندیشـد و همیـن رویکـرد چنـد چالـش بـزرگ بـه وجـود مـی‌آورد. بـرای نمونـه، چالـش 

افزودن ابزار اتوماسـیون جدید به سـازمان را در نظر بگیرید. سیسـتم‌عامل مرسـومْ روش‌ 

کار را بـا پرسـش‌های این‌چنینـی چارچوب‌بندی می‌کند: »چه مشـاغلی به‌خاطر اتوماسـیون 

حـذف می‌‌شـوند؟«، »بایـد چـه دوره‌هـای آموزشـی مرتبطـی بـرای کارکنـان کنونـی سـازمان 

بگـذارم؟« یـا »بایـد چقـدر هزینـه کنـم تـا کارکنـان ماهـر موردنیـازم را بـه سـازمان بیـاورم؟«

این پرسش‌ها نگاه کوته‌بینانه‌ای به کار دارند و به همین دلیل، فرصت‌ها و چالش‌های 

مهمـی را نادیـده می‌گیرنـد. امـا چارچوب سیسـتم‌عامل جدیـد کار، با پرسـش‌های متفاوتی 

آغاز می‌شـود:

صرف‌نظر از مشاغل کنونی، وظایف حال حاضر و آیندۀ کار چه هستند؟•	

برای اجرای این وظایف به چه قابلیت‌هایی نیاز است؟•	

کدام‌یـک از کارکنـان کنونـی و آتـی، صرف‌نظـر از موقعیـت شـغلی حـال حاضـر، •	

چنیـن قابلیت‌هایـی دارد یـا می‌توانـد آن‌هـا را پـرورش دهـد؟

بهتریـن آرایـش کاری )ازجملـه آرایش‌هـای فراتـر از اشـتغال تمام‌وقـت( بـرای •	

ایـن قابلیت‌هـا چیسـت؟ از  بهره‌گیـری 

از ترکیب انسان‌ها و ابزارهای اتوماسیون بهره بگیرید

سیسـتم‌عامل سـنتی کارْ ابزار اتوماسـیون را جایگزین انسـان فرض می‌کند. درحالی‌که 

رابطـۀ واقعـی ایـن دو خیلـی ظریف‌تـر اسـت و سیسـتم‌عامل جدیـد کار به‌خوبـی آن را 

نشـان می‌دهـد. بسـته بـه ویژگی‌های وظیفـه و اهداف آن، اتوماسـیون می‌توانـد جایگزین، 

مکمـل یـا موجـب تحـول کار انسـان شـود. سیسـتم‌عامل جدیـد کار پرسـش‌های بهتـری 

پیـش روی سـازمان‌ها می‌گـذارد:

اصلی‌ترین وظایف در این فرایند چه هستند؟•	

هـر وظیفـه چـه ویژگی‌هایی دارد )تکرارشـونده اسـت یا تغییرپذیر، ذهنی اسـت •	

یا فیزیکی، مسـتقل اسـت یا تعاملی(؟
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در  هرکدام از این وظایف می‌خواهیم به چه هدفی برسیم؟•	

 آیـا اتوماسـیون جایگزیـن انسـان می‌شـود، عملکردش را تقویـت می‌کند یا کار •	

جدیدی می‌سـازد؟

چـه نـوع ابزارهـای اتوماسـیونی موجودنـد )اتوماسـیون بـا اسـتفاده از ربـات، •	

مشـارکتی(؟ یـا  اجتماعـی  اتوماسـیون  شـناختی،  اتوماسـیون 

دادن •	 انجـام  در  اتوماسـیون  ابزارهـای  و  انسـان  ترکیـب  بـرای  راه  بهینه‌تریـن 

چیسـت؟ سـازمان  فرایندهـای  و  شـغل‌‌ها 

به پرسـش اول دقت کنید که چگونه تمرکز تحلیل را نه روی کل شـغل بلکه به‌سـوی 

وظایـف جداشـدۀ آن می‌بـرد. بـا ایـن تغییـر دیـدگاه اساسـی، سـایر بخش‌هـای تحلیـل نیـز 

بهینه‌تـر می‌شـوند.

اینکـه  به‌ویـژه  دیده‌ایـم،  را  متنـوع  حوزه‌هـای  در  اتوماسـیون  چشـمگیر  پیشـرفت 

همه‌گیـری کرونـا بـه آن سـرعت بخشـید. اکنـون ربات‌هـای بیمارسـتانی، از راه دور بیمـار را 

زیـر نظـر می‌گیرنـد و دمـای بـدن او را ثبـت می‌کننـد. یـا ربات‌هـای سـاختمانی می‌تواننـد بـا 

نظارت از راه دور، کف زمین را بخارشـوی کنند. همچنین افزایش اشـتیاق و سـعی‌وخطای 

سـازمان‌ها را بـرای به‌کارگیـری ربات‌هـا در انبارهـای "تاریـک" و عملیـات تولیـد دیده‌ایـم؛ 

به‌این‌ترتیـب خطـر کمتـری جـان انسـان‌ها را تهدیـد می‌کنـد و همچنین در صـورت بیماری، 

جایگزین مناسـبی دارند. اما این نوآوری‌ها به‌ندرت تهدیدی برای کار انسـان‌ها هسـتند. در 

عـوض، مسـئولیت نیروهـای انسـانی تکامـل می‌یابـد، طـوری که حـل مشـکلات و نگهداری 

تشـکیلاتِ کامالً مکانیـزه بـه آن‌هـا سـپرده می‌شـود. در ادامـۀ کتـاب بـه ایـن موضـوع 

می‌پردازیـم. البتـه هماننـد نمونـۀ بـالا، همـواره خروجی بایـد نتیجۀ بهره‌برداری سـنجیده‌ای 

از ترکیب انسـان و ابزار باشـد، مانند آنچه پیش‌تر گفتیم، نه اینکه صرفاً ماشـین جایگزین 

انسـان بـرای انجـام دادن وظیفه‌اش شـود.

اجـازه بدهیـد نمونـه‌ای از عملکـرد ربات را در بیمارسـتان بیاوریم تا ارزش پرسـش‌های 

بـالا را نشـان دهیم:

	1 اصلی‌ترین وظایف فرایند چه هستند؟.

به‌جـای پرسـش »آیـا ربات‌هـا جایگزیـن پرسـتارها می‌شـوند؟«، شـغل پرسـتاری را 

جـدا می‌کنیـم: متوجـه می‌شـویم بخشـی از زمـان پرسـتاران صـرف بررسـی کـردن 
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وضعیـت بیمـار و کارهایـی روتین مثل اندازه‌گیری دمای بدن می‌شـود؛ درحالی‌که 

آن‌هـا بخـش دیگـری از زمانشـان را بـرای وظایـف تخصصی‌تـری مثـل رسـیدگی بـه 

شـرایط بحرانـی و دارو دادن بـه بیمـار می‌گذارنـد.

	2 هـر وظیفـه چـه ویژگی‌هایـی دارد )تکرارشـونده اسـت یـا تغییرپذیر، ذهنی اسـت .

یـا فیزیکی، مسـتقل اسـت یـا تعاملی(؟

وظایفـی  بـدن  دمـای  اندازه‌گیـری  مثـل  مـواردی  دریابیـم کـه  می‌توانیـم  حـالا 

تکرارشـونده، فیزیکـی و نه‌چنـدان تعاملـی هسـتند و بـه همیـن دلیـل، می‌تـوان از 

ابزارهای اتوماسـیون برای انجام دادن آن‌ها اسـتفاده کرد. از سـوی دیگر، رسیدگی 

بـه شـرایط بحرانـی و دارو دادن بـه بیمـار جزء وظایف تغییرپذیـر، ذهنی و تعاملی 

هسـتند؛ بنابرایـن بـرای انسـان‌ها مناسـب‌تر و بـا توانایی‌هـای آن‌هـا سـازگارترند.

	3 در هرکدام از این وظایف می‌خواهیم به چه هدفی برسیم؟.

وظایفـی نظیـر اندازه‌گیـری دمـای بدن بـا رعایت حداقـل اسـتانداردها و اجتناب از 

خطاهایـی واضـح، بـه هـدف مدنظرشـان می‌رسـند. درحالی‌که رسـیدگی به شـرایط 

بحرانـی و دارو دادن بـه بیمـار بایـد با اسـتاندارد بسـیار بالایی انجام شـود و کیفیت 

عملکـرد پرسـتار تفـاوت بسـیار چشـمگیری در نتیجـۀ نهایـی ایجـاد می‌کنـد. البتـه 

وقتـی پرسـتار دمـای بـدن بیمـار را انـدازه می‌گیرد، باتوجـه به اثـرات مثبت تعامل 

اجتماعـی، بـه رونـد بهبـود او کمـک می‌کنـد. ایـن نمونۀ خوبی از جداسـازی شـغل 

اسـت کـه تأثیـرش بـر تحقق اهداف مدنظر را نشـان می‌دهد. در صورت جداسـازی 

وظیفـۀ "تعامـل انسـانی" از "اندازه‌گیـری دمـای بـدن"، متوجـه می‌شـویم وقتـی 

به‌طـور معمـول پرسـتار دارو را بـه بیمـار می‌دهـد، تعاملـی انسـانی بـا بیمـار شـکل 

می‌گیـرد.

	4 آیـا اتوماسـیون جایگزیـن انسـان می‌شـود، عملکـردش را تقویـت می‌کنـد یـا کار .

جدیـدی می‌سـازد؟

اکنون پس از جداسـازی وظایف، می‌بینیم که ربات‌ها می‌توانند جایگزین پرسـتاران 

بـرای اندازه‌گیـری دمـای بـدن و ارزیابـی وضعیت بیمـاران شـوند. از برخی جهات این 

ابزارهـای اتوماسـیون بـا کاهـش مشـغلۀ پرسـتار، بـه او اجـازه می‌دهنـد تمرکزش را 

روی وظایـف حیاتی‌تـر بگـذارد و به‌این‌ترتیـب عملکـردش را تقویـت می‌کنند.
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	5 چـه نـوع ابزارهـای اتوماسـیونی موجود هسـتند )اتوماسـیون با اسـتفاده از ربات، .

اتوماسـیون شـناختی، اتوماسـیون اجتماعی یا مشـارکتی(؟

اگـر مانیتـور بیمـار داده‌هایـش را مسـتقیم بـه پایـگاه دادۀ بیمارسـتان بفرسـتد، 

می‌تـوان بـرای اندازه‌گیـری دمـای بـدن یـا ارزیابـی وضعیت بیمـار از ربات اسـتفاده 

کـرد. البتـه می‌تـوان از اتوماسـیون شـناختی )یـا هـوش مصنوعـی( هـم اسـتفاده 

کـرد؛ وقتـی مانیتـور بیمار به‌گونه‌ای برنامه‌ریزی شـده اسـت تا در صورت مشـاهدۀ 

هـر نشـانۀ هشـیار نبـودن یـا بالا بـودن دمای بدن بیمـار برای چنـد دورۀ متوالی، به 

پرسـتاران هشـدار بفرسـتد. در نهایـت، می‌تـوان از ربات‌هـای "اجتماعـی" اسـتفاده 

کـرد؛ وقتـی ربات‌هـا میـان بیمـاران می‌چرخنـد و بـا پرسـتاران تعامـل می‌کننـد.

	6 انجـام دادن . بـرای  اتوماسـیون  ابزارهـای  و  انسـان  ترکیـب  بـرای  راه  بهینه‌تریـن 

چیسـت؟ سـازمان  فرایندهـای  و  شـغل‌‌ها 

بـا جداسـازی شـغل پرسـتار، اکنـون متوجـه می‌‌شـویم ترکیـب دقیقـی از نیـروی 

انسـانی و دسـتیار رباتیـک فراینـد پرسـتاری را بهینـه می‌کنـد. به‌این‌ترتیـب تعریـف 

جدیدی از کار ارائه می‌شـود که فراتر از شـرح شـغل مرسـوم برای پرسـتاری اسـت. 

همچنیـن اکنـون احتمـال همـکاری نزدیـک پرسـتاران بـا طراحان، تکنیسـین‌ها و 

پرسـنل نگهـداری ربـات افزایـش می‌یابد.

انواع روش‌های اشتغال انسانی را در نظر بگیرید

جـدای از بحـث اتوماسـیون، آینـدۀ کار شـامل آرایش‌هـای کاری متفاوتـی می‌شـود. 

ایـن یعنـی شـیوه‌های متفـاوت و فراتـر از اشـتغال تمام‌وقـت و عـادی کـه امـروزه متـداول 

اسـت. در سـازوکارهای بهینـه، به‌‌نـدرت کل شـغل را به افرادی با آرایش‌هـای کاری متفاوت 

می‌سـپارند. در عـوض بایـد شـغل را جـدا کننـد و ببیننـد کـدام وظیفه به چه نـوع کارمندانی 

سـپرده شـود؛ در ایـن صـورت بهینه‌تریـن سـازوکار حاصل می‌شـود.

سـه جنبـه و پرسـش اساسـی دربـارۀ طراحـی و بهینه‌‌سـازی آرایش‌هـای کاری جایگزیـن 

وجـود دارد:

	1 تکلیف )یا کاری که باید انجام شود(.

)الف( می‌تواند تا چه جزئیاتی تفکیک شود؟
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)ب( تا چه میزان می‌توان آن را به افراد پراکنده سپرد؟

)ج( تا چه میزان می‌توان آن را بدون قرارداد استخدام اجرا کرد؟

	2 سازمان )مرزهای دربرگیرندۀ کار(.

)الف( سازمان تا چه حد اجازۀ نفوذ دیگران را به مرزهایش می‌دهد؟

)ب(  سازمان تا چه حد باید با دیگران پیوند قدرتمندی برقرار کند؟

)ج( اجرای وظیفۀ مدنظر تا چه میزان به همکاری جمعی نیاز دارد؟

)د( این مرزها باید چقدر انعطاف‌پذیر باشند تا دیگران را در خود جای دهند؟

	3 پاداش‌ها )مزایای حاصل از کار(.

)الف( چه زمانی می‌توان به آن‌ها دست یافت؟

)ب( چقدر باید آن را شخصی‌سازی کرد؟

)ج( چقـدر بایـد به‌شـکلی نوآورانـه بـه روش‌هایـی فراتـر از دسـتمزد و مزایـای مرسـوم 

اندیشید؟

بـرای نمونـه، شـغل طـراح محصـول در سـازمان‌ها وظایـف متعـددی دارد. یکـی از این 

وظایـف ایده‌پـردازی بـرای محصـولات یـا ویژگی‌هـای جدیـد اسـت. ایـن وظیفـه در کنـار 

سـایر مسـئولیت‌‌های شـغل مثـل ارزیابـی ایده‌هـا از منظـر هماهنگـی بـا محصـولات یـا 

اسـتراتژی‌های بازاریابـی کنونـی و همچنیـن متقاعدسـازی ذی‌نفعـان کلیـدی سـازمان بـرای 

پذیـرش ایـن ایده‌هـا قـرار می‌گیرد. اگر شـغل را جـدا کنیم، وظیفۀ طراحـی ایده‌های جدید 

می‌توانـد بـه یـک "تکلیـف و مأموریـت" مجـزا از سـایر بخش‌هـای شـغل تبدیـل شـود. این 

وظیفـه می‌توانـد بـه گروه‌هـای کانونـی داوطلـب سـپرده شـود. این گـروه می‌تواند متشـکل 

از مشـتریان عـادی سـازمان باشـد، وظیفـه میـان عـدۀ زیـادی از داوطلبـان پخـش شـود و 

کارشـان را بـدون قـرارداد اسـتخدام انجـام دهنـد. مـرز "سـازمان" بایـد تنهـا تـا انـدازه‌ای باز 

باشـد کـه داوطلبـان فرصـت تعامـل با تیم‌های طراحی محصول را داشـته باشـند. "پاداش‌" 

هم می‌تواند شـامل توزیع محصولات رایگان یا حتی سـرگرمی حاصل از مشـارکت در این 

فراینـد باشـد و خیلـی زود بـه داوطلبـان داده شـود.
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»آیـا گروه‌هـای کانونـی  ایـن صـورت طراحـی می‌شـد:  بـه  فـرض کنیـد سـؤال  حـال 

داوطلـب می‌تواننـد شـغل طـراح محصـول را انجـام دهنـد؟« در ایـن صـورت بـه آن جواب 

منفـی می‌دادنـد و ایـن راهـکار جایگزیـن به‌راحتـی رد می‌شـد. بـه همیـن ترتیـب فـرض 

کنیـد سـؤال بـه ایـن شـکل مطـرح می‌شـد: »چطـور می‌توانیـم شـغلی طراحـی کنیـم کـه 

تنهـا وظیفـه‌اش پیشـنهاد محصـولات و ویژگی‌هـای جدیـد باشـد؟« بازهـم جـواب منفـی 

می‌شـد، زیـرا سـازمان آن‌قـدر در ایـن زمینـه کار نـدارد تـا یک شـغل عادی و جداگانـه به آن 

اختصـاص دهـد.

وقتـی کار جداسـازی شـود، گزینه‌هـای متنوع‌تـری بـرای اجـرای وظایـف جداگانـۀ آن وجود 

دارد. ایـن گزینه‌هـا عبارت‌انـد از: کارمنـد تمام‌وقـت یـا پاره‌وقـت در دفتـر سـازمان، کارمنـد 

تمام‌وقـت یـا پاره‌وقـت در سـایر موقعیت‌‌هـای مکانـی، سـپردن پـروژه یـا مأموریتـی خـاص به 

کارمنـدان سـایر بخش‌هـای سـازمان، پیمانـکاران مسـتقل )چـه بـا همـکاری مسـتقیم و چـه از 

طریـق پلتفرم‌هـای گیـگ نظیر آپ‌ورک و تاپ‌تَل1(، برون‌سـپاری یا کارکنان شـرکت‌های همکار.

بگذارید استعدادها بین کارها جریان داشته باشند، نه اینکه به مشاغل ثابت 

و دائم محدود شوند

اسـتعدادها باید بین کارها جریان داشـته باشـند. شـاید گاهی اوقات این کارها مشاغل 

تمام‌وقت را نیز شـامل شـوند، اما حتی این مشـاغل هم باید قابل تعویض باشـند. جریان 

داشـتن کارکنـان یعنـی بـه شـرح وظایـف شـغل خـود محـدود نشـوند و از قابلیت‌‌هایشـان 

در مهم‌تریـن پروژه‌هـا و وظایـف اسـتفاده کننـد؛ بـرای مثـال وقتـی تحلیلگـران کسـب‌وکار، 

کارشناسـان داده و توسـعه‌دهندگان نرم‌افـزار بـه طراحـی قابلیـت جدیـدی بـرای نرم‌افـزار 

ارتباط با مشـتری مشـغول می‌شـوند.

راز بازآفرینی بهینه و مداوم کارْ تقسیم‌بندی استعدادها به شیوۀ زیر است:

	1 اسـتعدادهای منصـوب بـه مشـاغل تمام‌وقـت و ثابـت؛ شـاید به‌‌خاطـر حجـم .

کارهـا کـه به‌سـادگی می‌توانـد در چارچـوب شـغل ثابـت جـای بگیـرد. یـا شـاید 

مهارت‌هـای منحصربه‌فـرد و دشـواری دارنـد و منطقـی اسـت تکلیـف و مأموریـت 

تمام‌وقـت و ثابتـی بـه آن‌‌هـا سـپرده شـود.

1. Toptal
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	2 اسـتعدادهای متحـرک میـان وظایـف، مأموریت‌هـا یـا پروژه‌هـا؛ شـاید به‌خاطـر .

اینکـه چنـد فراینـد کاری مختلـف، به‌طـور کوتاه‌مـدت بـه قابلیت‌هـای مهـم آن‌ها 

نیـاز دارنـد )بـرای نمونـه، کارشـناس دادۀ فریلنسـر کـه برحسـب نیـاز، مـدام میـان 

پروژه‌هـای بازاریابـی، منابـع انسـانی و واحـد عملیـات سـازمان جابه‌جـا می‌شـود(.

	3 اسـتعدادهای به‌کار گرفته‌شـده در مسـئولیت‌های ترکیبی؛ گاهی تمام تمرکزشـان .

را روی شـغل معینی می‌گذارند، اما در صورت بروز چالش‌های خاص، پروژه‌های 

دیگـری را هـم می‌پذیرنـد )بـرای نمونه، پلتفرم‌های تبادل اسـتعداد سـازمان‌ها که 

شـاغلانِ ثابـتْ مسـئولیت‌ پروژه‌های دیگـری را نیز می‌پذیرند(.

بـرای تصمیم‌گیـری دربـارۀ بهینه‌سـازی آرایش‌هـای کاری ثابـت، متحـرک و ترکیبی، باید 

پرسـش‌های بـالا را دربـارۀ آرایش‌هـای کاری متفـاوت در نظـر بگیرید. اکنون این پرسـش‌ها 

دربـارۀ کارمنـدان سـازمان پرسـیده می‌شـوند، پس بحـث انجـام دادن وظیفه بـدون قرارداد 

اشـتغال دائـم صـدق نمی‌‏کنـد. در زمینـۀ سـؤالات "مـرز" نیـز اکنـون تمرکـز نـه بـر مرزهای 

سـازمان بلکـه بـر مـرز میـان واحدهای مختلف یا مشـاغل داخلی سـازمان اسـت.

جداسازی برای چابکی سازمان حیاتی است

سـازمان‌ها، کارکنـان و جوامـع چطـور سیسـتم‌عامل ریشـه‌دار کنونـی را کنـار بگذارنـد؟ 

اصل چابک‌سـازی هم انگیزۀ خوبی برای کنار گذاشـتن سـازوکار قدیمی اسـت و هم نحوۀ 

اجـرای آن را نشـان می‌دهـد.

نظریۀ فرایندهای چابک در حوزۀ توسـعۀ نرم‌‌افزار بسـیار جا افتاده و جایگزین سیسـتم 

قدیمـی "آبشـاری" شـده اسـت. در سـازوکار آبشـاری، مراحـل توسـعۀ نرم‌افـزار به‌طور خطی 

انجـام می‌گیرنـد و پـس از تکمیـل هـر مرحله، فـاز بعدی آغاز می‌شـود و فرصت اندکی برای 

بازگشـت بـه گام‌هـای قبلـی وجـود دارد. درحالی‌کـه در روش چابک، مراحـل مختلف پروژه 

هم‌زمـان پیـش می‌رونـد، همـواره نرم‌افـزار را بـا توجـه بـه رفتارهـا و خواسـته‌های کاربـران 

آزمایـش می‌کننـد و مدام نسـخه‌های جدیدی منتشـر می‌شـود.

بسـیاری از سـازمان‌ها روش‌های چابک را به توسـعۀ نرم‌افزار محدود نکرده‌اند و از آن 

بـرای تحـول طـرز فکـر و سـایر فرایندهـای کاری‌شـان نیـز بهـره می‌گیرنـد. در این راسـتا سـه 
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اصـل محـوری چابک‌‌سـازی را در دسـتور کار خـود قـرار داده‌اند:

	1 اولویت داشتن افراد و تعامل‌ها به فرایندها و ابزارها.

	2 اولویت داشتن تعامل با مشتری به مذاکرات قراردادی.

	3 اولویت داشتن واکنش به تحولات نسبت به پیگیری برنامه‌های کنونی.

البتـه ایـن ارزش‌هـا اهمیـت ویـژه‌ای بـرای راه‌انـدازی سیسـتم‌عامل جدیـد کار دارنـد؛ 

امـا بازطراحـی فرایندهـای چابـک به‌تنهایـی بـر محدودیت‌‌هـای طـرز فکـر سـنتی نسـبت به 

مشـاغل غلبـه نمی‌کنـد. کمااینکـه یکـی از تولیدکننـدگان بـزرگ کالاهـای مصرفـی اصـول 

چابک‌سـازی را اجـرا کـرد؛ امـا باوجود راهکار سـنجیده برای طراحی مجـدد فرایندها و حتی 

ارتقـای مهارت‌‌هـای کارکنـان، مشـکلات اساسـی بـرای جریـان داشـتن کارکنان میـان کارهای 

مختلـف یـا همـکاری فعالانـۀ آن‌هـا برای حل مشـکلاتی در شـغل‌ها یا بخش‌هـای مختلف 

سـازمان داشـتند. بـرای نمونـه، مراکـز تمـاس از شـکایت‌های مشـتریان دربـارۀ نیـاز بـرای 

بهبود محصولات می‌گفتند و این فرایند باید از سـوی طراحان/توسـعه‌دهندگان محصول 

انجـام می‌گرفـت. طبـق اصـول چابک‌سـازی، راهـکار واضحـی بـرای حـل این مشـکل وجود 

دارد: نماینـدگان مرکـز تمـاس و طراحان/توسـعه‌دهندگان به کمک همدیگر به این چالش 

رسـیدگی کننـد. امـا در واقعیـت بـا اینکه نماینـدگان مرکز تماس از شـکایت‌های مشـتریان 

خبـر داشـتند، انتقـال ایـن شـکایات بـه طراحـان و توسـعه‌دهندگان محصـول را وظیفـۀ 

خـود نمی‌دانسـتند. بـه همیـن ترتیـب طراحان/توسـعه‌دهندگان محصـول نیـز پرسـیدن یا 

حتـی شـنیدن گزارش‌هـای نماینـدگان مرکـز تماس دربارۀ شـکایت‌های مشـتریان را وظیفۀ 

خودشـان نمی‌دانسـتند. سیسـتم‌عامل سنتی شرح شـغل را بیانگر کار و عملکرد شاغلان را 

بیانگـر توانمندی‌هـای کارکنـان می‌دانـد. بنابرایـن اغلـب ارزش‌های مهم فرایند چابک‌سـازی 

بـر بـاد رفتنـد، زیـرا کارکنان در سیسـتم مشـاغل کنونی گرفتـار بودند و هیچ سـازوکاری برای 

جریـان یافتـن بـه سـمت تحقق هدفشـان یعنـی بهبـود محصول وجود نداشـت.

سـازمان نمی‌توانسـت مشـاغل کنونـی را بـه وظایـف مجـزا و به‌طـور واضحـی همسـو 

بـا اهدافـش جـدا کنـد، بنابرایـن کارکنـان مشـکلات زیـادی بـا کارهایـی داشـتند کـه فراتـر از 

شغلشـان بود. از آن‌ها خواسـته بودند تا تناسـب پروژه‌‌ها با وظایف روزمرۀ خود را بفهمند، 

زمـان و فضـای لازم را بـرای کمـک کـردن بـه آن‌هـا بیابنـد و پاسـخگوی مافوق‌‌هـای ناراضـی 

خود باشـند که احسـاس می‌کردند این پروژه‌ها ربطی به حوزۀ تخصصی کارکنانشـان ندارند.
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تاریخچۀ جداسازی کار

اگـر سیسـتم‌های کاری از حالـت سـنتی و محـدود بـه شـغل و اشـتغال رهـا شـوند، 

بهینه‌سـازی کار بـه شـکل بهتـری صـورت می‌گیـرد. ایـن ایـده‌ براسـاس دهه‌هـا تحقیـق و 

تالش در زمینـۀ شناسـایی اهمیـت اسـاس جداسـازی وظایـف هـر شـغل و مهارت‌هـای 

شـاغلان بنا شـده اسـت. اگرچه تحقیقات پیشـین هنوز به طراحی سیسـتم‌عامل جدید و 

مشـروح در ایـن کتـاب ختم نشـده‌‌اند، اطلاعات مفیـدی در اختیارمان می‌گذارند. نخسـت، 

درک تأثیـر و اهمیـت تحقیقـات پیشـین مهـم اسـت. دوم، بسـیار آموزنده اسـت که بدانیم 

حتـی ایـن تحقیقـات مهـم و مفیـد نیـز به‌‌خاطر اصـرار مـداوم روی برقراری ارتبـاط میان کار 

و سیسـتم‌عامل سـنتی بـه نتیجـه نرسـیدند.

تیلوریسم1 )حوالی 1920(

می‌تـوان گفـت قدمـت روش‌هـای جداسـازی کار بـه آغـاز انقالب صنعتـی بازمی‌گـردد. 

شـاید عنـوان ایـن کتـاب، "کار کـردن بـدون شـغل"، به‌طور معقولانـه‌ای تصاویـری از تجزیۀ 

مـداوم و کالایـی شـدن کار یـا تصاویر سـاختمانی پـر از المان‌های کاری جداگانـه را به ذهن 

بیـاورد کـه کارکنـان و رهبـران را وادار می‌کند که سـعی کنند بدون هیچ‌گونه سـرنخی مسـیر 

پیشـرفت سـازنده و قاعده‌منـد را بیابنـد. هیچ‌کـدام از ایـن دو تصویـر کاملاً دقیق نیسـتند، 

امـا می‌تواننـد رویکـرد مـا و ارزش‌هایـش را توضیـح دهند.

کسـانی کـه تاریـخ کار را مطالعـه کرده‌انـد به‌خوبـی می‌داننـد فردریـک دابلیـو. تیلـور2 در 

دهـۀ 20 میالدی، یکـی از اولیـن هواداران جداسـازی و بازآرایی کار بـود. مقبول‌ترین تعریف از 

"تیلوریسـم" چنین اسـت: تلاش برای بهره‌کشـی از کارکنان با شناسایی پربازده‌ترین روش برای 

انجـام دادن هـر وظیفـه و اصالح سـاختار کار اسـت، به‌گونـه‌ای که هر کارگر ملزم شـود تنها از 

همیـن روش بهینـه اسـتفاده کنـد. طبـق تعریـف، این شـیوه از "مدیریت علمـی" وظیفه‌محور 

بـه شناسـایی بهینه‌تریـن روش‌‌هـای کاری ختـم می‌شـود، خسـتگی و مصدومیت‌هـای کارکنان 

را بـه حداقـل می‌رسـاند و دسـتمزد بهتـر و عادلانه‌تـری می‌پـردازد، زیـرا تمـام کارکنـان یـاد 

می‌گیرنـد کارشـان را بـا بهینه‌تریـن روش‌هـای امتحان‌پـس‌داده انجـام دهند.

1. Taylorism
2. Frederick W. Taylor
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همان‌طور که ریچارد سالامی1 در 2018 خاطرنشان کرد:

»مهندسـان مسـئول بهـره‌وری اقداماتـی افراطـی بـرای سـنجش و نظـارت 

بـر حـرکات بـدن کارگـران انجـام می‌دادنـد. آن‌هـا زمان‌سـنج داشـتند، از 

کارکنـان عکـس و فیلـم می‌گرفتند و به انگشـت کارگران لامپ می‌بسـتند 

تـا بـا گرفتـن عکس‌‌هـای لانگ‌اکسـپوژر2، حـرکات دستشـان را زیـر نظـر 

بگیرنـد. یکـی از مهندسـان بـه نـام فرانـک گیلبـرت3 حـرکات هـر انگشـت، 

شـانه و پـا را جداگانـه و بـا دقـت یک‌هـزارم ثانیـه ثبـت و بررسـی می‌کرد. 

کارگـران ملـزم بودنـد شـواهد بی‌کفایتی‌شـان را بررسـی کننـد و روش‌های 

بهتـری را یـاد بگیرنـد. آن‌ها باید اسـتانداردهای جدیـد را رعایت می‌کردند، 

وگرنـه اخـراج می‌شـدند ... دهه‌هـا پیـش از ظهـور دوربین‌هـای مداربسـته 

در محیـط کار -و بعدهـا نرم‌افزارهایـی بـرای پایـش فعالیت‌هـای پشـت 

کامپیوتـر- ایـن گـروه از مهندسـان و مشـاوران نوظهـور عملیـات نظـارت 

مکانیکی، ارزیابی مکرر عملکرد، مدیریت از طریق داده و نظارت انفرادی 

را در آزمایش‌هایـی طولانی‌مـدت و وسـیع انجـام می‌دادنـد.«

سـالامی بـه وجـوه تشـابه و خطـرات ایـن رویکردهـا در زمینـۀ انسـانیت‌زدایی و کالایـی 

شـدن کار اشـاره کـرد: »آخریـن رسـوایی در ایـن زمینـه بـه انبارهـای آمـازون و مچ‌‌بنـد جدیـد 

شـرکت مربـوط می‌شـود؛ مدیـران از طریـق ایـن مچ‌بندهـا حـرکات دسـت کارکنـان را در هـر 

لحظـه پایـش و ثبـت می‌کننـد. بعضی‌ها این فناوری را گونه‌ای بسـیار ناخوشـایند و مخرب از 

نظارت توصیف کردند. اما آمازون پاسـخ داده اسـت که خبرنگاران طرز فکری "گمراه‌کننده" 

دارنـد. بـه ادعـای ایـن ابََرخرده‌فـروش، تنهـا هـدف دسـتگاه آن‌هـا انتقـال تجهیـزات پایـش 

موجـودی از کـف دسـت بـه مـچ کاربران اسـت؛ پـس لزومی به این‌همه شـلوغ‌کاری نیسـت.«

پایان شغل )حوالی 1994(

یکـی از معروف‌تریـن اشـارات بـه سیسـتم کار کـردن بـدون شـغل، مقالۀ "پایان شـغل" 

1. Richard Salame
 Long-exposure: تکنیک لانگ اکسپوژر به شیوه‌ای از عکاسی )عموماً طبیعت و لندسکیپ( گفته  .2
می‌شود که در آن عکاس برای ثبت تصویری دنباله‌دار از سوژه‌های متحرک، از سرعت شاتر کم استفاده می‌کند. 
3. Frank Gilbreth
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مجلـۀ فورچـون در سـال 1994 اسـت. ویلیـام بریجـز1 در آن مقاله، پیش‌فرض اساسـی این 

کتـاب را شـرح می‌دهـد: سـازمان‌دهی کار در قالـب شـغل محصـول انقالب صنعتـی بـود. 

درحالی‌کـه وقتـی آینـدگان بـه عقـب بنگرنـد، متوجـه می‌‏شـوند بسـیاری از اصطکاک‌هـا و 

معضالت دهـۀ 90 به‌خاطـر تالش نافرجام ما بـرای درک و مدیریت کار در مرزهای محدود 

مشـاغل در سـازمان‌ها بوده اسـت.

چنیـن  اسـت کـه  سـازمانی  الگـوی  تنهـا  پروژه‌هـا  »خوشـه‌بندی  بریجـز،  عقیـدۀ  بـه 

سـوگیری ذاتی ندارد.« او نوشـت: »سـازمان‌‌های امروزی به‌سـرعت در حال گذار از سـازوکار 

شـغل‌محور بـه گروه‌بنـدی کارهـای موردنیازشـان هسـتند. مشـاغل در واقع واحد سـاختگی 

و معینـی از ایـن گـروه هسـتند. همچـون تکه‌هـای جداگانه‌ای از مسـئولیت کـه در کنار هم 

بایـد کل کارهـا را پوشـش بدهنـد. شـغل فلانـی رسـیدگی بـه ایـن وظایف اسـت، بهمانی آن 

وظایـف را انجـام می‌دهـد و شـما هـم بایـد ایـن وظایـف را بپذیرید. اغلـب در کنار همدیگر 

کارهـا را انجـام می‌دهیـد، امـا همـواره بخش‌هـای معینـی از کار در شـرح شـغل هیچ‌یـک 

از پرسـنل قـرار نمی‌گیرنـد؛ پـس به‌مـرور مسـئولیت‌ها اصالح و شـغل‌های جدیـدی اضافه 

می‌شـوند تـا همـۀ کارهـا انجام شـوند.«

بریجـز از اینتـل مثـال زد. کارکنـان جدیـد سـازمان بـرای اجـرای پـروژۀ خاصـی‌ انتخـاب 

می‌شـوند، ایـن پـروژه به‌مـرور تغییر می‌کند و در نتیجه مسـئولیت‌ها و وظایف آن شـخص 

هـم عـوض می‌شـوند. سـپس کارمنـد بـرای پـروژۀ دیگـری انتخـاب می‌شـود )خیلـی زودتـر 

از آنکـه پـروژۀ اول بـه پایـان برسـد( و همیـن رونـد ادامـه می‌یابـد. بـرای پیشـبرد هم‌زمـان 

ایـن پروژه‌هـا بایـد زیـر نظـر چند رهبر فعالیـت کنند، جدول زمانی متفاوتی داشـته باشـند، 

در محل‌هـای مختلفـی حاضـر شـوند و وظایـف متفاوتـی را بـر عهـده بگیرند. بریجز گوشـزد 

می‌کنـد: »سلسـله‌مراتب از بیـن مـی‌رود، آن‌‏هـم نـه در کلام، بلکـه عمالً نمی‌تـوان در ایـن 

شـرایط چنیـن مراتبـی را حفـظ کرد.«

مقالـۀ بریجـز بـا مثـال زدن از سیسـتم کاری پروژه‌محـور و خودگـردان اینتـل، کامالً 

اکثـر سیسـتم‌های کاری هنـوز شـغل و  نیـز  امـروزه  بااین‌حـال حتـی  قانع‌کننـده اسـت. 

اشـتغال را واحـد اساسـی خـود بـرای مدیریـت کار می‌داننـد. وعـدۀ بریجـز مبنـی بـر طراحـی 

مـدل جدیـد، کمـاکان منتظـر رهـا شـدن کار از قیـد مشـاغل ثابـت اسـت.

1. William Bridges
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بازآفرینی کار ... کارگر در نقش طراح کار

ایمـی ورزنیوسـکی1 و جیـن داتـن2 در سـال 2001 از "بازآفرینی شـغل" گفتنـد. به ادعای 

آن‌هـا بـا وجـود ثابت بودن مشـاغل، کماکان بخشـی از قـدرت تصمیم‌گیری دربـارۀ وظایف 

کاری، روابـط و همچنیـن معنـا و ارزش هـر وظیفـه در اختیـار کارمنـدان اسـت. براسـاس 

شـواهد، ایـن قـدرت می‌توانـد تأثیـر مثبتی داشـته باشـد. به ادعـای آرنولد باکـر3 و اوانجلیا 

دموروتی4، شـاغل می‌تواند از طریق بازآفرینی شـغل، تنش‌های کاری خود را کاهش دهد، 

چالش‌های کار را بیفزاید و در نتیجه تعلق خاطر بیشـتری به کارش داشـته باشـد. آلسـاندرا 

لازازارا5، ماریـا تیمـز6 و داویـده دی‌‌جنـارو7 بـا مـرور مطالعـات پیشـین، چارچوبـی پیشـنهاد 

می‌دهنـد. براسـاس ایـن چارچـوب، کارگـران می‌تواننـد کنش‌گـرا )تالش بـرای دسـتیابی به 

اهـداف مطلـوب یـا بهبـود عملکـرد( یـا واکنش‌گـرا )کنـار آمـدن بـا تحـولات و فشـارهای 

سـازمان( باشـند و از شـیوۀ "نزدیـک شـدن" )بهبـود کار و نگـرش مثبـت نسـبت بـه عوامـل 

اسـترس‌زا( یـا "اجتنـاب" )کاهـش یـا حذف مؤلفه‌های منفی شـغل( اسـتفاده کنند. هرچند 

ایـن شـیوه‌ها اغلـب بازآفرینـی شـغل نامیـده می‌شـوند، کمـاکان بـرای شـناخت و تعریـف 

محتـوای کار و همچنیـن آشـنایی بـا آنچـه می‌تواننـد تغییر دهنـد و روش ایجـاد تغییرات، 

بـه جداسـازی مؤلفه‌هـای کار نیـاز اسـت. بـه ادعـای محققـان، بازآفرینی شـغل می‌تواند هم 

نتایـج مثبـت )درک معنـای کار، بازشناسـی و رضایتمنـدی شـغلی( و هـم منفـی )حسـرت، 

فشـار کاری بیش‌ازحـد، اسـترس و بیمـاری( داشـته باشـد.

هولاکراسی8

"غیرمتمرکـز"  سـازمان‌‌های  دربـارۀ  بیشـتری  گمانه‌زنی‌هـای  و  آزمایش‌هـا  به‌تازگـی، 

صـورت گرفتـه اسـت، یعنـی جایی که کارکنان مـدام میان پروژه‌‌هـا و وظایف متغیر جابه‌جا 

می‌شـوند. کارکنـان می‌تواننـد سـراغ ارزشـمندترین پروژه‌هـا یـا وظایـف برونـد و بـا درک 

مشـترک از هدف و جهت‌گیری اسـتراتژیک سـازمان، پروژه‌ها و وظایف را به بهترین شـکل 

1. Amy Wrzeniewski
2. Jane Dutton
3. Arnold Bakker
4. Evangelia Demorouti
5. Alessandra Lazazzara
6. Maria Tims
7. Davide de Gennaro
8. Holacracy
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ترکیـب کننـد. به‌این‌ترتیـب بهتریـن کار بـا بهتریـن آرایـش کاری )فریلنـس، قـرارداد موقـت، 

اشـتغال دائـم و ...( بـه هـر کارگـر سـپرده می‌شـود و اصطـکاک بسـیار کمتـری نسـبت بـه 

سیسـتم سـنتی مشـاغل، واحدهـا، سلسـله‌مراتب‌ و مدیـران وجـود دارد.

نمونـۀ خوبـی از ایـن شـیوۀ مدیریـت بـا عبـارت "هولاکراسـی" شـناخته شـد و زاپـوس1 

می‌توانـد معروف‌تریـن نمونـه از اجرایـش باشـد. تونـی هسـیه2، بنیان‌گـذار زاپـوس، اعتقـاد 

شـدیدی به این سـازوکار داشـت و حوالی سـال‌های 2015 و 2016 آن را تبلیغ می‌کرد. در 

ایـن راه از سیسـتم کاری خودگـردان برایـان رابرتسـون3 و شـرکت او، هولاکراسـی‌وان4، الگو 

گرفتنـد. در ایـن سـازوکار به‌جـای سلسـله‌مراتب، بـرای واحدهـای بـزرگ مثـل بازاریابـی از 

"دایره‌‌هـای بـزرگ" و بـرای فرایندهـای فرعـی نظیر "تبلیغـات دیجیتـال" از "دایره‌های داخلی 

بـرای مسـئولیت‌هایی نظیـر  کوچک‌تـر" اسـتفاده می‌‌کننـد؛ سـپس دایره‌هـای کوچک‌تـر 

"تهیه‌‌کننـدۀ رسـانه‌‌های اجتماعـی" و "وظایـف" داخـل ایـن مسـئولیت‌ها تعریـف می‌شـوند. 

در ایـن دایره‌هـا، افـرادی در نقـش "لینک‌هـای رهبـری" حضـور دارند و وظیفۀ آن‌ها تقسـیم 

کارهـا و اطمینـان از کامـل شدنشـان اسـت. تفاوتـش در اینجاسـت: در مدتـی کـه کار دایره 

تکمیـل می‌شـود، اعضـای آن دایـره می‌تواننـد سـراغ سـایر پروژه‌هـا هـم برونـد، پـس نحوۀ 

تکمیـل کار حیـن پیشـروی عملیـات تعییـن می‌شـود. بنابرایـن بـا اینکـه هولاکراسـی نیـز 

بـر پایـۀ مسـئولیت‌ها و وظایـف بنـا شـده اسـت، ایـدۀ جداسـازی کار را منعکـس می‌کنـد. 

همچنین سـازمان‌دهی کار به شـیوۀ سـیال را تشـویق می‌‏کند، پس بازتابی از ایدۀ بازآفرینی 

و بازآرایـی کار به‌طـور پیوسـته اسـت.

البته سیسـتم‌عامل جدید ما نیز مدافع کنار گذاشـتن کامل مشـاغل و سلسـله‌مراتب 

مطلوب‌تریـن  شـواهد،  براسـاس  نمی‌کنـد.  ایـن کار  بـه  مجبـور  را  سـازمان‌ها  و  نیسـت 

اوقـات، مشـاغل  از  خیلـی  و  دارد  بسـتگی  موقعیـت  هـر  بـه  میـزان جداسـازی-بازآرایی 

و سلسـله‌مراتب‌های سـنتی بهتـر از همـه جـواب می‌دهنـد. بـه ادعـای آتلانتیـک، گاهـی 

آرایش‌هـای کاری مسـطح بـا سلسـله‌مراتب کمتـر بـه نفـع مدیـران و کارکنـان نیسـتند. یکی 

از تحقیقـات اسـتنفورد سیسـتم‌های کاری مسـاوات‌طلب را سـردرگم‌کننده دانسـت. بـه 

اعتقـاد کارگـران، شـرکت‌های سلسـله‌مراتبی پیش‌بینی‌پذیرنـد و در نتیجـه آن‌‌هـا را ترجیـح 

1. Zappos
2. Tony Hseih
3. Brian Robertson
4. HolacracyOne
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می‌دهنـد؛ زیـرا به‌راحتـی متوجـه می‌شـوند چـه کسـی چـه کاری انجـام داده و دسـتمزد و 

پـاداش بـه چـه شـکلی پرداخـت می‌شـود. جفـری ففـر1 از اسـتنفورد بـا بررسـی علـل تداوم 

قـدرت سـازوکارهای سلسـله‌مراتبی در محیط‌هـای کار، بـه نتیجـه‌ای شـاید بدیهـی رسـید: 

قابـل اجـرا هسـتند و امنیـت روانـی لازم را بـه وجـود می‌آورنـد.

 نقش اساسی سیستم‌عامل جدید کار برای
نوآوری در طراحی سازمان‌ها

ایده‌هـای  از  بازآفرینـی شـغل، هولاکراسـی و مجموعـه‌ای  پایـان شـغل،  تیلوریسـم، 

مدیریتـی دیگـر، نیـاز طبیعـی بـه سیسـتم‌عامل جدیـد کار را نشـان می‌دهند. سیسـتمی که 

علاوه‌بـر مشـاغل و سلسـله‌مراتب‌ها، از آرایش‌هـای کاری متفـاوت نیـز بهـره بگیـرد یـا بـا 

ارزیابی‌هـای عمیق‌تـر روی رفتارهـا و اقدامـات کارکنان، بهترین الگوهـا و روش‌های موجود 

را شناسـایی کنـد. اعتقـاد داریـم کـه جداسـازی و بازآرایـی کار مؤلفـۀ اساسـی و مهمـی بـرای 

مدیریـت سـازمان و سیسـتم‌‌های طراحـی گوناگـون از تیلوریسـم تا هولاکراسـی اسـت؛ چه 

نتیجـۀ آن سـازوکار کامالً سـیالی نظیـر هولاکراسـی باشـد و چـه همیـن سیسـتم شـغل و 

اشـتغال کنونـی را قـدری سـیال‌تر کند. اما شـیوه‌نامۀ کاملی برای کمک به رهبـران، کارکنان، 

سیاسـت‌گذاران و طراحـان سـازمان‌ها وجـود نـدارد تـا شـناخت کاملی از نحوۀ جداسـازی و 

بازآرایـی کار به‌ویـژه در چارچـوب سـازمان‌های چابـک بیابنـد.

می‌خواهیـم بگوییـم بـدون سیسـتم‌عامل جدیـد، حتـی گفت‌وگو دربارۀ چنین مسـائل 

مهمـی نیـز بـا پیش‌فـرض خلاصـه کـردن کار در شـغل و لـزوم اشـتغال کارمنـدان صـورت 

می‌گیـرد، درحالی‌کـه چنیـن فرضیـه‌ای اغلـب منسـوخ شـده اسـت. ایـن محدودیـت مانـع 

اجتماعـی، گفت‌وگوهـای  متفـاوت  سیاسـت‌گذاری‌های  سـازمانی،  و  کاری  نوآوری‌هـای 

عمومـی، روابـط میـان اتحادیه‌هـای کارگـری و سـازمان‌‌ها و غیـره می‌شـوند. پـس هـدف 

مـا تمجیـد یـا تکـرار هیـچ سیسـتم یـا طـرح مدیریتـی خاصـی نیسـت، بلکـه می‌خواهیـم 

شـیوه‌نامه‌ای بـرای بازآرایـی کار ارائـه دهیـم تـا ضمن اجرای بهتر این شـیوه، سیسـتم‌عامل 

پایـۀ مفیدتـری بـرای گفت‌وگـو در ایـن زمینه‌هـا داشـته باشـیم.

ایـن کتـاب نشـان می‌دهـد چطـور جداسـازی و بازآرایـی کار بـه سیسـتم‌عامل جدیـدی 

برای کار ختم می‌شـود. در ادامه، کارکنان نیز با شـناخت بیشـتر دربارۀ سیسـتم‌عامل جدید 

1. Jeffrey Pfeffer
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و فراینـد بازآفرینـی کار، عملیـات جداسـازی و بازآرایـی کار را خودشـان انجـام می‌دهنـد. 

به‌این‌ترتیب کارکنان می‌توانند روی جداسـازی و بازآرایی کارهایشـان نفوذ داشـته باشـند و 

حتـی نقـش مسـتقیمی در طراحـی آن‌هـا ایفـا کنند. هم کارکنـان و هم سـازمان‌های کارفرما 

نقـش مهـم و مشـارکت مسـتقیمی در جداسـازی و بازآرایـی کار دارنـد، به‌این‌ترتیـب هـم 

کارمنـدان و هـم رهبـران در ایـن فراینـد سـهیم خواهنـد بود.

هفت وجه تمایز سیستم‌عامل سنتی و جدید کار

سیسـتم‌عامل جدیـدِ کار تمایز‌هـای آشـکاری با سیسـتم‌عامل قدیمـی دارد. خلاصۀ این 

تفاوت‌ها در جدول زیر آمده اسـت و به‌تفصیل در فصول بعدی کتاب شـرح داده می‌شـود.

سیستم‌عامل سنتی کارسیستم‌عامل جدید کار

کار یکپارچه و اغلب در قالب مشاغل ثابتجداسازی مؤلفه‌های کار )وظایف(

اتوماسیون کار در قالب بهینه‌‌سازی ترکیب انسان و 

ابزار برای اجرای هر وظیفه

اتوماسیون کار در قالب جایگزینی ابزار با 

انسان برای اجرای مشاغل

آرایش‌های کاری گوناگون شامل اکوسیستم کاری 

بدون مرز و دموکراتیک

کارکنان تمام‌وقت در مرزهای سازمانی ثابت

بهره‌گیری از همۀ توانمندی‌های افراد با جداسازی 

توانمندی‌ها )نظیر مهارت‌ها(

کارکنان در نقش شاغلانی که توانمندی‌های 

موردنیاز را برای برآورده‌سازی "ملزومات 

شغل" خود دارند

بازآفرینی مداوم در ترکیب وظایف/پروژه‌ها و 

آرایش‌های کاری فراتر از اشتغال سنتی

سیستم‌های ثابت متشکل از مشاغل و 

قراردادهای استخدام

مدیریت و هماهنگ‌سازی کارها در قالب گروهی از 

تیم‌ها و پروژه‌های مختلف، اهداف/خواسته‌های 

همسو و یکپارچه‌سازی از طریق سیستم‌های منابع 

انسانی و پلتفرم‌های انسان/هوش مصنوعی

مدیریت و هماهنگ‌سازی کارها از طریق 

سلسله‌مراتب، ساختار و روابط سازمانی ثابت

سیاست‌ها و ارزش‌های اجتماعی متکی بر 

آرایش‌های کاری سیال و همۀ توانمندی‌های 

کارکنان برای افزایش ماندگاری، قدرت اظهارنظر، 

برابری و همه‌شمولی کارکنان

سیاست‌ها و ارزش‌های اجتماعی متکی 

بر مشاغل سنتی و استخدام برای افزایش 

ماندگاری، قدرت اظهارنظر، برابری و 

همه‌شمولی کارکنان
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فصل اول

جداسازی مؤلفه‌های کار در قیاس با مشاغل ثابت

شـاید زمانی سیسـتم‌های قدیمی کار نقش مهمی در برتری رقابتی سـازمان‌ها داشـتند، اما 

اکنـون بیش‌ازپیـش مانـع چابکـی سـازمان‌ها می‌شـوند، به‌ویـژه وقتـی بحـث آینـدۀ کار در 

میـان باشـد. یکـی از برجسـته‌ترین ویژگی‌هـای سیسـتم‌ قدیمـی، ایـدۀ سـازمان‌دهی کار در 

قالـب مشـاغل ثابـت و یکپارچـه اسـت. قدمـت ایـن ایـده بـه ابتـدای انقالب صنعتـی دوم 

برمی‌گـردد، وقتـی در نحـوۀ انجـام کار و طراحـی سـازمان‌ها، پرداخـت پـاداش بـه کارکنـان، 

طراحـی دوره‌هـای آموزشـی و تدویـن سیاسـت‌های اقتصادی-اجتماعی نقـش ایفا می‌کرد.

حـال چطـور می‌توانیـد سـازمان چابـک، انعطاف‌پذیر، همه‌شـمول و تاب‌آور بـا اتکا به 

سیسـتم‌عامل جدید بسـازید؟ سیسـتمی که ظرفیت جداسـازی مداوم کار را داشـته باشـد، 

از بهینه‌تریـن آرایش‌هـای کاری )شـامل اسـتخدام، هـوش مصنوعی، رباتیک، اسـتعدادهای 

خویش‌فرمـا )گیـگ(، کارکنـان شـرکت‌های همـکار یـا برون‌سـپاری و غیـره( بـرای اجـرای 

وظایـف و فعالیت‌هـا اسـتفاده کنـد و در نهایـت قابلیـت بازآرایـی مشـاغل و آرایش‌هـای 

کاری جدیـد را در کنـار یکپارچه‌سـازی گزینه‌هـای کاری مختلف داشـته باشـد. همانند اغلب 

تحـولات بـزرگ، بهتـر اسـت ابتـدا فرصت خوبی بـرای اثبات ایدۀ خود بیابید و سـپس از آن 

تجربـه بـرای ترغیـب سـازمان و بهره‌بـرداری گسـترده‌تر اسـتفاده کنیـد. چنیـن فرصتـی نحوۀ 

کارکـرد و ملزومـات اجـرای سیسـتم‌عامل جدیـد را نشـان می‌دهـد.

پـس لزومـی نـدارد از همـان ابتـدا سیسـتم‌عامل جدیـد را بـرای کل کارهـای سـازمان 

اسـتفاده کنیـد. طبـق تجربـه، بهتـر اسـت کارتـان را از همیـن فرصت‌ها و بخش‌هـای مهم و 
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ارزشـمند شـروع کنید:

	1 چالش‌هـای عملیاتـی: گاهـی اوقـات، بایـد دربارۀ رونـد کار یا فرایندهـای گوناگون .

نظیـر تولیـد، سیسـتم‌های اطلاعاتـی، خدمـات مشـتریان و زنجیره‌هـای تأمیـن 

اتفاقـی جدیـد و غیرمنتظـره )نظیـر اختلافـات  بازنگـری کنیـد؛ مثـل وقتـی کـه 

سیاسـی، جنـگ یـا شـیوع بیمـاری( یکـی از منابـع همیشـگی در زنجیـرۀ تأمیـن 

شـما را از بیـن می‌بـرد. همه‌گیـری کرونـا شـرکت‌ها را مجبـور کـرد تـا به‌سـرعت 

فعالیت‌هـای خـود را از خـارج کشـور بـه موقعیت‌هـای مکانـی نزدیک‌تـر منتقـل 

کننـد یـا تمرکـز واحدهـای تولیـدی خـود را تغییـر دهنـد )بـرای نمونـه از سـاخت 

اتومبیـل بـه تولیـد ونتیلاتـور1(. توانایـی جداسـازی و بازآرایی کار نقـش مهمی در 

تـاب‌آوری شـرکت‌ها هنـگام مواجهـه بـا چالش‌‌هـای غیرمنتظـره داشـت.

	2 اسـتعدادها، . پـرورش  مثـل  مختلـف  بخش‌هـای  مشـکلات  محدودیت‌هـا: 

زنجیره‌هـای تأمیـن، جریان‌هـای اطلاعـات یـا سیسـتم‌های مالـی سـازمان را در 

نظـر بگیریـد. ایـن مشـکلات بـه شـکل افزایـش هزینه‌هـا، کاسـتی در رونـد کار یـا 

ناتوانـی در تأمیـن منابـع کافـی ازجملـه اسـتعدادها بـروز می‌کننـد. بـرای نمونـه، 

پیـش از همه‌گیـری کرونـا، خیلـی از سـازمان‌ها بـه دنبـال جـذب اسـتعدادهای 

کمیاب در حوزۀ دیجیتال بودند )کارشناسـان داده، توسـعه‌دهندگان اپلیکیشـن، 

برنامه‌نویس‌هـای هـوش مصنوعـی(. درحالی‌کـه بـا جداسـازی کار می‌تـوان برخـی 

وظایـف ایـن شـغل‌ها را بـه ابزارهـای اتوماسـیون یـا بـه کارکنانـی بـا آرایش‌‏هـای 

کاری متفـاوت سـپرد.

	3 معرفـی فنـاوری جدیـد: به‌خاطـر پیشـرفت‌های فنـاوری مثـل هـوش مصنوعـی و .

رباتیـک، ضـروری اسـت کـه تغییراتـی در رونـد کار و فرایندهـای خود ایجـاد کنید، 

امـا سیسـتم‌های سـنتی بـرای این کار سـرعت کافی ندارنـد. اکثر سـازمان‌‌ها نه کار 

بلکـه فنـاوری را در اولویـت قـرار می‌دهنـد. براسـاس پیش‌فـرض رایـج میـان ایـن 

سـازمان‌ها، فنـاوری در نهایـت جایگزیـن نیروهـای انسـانی می‌شـود، پـس کاهش 

هزینـۀ نیـروی کار، سـرمایه‌گذاری روی ایـن فناوری‌هـا را جبـران می‌کنـد. یـا گمان 

می‌کننـد کار به‌تدریـج خـود را بـا فنـاوری جدیـد وفـق می‌دهـد. درحالی‌کـه چنیـن 

1. Ventilator: دستگاه تنفس مصنوعی
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رویـه‌ای می‌توانـد موجـب اختالل در فرایندهـا شـود، زیـرا به‌انـدازۀ کافـی نقـش 

عوامـل انسـانی را در نظـر نگرفتـه اسـت. می‌تـوان از طریـق جداسـازی مؤلفه‌هـای 

کار و قابلیت‌هـای کارکنـان، راحت‌تـر از قبل مانع این مشـکل شـد، زیـرا بازآفرینی 

کار در سـطح هـر وظیفـه و قابلیـت صـورت می‌گیـرد.

	4 بـه . دسـتیابی  سـازمان‌ها  از  روزافزونـی  تعـداد  سـازمان:  اولویت‌هـای  تغییـر 

اجتماعـی،  کمک‌هـای  هـدف،  نظیـر  سـهام‌دار  ارزش  از  فراتـر  اولویت‌هـای 

همه‌شـمولی، برابـری و حفـظ محیـط زیسـت را مدنظـر قـرار می‌دهنـد. غالبـاً ایـن 

تغییـر اولویت‌هـا موجـب بازنگـری دربـارۀ تأثیـر کار یـا مسـئولیت‌‌های کارکنـان 

می‌شـود. بـا جداسـازی کار، گزینه‌هـای جدیدی پیش روی سـازمان قـرار می‌گیرند؛ 

درحالی‌کـه ایـن گزینه‌هـا در سیسـتم‌عامل سـنتی شـغل‌محور پنهـان می‌ماندنـد. 

بـرای نمونـه، سـازمان می‌توانـد برخـی اهدافـش را از طریـق پروژه‌هـا یـا گیگ‌هـای 

داخلـی اجـرا کنـد.

وقتـی فرصـت مهمـی بـرای اثبـات ایـدۀ سیسـتم‌عامل جدیـد یافتیـد، بایـد فراینـد 

جداسـازی وظایـف شـغل و توانمندی‌هـای شـاغلان را آغـاز کنیـد. نحـوۀ بازآرایـی مشـاغل 

جدیـد و همچنیـن اسـتفاده از ابزارهـای اتوماسـیون و آرایش‌هـای کاری متفـاوت بسـتگی 

زیـادی بـه ویژگی‌هـای هـر وظیفـه دارد.

پرسش‌های راهنما برای جداسازی مشاغل

جداسـازی شـغل بـا تفکیـک المان‌هـای فعلـیِ مرتبط بـا کار )نظیـر وظایـف، فعالیت‌ها 

یـا پروژه‌هـا( و نیـز شناسـایی سـایر المان‌هـای جدیـدِ مرتبـط بـا آن کار آغـاز می‌شـود. در 

اینجـا منظورمـان از "مرتبـط"1، ضـروری بـودن آن مؤلفـه بـرای نتیجه دادن فراینـد، رفع نیاز 

یـا دسـتیابی بـه اهداف اسـتراتژیک سـازمان اسـت:

کدام‌یک از فعالیت‌ها/وظایف کنونی هنوز هم مرتبط هستند؟•	

کدام‌یک از فعالیت‌ها/وظایف کنونی ارتباطشان را از دست داده‌اند؟•	

کدام‌یک از فعالیت‌ها/وظایف جدیدِ مرتبط باید اضافه شوند؟•	

1. relevant



 کار بدون شغل ||  44

این وظایف مرتبط باید با چه ترتیب و زمان‌بندی انجام شوند؟•	

هر وظیفه باید کجا/چطور/کِی و توسط چه کسی انجام شود؟•	

گام بعـدی، تشـخیص ارزش‌هـای حاصـل از بهبـود عملکـرد اسـت. آن را "بـازده بهبـود 

عملکـرد1" یـا ROIP می‌نامیـم. ROIP می‌توانـد فرم‌هـای گوناگونـی داشـته باشـد، امـا 

چهـار نمونـۀ متـداولِ آن را شـرح می‌دهیـم. بـرای درک بهتـر ایـن ارزش‌هـا، از آماده‌سـازی 

فـرم مالیـات مثـال می‌زنیـم.

کاهش اشـتباهات: وقتی تفاوت سـطح عملکرد خیلی چشـمگیر نیسـت و محدودۀ 
خیلـی ضعیـف تـا حداقـلِ قابـل قبـول را شـامل شـود، ایـن ROIP نمـود می‌یابـد. ایـن 

محـدوده بـرای آماده‌سـازی فـرم مالیـات این‌گونـه اسـت: از عملکـرد خیلـی ضعیـف یعنـی 

تکمیـل فـرم بـا غلط‌هـای زیـاد یا پـس از موعد مقرر تا حداقلِ قابل قبـول که ارزش مثبت 

اندکـی ایجـاد می‌کنـد. در ایـن مثـال، ‌ROIP بـا کاهـش اشـتباهات حیـن آماده‌سـازی فرم 

مالیـات، موجـب تکمیـل صحیـح و به‌موقـع آن می‌شـود.

کاهـش ناهمگونـی: وقتـی تفـاوت سـطح عملکـرد تأثیـری در نتیجـۀ نهایـی نـدارد و 
می‌تـوان بـا روش‌هـای مختلفـی به آن هدف رسـید، این نـوع ROIP تأثیـرش را می‌گذارد. 

کاهـش ناهمگونـی موجـب بهبـود عملکـرد نمی‌شـود، بلکـه بـا روش یکنواخت‌تـری بـه 

هـدف نهایـی می‌رسـید و اغلـب اوقـات، هزینه‌هـا یا سـردرگمی حیـن اجـرای فرایند کاهش 

می‌یابـد. بـرای نمونـه، می‌توانیـد فـرم مالیـات را هـر زمان قبـل از موعد تحویـل آماده کنید 

و آماده‌سـازی زودتـرش هیـچ ارزش خاصـی نـدارد. یـا وقتـی کارگـران خـط تولیـدْ قطعـات 

را بـا ترتیـب متفاوتـی مونتـاژ می‌کننـد امـا در نهایـت بـه همـان محصـول نهایـی می‌رسـند.

بهبـود تدریجـی ارزش: وقتـی بهبود عملکرد موجب افزایش تدریجـی و مداوم ارزش 
نهایـی شـود، ایـن نـوع ROIP به کار مـی‌رود. برای درک این ROIP حین آماده‌سـازی فرم 

مالیـات، شـفافیت متـن و نـگارش صحیـح خلاصه‌نامـۀ همـراه بـا فـرم را در نظـر بگیریـد. 

وقتـی نامـه بـا حداقـل شـفافیت نوشـته شـود، فقـط اساسـی‌ترین ملزومـات ادارۀ مالیـات 

را بـرآورده می‌کنـد، امـا وقتـی نامـه بـا متـن شـفاف‌تری نوشـته شـود و/یـا هایلایت‌هـای 

مهم‌تـری داشـته باشـد، نتیجـۀ بهتری حاصل می‌شـود. برای نمونه‌ای دیگـر، تلاش تدریجی 

1. return on improved performance
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نماینـدۀ سـازمان بـرای فـروش محصـولات بیشـتر به مشـتری را در نظر بگیریـد. او به‌تدریج 

خریـد ویژگی‌هـای جدیدتـر یـا امـکان ارسـال سـریع‌تر بسـته را پیشـنهاد می‌دهد.

ارزش  تصاعـدی  افزایـش  موجـب  عملکـرد  بهبـود  وقتـی  ارزش:  بهبـود تصاعـدی 
شـود، ایـن نـوع ROIP رخ می‌دهـد. منظـور از بهبـود تصاعـدی، عملکردهـای بسـیار نـادر 

یـا خلاقانـه اسـت کـه موجـب غافلگیـری و رضایـت مشـتری می‌شـوند یـا فراینـد کنونـی را 

دگرگـون می‌کننـد. بـرای نمونـه، وقتـی حیـن آماده‌سـازی فـرم عملیـات، روش پنهانـی برای 

تخفیـف مالیاتـی می‌یابیـد. یـا درآمدهایتان را با شـیوۀ جدیـد و پیچیده‌تـری ارائه می‌دهید 

تـا بدهـی مالیاتـی خـود را به‌طـرز چشـمگیری کاهـش دهیـد. همچنیـن وقتـی کارمنـد 

فروشـگاه یـا نماینـدۀ سـازمانْ اطلاعـات مخفـی دربارۀ مشـتری می‌یابـد و نیاز نامتعـارف او 

بـرای محصـولات یـا خدمـات بـا حاشـیۀ سـود بالاتـر را متوجـه می‌شـود.

می‌توانید با این‌ پرسش‌های راهنما، ROIP هر مؤلفۀ کار را تعیین کنید:

آیا بهبود عملکرد موجب کاهش اشتباهات می‌شود؟•	

آیا بهبود عملکرد موجب کاهش ناهمگونی‌ها می‌شود؟•	

آیا بهبود عملکرد موجب افزایش تدریجی ارزش نهایی می‌‌شود؟•	

آیا بهبود عملکرد موجب افزایش تصاعدی ارزش نهایی می‌شود؟•	

شناخت هر وظیفه، پایه و اساس جداسازی کار است.

شرح جداسازی کار در یک مرکز پخش خرده‌فروشی

بـرای تشـریح چهـار اصـل و سـایر مؤلفه‌هـای سیسـتم‌عامل جدیـد کار، همکاری‌مـان 

بـا مرکـز پخـش یکـی از خرده‌فروشـی‌های بـزرگ را مثـال می‌زنیـم. اگـر خلاصـه بگوییـم، 

ایـن خرده‌فروشـی از فنـاوری جدیـدی بـرای مرتب‌سـازی مکانیـزۀ محصـولات ارسـالی بـه 

فروشـگاه‌ها و سـپس بسـته‌بندی ایـن محصـولات در جعبه‌‌هـای کوچک‌تـر رونمایـی کـرد. 

پیش‌تـر، کارکنـان فروشـگاه زمـان زیـادی را برای پر کردن مجدد قفسـه‌ها می‌گذاشـتند، اما 

بـا ایـن جعبه‌هـای ازپیش‌آمـاده، کارشـان خیلـی راحت‌تـر می‌شـد.

ایـن مرکـز  در کمـال غافلگیـری، فنـاوری جدیـد باعـث افزایـش تعـداد مشـاغل در 

پخـش شـد. به‌کارگیـری ماشـین‌ها و فرایندهـای مکانیـزه کارهـای جدیـد و پیچیدگی‌هـای 
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غیرمنتظـره‌ای بـه وجـود آورد و بایـد بـرای رسـیدگی بـه آن‌هـا مشـاغل جدیـدی طراحـی 

می‌شـد. بـرای نمونـه، ایـن شـرکت مسـئولیت جدیدی بـرای نگهـداری این تجهیـزات جدید 

و فنـی تعریـف کـرد. همچنیـن ردیـف شـغلی جدیـدی تحـت عنـوان "مشکل‌گشـا1" تعریـف 

کـرد. مشکل‌گشـاها کالاهـای گیرکـرده داخـل دسـتگاه را خـارج می‌کردنـد یـا وقتـی جعبـه 

بیش‌ازحـد پـر بـود و دسـتگاه نمی‌توانسـت آن را ببندد، مشکل‌گشـا وارد عمل می‌شـد. اما 

نتایـج خوبـی بـه دسـت نیامـد، کمااینکـه هـم هزینـۀ نیـروی کار افزایـش یافـت و عملکـرد 

ماشـین نیـز کمتـر از انتظـار بـود. همان‌طـور کـه در فصـل دوم می‌بینیـم، ناکامـی سـازمان 

به‌خاطر چپاندن ابزار جدید در دل سیسـتم‌عامل سـنتی و کنونی کار بود؛ آن سیسـتم‌عامل 

سـنتی کار را صرفـاً در قالـب مشـاغل دائـم و تمام‌وقـت بـا مرزهـای ثابـت محـدود می‌کرد.

در همیـن راسـتا، خرده‌فروشـی راهـکار متفاوتـی براسـاس سیسـتم‌عامل جدیـد مـا 

اجـرا کـرد. نخسـت، تیـم طراحـی بـا جداسـازی مشـاغل کنونی، مجموعـه وظایـف مرتبط با 

فراینـد اتوماسـیون جدیـد را تعییـن کـرد. سـپس بـا تحلیل وظایـف نیروهای انسـانی پیش 

از معرفی اتوماسـیون، مشـخص کرد ماشـین چه وظایفی را به‌جای انسـان انجام می‌دهد، 

در کـدام وظایـف بـه انسـان‌ها کمـک می‌کنـد و همچنیـن بـا معرفـی فراینـد اتوماسـیون، 

چـه وظایـف و مسـئولیت‌های جدیـدی بـه وجـود می‌آینـد. ایـن تحلیـل در سـطح وظیفـه 

بـه رهبـران کمـک کـرد تـا خـارج از چارچـوب شـغل و اشـتغال بیندیشـند. بـرای نمونـه، بـا 

اسـتفاده از سیسـتم‌‌عامل جدیـد، به‌جـای تعریـف شـغل جدیـد مشکل‌گشـا، وظیفـۀ جـدا 

کـردن کالاهـای گیرکـرده را بـه کارکنـان کنونـی بخـش بسـته‌بندی سـپردند.

اکنـون تصمیم‌گیـری دربـارۀ حفـظ یا حذف مشـاغل گذشـته نبود، بلکه برخی مشـاغل 

بایـد ترکیـب می‌شـدند یـا بـا تلفیـق وظایف چند شـغل سـابق، آرایش جدیـدی می‌گرفتند. 

بـرای نمونـه، پیش‌تـر جابه‌جایـی جعبه‌هـای خالـی و پـر بـه عهـدۀ کارگـران بخـش بارگیـری 

بـود، امـا شـرکت تصمیـم گرفـت این وظیفه را به کارکنان قسـمت بسـته‌بندی بسـپارد، زیرا 

بـا مهارت‌‌هـای کنونی، مشـکلی بـا اجرای آن نداشـتند.

اکنـون نحـوۀ بهره‌گیـری سـازمان از سیسـتم‌عامل جدیـد کار بـرای جداسـازی شـغل 

را شـرح می‌دهیـم. از میـان کل فراینـد، تمرکزمـان را روی بخـش بسـته‌‏بندی می‌گذاریـم. 

را  وظایـف  از  هرکـدام   ROIP همچنیـن  شـده‌اند.  داده  شـرح  جداشـده  فعالیت‌هـای 

1. problem solver
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گفته‌ایـم تـا ارزش حاصـل از بهبـود عملکـرد را نشـان دهیـم.

	1 آماده‌سـازی جعبـه: ROIP آن بهبـود تدریجـی عملکـرد و آماده‌سـازی سـریع‌تر .

اسـت. جعبه 

	2 انتقـال جعبـه بـه قسـمت بسـته‌بندی: ROIP آن کاهـش ناهمگونـی اسـت، زیـرا .

ایـن وظیفـه همـواره بـه روش ثابتـی انجـام می‌شـود.

	3 برداشتن محصول برچسب‌خورده از داخل کانتینر: ROIP آن کاهش ناهمگونی .

اسـت، زیرا این وظیفه همواره به روش ثابتی انجام می‌شـود.

	4 اسـکن محصـول برچسـب‌خورده: ROIP آن حـذف اشـتباهات و اطمینـان از .

اسـکن شـدن تمـام برچسب‌هاسـت.

	5 کاهـش . آن   ROIP مناسـب:  جعبـۀ  داخـل  محصـول  گذاشتن/بسـته‌بندی 

می‌شـود. انجـام  ثابتـی  روش  بـه  همـواره  وظیفـه  ایـن  زیـرا  اسـت،  ناهمگونـی 

	6 اصلاح/بسـته‌بندی مجـدد در جعبه‌هـا: ROIP آن بهبـود تدریجـی بسـته‌بندی بـا .

بهینه‌سـازی فضـا در عیـن اطمینـان از سالمت محصول اسـت.

	7 بررسـی وضعیت بسـته و انتقال آن به قسـمت ارسـال: این وظیفه شـامل بررسی .

پر بودن، برداشـتن، بسـتن و انتقال جعبه به بخش ارسـال می‌شـود. ROIP آن 

بهبـود تدریجـی در سـهم جعبه‌هـای سـالم و قرار گرفتن آن‌هـا در موقعیت مکانی 

است. صحیح 

اکنـون هرکـدام از فعالیت‌هـای ایـن بخـش از فراینـد را بـا جزئیـات بیشـتری بررسـی 

می‌کنیـم.

اولیـن فعالیـت در بخـش "بسـته‌بندی"، آماده‌‌سـازی جعبه‌هـا بـرای انتقـال محصول از 

مرکـز پخـش بـه فروشـگاه اسـت. بـازده بهبـود عملکـرد در ایـن وظیفـه پیشـرفت تدریجـی 

در سـرعت و دقـت عملیـات اسـت. وظایـف بعـدی فراینـد شـامل انتقـال جعبه‌هـا بـه 

قسـمت بسـته‌بندی، برداشـتن محصـول برچسـب‌خورده از داخـل کانتینـر و اسـکن کـردن 

برچسـب بـرای انتخـاب جعبه‌ می‌شـود. بازده بهبـود عملکرد در اجرای ایـن وظایف، کاهش 

ناهمگونـی و اجـرای آن‌هـا بـه شـیوۀ ثابـت اسـت. بلافاصلـه پـس از این وظایـف، محصول 

در جعبـۀ مناسـبش گذاشـته می‌شـود. بـازده بهبـود عملکـرد در ایـن وظیفـه نیـز کاهـش 
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ناهمگونـی اسـت. وظیفـۀ بعـدی اصلاح/بسـته‌بندی مجـدد محصـولات در جعبه‌هاسـت؛ 

طـوری کـه فضـای کافـی بـرای افـزودن محصـولات دیگـر وجـود داشـته باشـد، امـا کمـاکان 

هیـچ آسـیب احتمالـی بـه محصـول کنونی وارد نشـود. بـازده بهبود عملکـرد در این وظیفه 

بهبود تدریجی در سـرعت و بهره‌وری فرایند بسـته‌بندی اسـت. سـپس بسـتۀ نهایی بررسـی 

شـده و بـه قسـمت انتقـال مـی‌رود. بازده بهبود عملکـرد در آخرین وظیفه افزایش سـرعت 

و دقـت فرایند اسـت.

جداسـازی وظایـف هـر شـغل بسـیار مهـم اسـت، اگرچـه شـاید ابتـدا گنـگ و زمان‌بر به 

نظر برسـد. اما ابزارهای روزافزونی برای تسـریع و تسـهیل این تحلیل‌ها سـاخته می‌شـوند. 

 ESCO یا O*Net ایـن ابزارهـا اغلـب از پایگاه‌‌هـای موجود برای مؤلفه‌های کاری ازجملـه

اسـتفاده می‌کننـد. ایـن ابزارهـا بـا اسـتفاده از هـوش مصنوعـی و نظـرات کاربـران، وظایـف 

جداشـدۀ مشـاغل را بـا وظایـف موجـود در پایگاه‌هـای داده تطبیق می‌دهنـد. به‌این‌ترتیب 

می‌تـوان وظایـف درحال‌تحلیـل را بـا توجـه بـه معیار‌هـای موجـود در پایـگاه داده، ازجملـه 

پتانسـیل اتوماسـیون و میـزان مهـارت موردنیـاز رتبه‌بندی کرد.

نمونـۀ جِنِن‌تـک1، کـه در ادامـه شـرح داده می‌شـود، مثالـی عملـی از جداسـازی کار 

اسـت.

جداسازی کار در جنن‌تک

اسـت.  رش2ُ  گـروه  از  عضـوی  و  زیسـت‌فناوری  پیشـگام  شـرکت  یـک  جنن‌تـک 

جنن‌تـک هماننـد خیلـی از سـازمان‌های دیگـر، مدت‌هـا بـرای افزایـش انعطاف‌پذیـری کار 

تالش می‌کـرد تـا تعلـق خاطـر و نـرخ مانـدگاری کارکنـان را افزایـش دهـد و درعین‌حـال 

جذابیـت بیشـتری نـزد متقاضیـان جدید داشـته باشـد. اما ایـن برنامه‌ها به‌خاطـر جنبه‌های 

گوناگـونِ سیسـتم‌عامل سـنتی کار، به‌ویـژه شـغل‌محور بـودن آن، بـه نتیجـه نمی‌رسـیدند. 

در تلاش‌هـای پیشـین بـرای معرفـی شـیوه‌های کاری انعطاف‌پذیـر، دغدغه‌‌هایـی همچـون 

غیرقابـل اجـرا بـودن برخی مشـاغل با تغییر موقعیـت مکانی، برنامۀ زمانی یـا ابزارهای اجرا 

مطـرح شـده بـود. امـا همه‌گیـری کرونـا تغییـر دیـدگاه سـازمان نسـبت بـه انعطاف‌پذیـری 

را سـرعت بخشـید؛ بـرای غلبـه بـر چارچـوب قدیمی شـغل‌محور، فلسـفۀ سـازمان را تغییر 

1. Genentech
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دادنـد و دسترسـی برابـر بـه گزینه‌هـای کاری انعطاف‌پذیـر و متنـوع را فراهـم کردنـد.

سـازمان بـا هدایـت سـینتیا بِرکـس1، مدیـر ارشـد کارکنـان و فرهنـگ، و همچنیـن رونـا 

اولیری2، مدیر توسـعۀ محصول و پورتفولیو، تحول چابک به‌سـوی طراحی اسـتراتژی‌های 

کاری آینـده را آغـاز کـرد. هـدف آن‌هـا طراحی اسـتراتژی‌های همه‌شـمول و همسـو با انواع 

کارهای سـازمان بود. تیم چابک متشـکل از کارکنان سراسـر سـازمان، هر دو هفته یک بار 

بـرای ثبـت شـرایط کنونـی، تحلیل کار، پیشـرفت، آزمایش توصیه‌هـا و برنامه‌ریزی تحولات 

جلسـه گذاشـتند. کارشـان را با تدوین اصول راهنما برای پیشـبرد کارها و طراحی اسـتراتژی 

آغـاز کردنـد. ایـن اصـول در زمینه‌هـای متنـوع ازجملـه عملکـرد کسـب‌وکار، تعلـق خاطـر 

کارمنـد، فرهنـگ سـازمان و تعهـد بـه پایـداری بودنـد. در هـر مرحلـه، بـا کارکنـان و رهبـران 

سـازمان تعامـل داشـتند. ایـن تعامـل از دریافـت نظـر آن‌هـا دربـارۀ مهم‌تریـن فرصت‌ها تا 

آزمایـش مشـترک روی معمـاری کلـی اسـتراتژی، هم‌فکری دربـارۀ بهترین روش‌هـای اجرای 

برنامه‌هـا و پیگیـری تحـولات را شـامل می‌شـد. آن‌هـا نزدیک‌ترین افراد به کارهای سـازمان 

بودنـد، پـس نظـر خواسـتن از آن‌هـا نقش مهمـی در کارایی راهکار داشـت. همچنین با این 

رویکـرد، تمـام ذی‌نفعـان در فرایند مشـارکت می‌کردند.

جداسـازی نقشـی ضـروری در طراحـی اسـتراتژی صحیـح بـرای آینـده‌ داشـت و بـه تیـم 

اجـازه مـی‌داد تـا بـا نگاهـی فراتر از مشـاغل، نوع کارهای انجام‌شـده را در نظـر بگیرند. آن‌ها 

تصمیـم گرفتنـد بـا جداسـازی گـروه منتخبـی از مشـاغل، بهینه‌تریـن موقعیـت مکانـی، بازۀ 

زمانی و ابزار لازم را برای اجرای هر یک از مؤلفه‌های این مشـاغل تعیین کنند و هدفشـان 

افزایـش گزینه‌هـای انعطاف‌پذیـر بـرای عـدۀ بیشـتری از کارکنان بود. شـکل 1-1 مرحلۀ مهم 

جداسـازی مشـاغل و دسـته‌بندی وظایـف تشـکیل‌دهنده‌ را در سـه طیـف مختلـف نشـان 

می‌‏دهـد. طیـف "زمـان" دربـارۀ حساسـیت زمانـی وظیفـه، طیـف "مـکان" دربـارۀ وابسـتگی 

وظیفـه بـه موقعیـت مکانـی و طیـف "نحـوه" دربـارۀ تعامـل انسـانی موردنیـاز بـرای اجـرای 

وظیفه اسـت.

1. Cynthia Burks
2. Rhona O’Leary
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زمان

مکان

نحوه

حساس به زمان: کار باید در محدودۀ 
زمانی مشخصی به اتمام برسد.

ثابت: کار در موقعیت مکانی مشخصی 
انجام می‌شود و به‌احتمال‌زیاد به 

تجهیزات آنجا نیاز دارد.

تعاملی: کار با همکاری گروهی 
انجام می‌شود و به هم‌سویی یا 

هم‌آفرینی نیاز دارد.

انعطاف‌پذیر: انعطاف‌پذیری بیشتری 
دربارۀ زمان اجرای کار وجود دارد.

متغیر: کار می‌تواند در هر موقعیت 
مکانی انجام شود.

مستقل: فعالیت‌ها به کمترین همکاری گروهی 
نیاز دارند، حتی اگر لازم باشد بعدها نتیجۀ این 

فعالیت‌ها با کارهای دیگران ترکیب شود.

شکل 1-1 طیف‌های مختلف برای هر وظیفه/فعالیت جنن‌تک

بعـد از جداسـازی شـغل‌ها بـه وظایـف تشـکیل‌دهنده و تعییـن جایـگاه هـر وظیفه در 

طیف‌هـای بـالا، چنـد پرسـونای مختلـف همانند تصویـر زیر طراحـی کردند. در ایـن تصویر، 

چنـد پرسـونای طراحی‌شـده توسـط تیـم آورده شـده اسـت. هرکـدام از این پرسـوناها نماد 

گروهـی از مسـئولیت‌ها هسـتند. بـرای نمونـه، پرسـونای الـفْ کارهـای حسـاس بـه زمـان، 

محدود به موقعیت مکانی خاص و با اجرا به شـیوۀ مسـتقل را شـامل می‌شـود. تکنیسین 

فنـاوری  زیرسـاخت‌های  متخصـص  تأسیسـات،  مهنـدس  آزمایشـگاه،  دسـتیار  تولیـد، 

اطلاعات و نگهبان سـاختمان، ازجمله مسـئولیت‌های نمایانگر این پرسـونا هسـتند، چون 

اکثـر وظایـف تشـکیل‌دهندۀ شغلشـان همیـن ویژگی‌هـا را دارنـد.

اکثـر کارکنـان بایـد بتواننـد خـود را براسـاس زمـان، مـکان و نحـوۀ اجـرای فعالیت‌هـای 

امـا اغلـب اوقـات تنـوع چشـمگیری در  "ببیننـد"،  ایـن پرسـوناها  از  کاری‌شـان در یکـی 

فعالیت‌هـای کاری هـر مسـئولیت وجـود دارد و افـراد هم‌مسـئولیت، پرسـوناهای متفاوتی 

بـرای کارشـان تصـور می‌کننـد. بـرای نمونـه، خیلـی از وظایـف دسـتیار آزمایشـگاه، ازجملـه 

اجـرای آزمایش‌هـا بـا تجهیزات تخصصی، جنبۀ فیزیکی دارند و انعطاف‌پذیری آن‌ها بسـیار 

محـدود اسـت. امـا همیـن شـغل شـامل وظایفـی مثـل مـرور نتایـج و تحلیـل داده‌هـای 
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آزمایـش هـم می‌شـود. ایـن وظایـف محدودیـت زمانـی ندارنـد، می‌تواننـد در هـر موقعیت 

مکانی انجام شـوند و مسـتقل‌اند. به همین دلیل، این مسـئولیت همسـو با دو پرسـونای 

متفـاوت از شـکل 1-2 اسـت.

حساس به زمان انعطاف‌پذیرحساس به زمان انعطاف‌پذیر

ثابت متغیرثابت متغیر

تعاملی
نحوه نحوه

مکان مکان

زمان زمان

مستقلتعاملی مستقل

شغل‌های نمونه: تکنیسین تولید، دستیار 
آزمایشگاه، مهندس تأسیسات، کارشناس 

زیرساخت فناوری اطلاعات، نگهبان

به زمان حساس است و باید در مقطع زمانی 
معینی انجام شود.

در موقعیت مکانی معینی انجام می‌شود و 
مؤلفه‌های فیزیکی دارد.

به‌طور مستقل انجام می‌شود.

الف: کار من مستقل است و در محلی 
انجام می‌شود که تجهیزات یا همکارانم 

مستقر هستند.

ب: کار من مستقل از موقعیت مکانی است و 
بازه‌های زمانی و روش‌های متفاوتی برای اجرای 

مؤلفه‌های مختلف آن وجود دارد.

برخی وظایف محدودیت زمانی دارند و برخی می‌توانند با 
انعطاف‌پذیری بیشتری انجام شوند.

می‌تواند در موقعیت‌های مکانی مختلف انجام شود و 
ذاتاً شناختی است.

برخی وظایف از طریق هم‌آفرینی، برخی از طریق همکاری 
غیرهم‌زمان و برخی به‌صورت مستقل انجام می‌شوند.

شغل‌های نمونه: دانشمند بالینی/رشد، 
مدیر و رهبر تیم پروژه، تیم توسعۀ مولکولی
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حساس به زمان انعطاف‌پذیرحساس به زمان انعطاف‌پذیر

ثابت متغیرثابت متغیر

تعاملی
نحوه نحوه

مکان مکان

زمان زمان

مستقلتعاملی مستقل

شغل‌های نمونه: تیم تعامل با مشتری. عضو 
ارشد منابع انسانی، عضو ارشد واحد مالی

می‌تواند در مقاطع زمانی دلخواه از هر روز معین 

انجام شود.

می‌تواند در موقعیت‌های مکانی مختلف انجام شود.

باید با همکاری جمعی انجام شود.

ج: کار من تعاملی است، اما محدودیت 
مکانی یا زمانی ندارد.

د: کار من ملزومات خاصی از نظر مکان، 
زمان و نحوۀ اجرا ندارد.

غالباً محدودیت زمانی ندارد.

می‌تواند در موقعیت‌های مکانی مختلف انجام شود.

اکثر وظایف کار به‌صورت مستقل انجام می‌شوند.

شغل‌های نمونه: مهندس بیوانفورماتیک، 
دستیار آزمایشگاه، وکیل ثبت اختراع

شکل 1-2 پرسوناهای نمونۀ جنن‌تک

سـپس تمـام گزینه‌هـای کاری موجـود در هـر یـک از سـه طیـف زمـان، مـکان و نحـوه 

پرسـونا،  فعالیت‌هـای منحصربه‌فـرد هـر  نمایـۀ  براسـاس  را شناسـایی کردنـد. همچنیـن 

گزینه‌هـای کاری موجـود بـرای آن را تعییـن کردنـد. شـکل 1-3 زیرمجموعـه‌ای از گزینه‌هـای 

کاری در دسـترس برای کارکنان جنن‌تک را نشـان می‌دهد. همان‌طور که می‌بینید، پرسـونای 

الـف می‌توانـد فعالیت‌هایـش را در دفتـر سـازمان، گاهـی از راه دور بـا برنامه‌ریـزی قبلـی، در 

قالـب هفتـۀ کاری مرسـوم و چهل‌سـاعته، بـا سـاعت شـروع یـا پایـان انعطاف‌پذیر بـرای کار 

روزانـه، به‌صـورت عـادی و تمام‌وقـت و همچنیـن بـه شـیوۀ اشـتراک‌گذاری شـغل )اغلـب 

شـامل اشـتراک‌گذاری وظایـف میـان چند نفـر( انجام دهد. این نتیجه‌گیری تفاوتی اساسـی 

بـا سیسـتم کاری گذشـته دارد؛ پیش‌‌تـر، اغلب مسـئولیت‌های پرسـونای الـف انعطاف‌پذیری 

نداشـتند و کارمنـد مجبـور بـود "همواره" وظایـف را "خودش" در "دفتر سـازمان" انجام دهد.
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جنن‌تـک بـرای افزایـش انعطاف‌پذیری، مسـاوات‌طلبی و همه‌‌شـمولی اسـتراتژی کاری، 

بـه جداسـازی نیـاز داشـت. به‌این‌ترتیـب سـازمان توانسـت فراتـر از قواعـد و باورهـای کلـی 

و مرسـوم دربـارۀ انعطاف‌پذیـری مسـئولیت‌های کاری مختلـف بیندیشـد. رویکرد سـنجیدۀ 

تیـم جنن‌تـک بـه سـازمان کمـک می‌کنـد تـا ضمـن افزایـش تعلـق خاطـر کارکنـان کنونـی 

و جـذب اسـتعدادهای جدیـد، باعـث شـکل‌گیری همـکاری و ارتباطاتـی شـود کـه بـرای 

اسـتراتژی نوآوری‌محـورش ضـروری اسـت.

براسـاس تحقیـق اخیـر از سـوی مؤسسـۀ مک‌کینـزی گلوبـال، دگرگونی‌هـای ناشـی از 

همه‌گیـری کرونـا در سـال 2021، احتمـالاً باعـث افزایـش نیـاز سـازمان‌ها بـه تجربـۀ کاری 

سـیال و شـخصی‌تر می‌شـود. ایـن تحقیـق بـا تحلیـل تعامل‌هـای انسـانی و محـل اجـرای 

کار برای 800 شـغل )دو مورد از سـه طیف مورداسـتفادۀ جنن‌تک(، از رواج سـریع‌تر برخی 

الگوهـا ازجملـه دورکاری، تجـارت الکترونیـک، تراکنش‌هـای مجـازی و اتوماسـیون/هوش 

مصنوعـی به‌خاطـر همه‌گیـری کرونـا گفت. این الگوهـا هیچ‌گاه به دوران قبـل از همه‌گیری 

برنمی‌گردنـد و حتـی امـکان رشـد مضاعـف آن‌هـا وجـود دارد.

امکان‌سنجی با آزمون اثبات ایده

آزمـون اثبـات ایـده1 گام اول و حیاتـی بـرای به‌کارگیری سیسـتم‌عامل جدید کار اسـت. 

همان‌‌طور که در مقدمه گفتیم، تفاوت‌های اساسـی میان سیسـتم جدید و سیسـتم‌عامل 

سـنتی وجـود دارد، پـس ابتـدا بایـد در بسـتر محـدود و هدفمنـدی آزمـوده شـود و ارزش 

خـود را نشـان دهـد. آزمـون اثبـات ایـده شـانس موفقیت سیسـتم‌‏عامل جدیـد را افزایش 

زیرا: می‌دهـد، 

پیـش از به‌کارگیـری سیسـتم در مقیـاس بزرگ‌تـر، فضـا و زمـان لازم را بـرای •	

می‌کنـد. فراهـم  سـعی‌وخطا  و  یادگیـری 

)بـرای •	 می‌دهـد  نشـان  را  سیسـتم  به‌کارگیـری  موانـع  و  تسـهیل‌کننده  عوامـل 

آیـا  دارد،  وجـود  اجـرای سیسـتم  بـرای  فنـاوری کافـی  زیرسـاخت  آیـا  نمونـه، 

اسـت(. شـده  لحـاظ  مهارت‌هـای کارکنـان  بهبـود  بـرای  مناسـب  آموزشـی  سـازوکار 

 Proof of Concept: یا به‌اختصار ‌PoC که اثبات مفهوم هم گفته می‌شـود، روشـی سـریع و کاربردی  .1
برای امکان‌سـنجی و آزمودن ایده و اطمینان از قابل اجرا بودن آن اسـت.
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ارزش سیسـتم‌عامل جدید را به رهبران و ذی‌نفعان سـایر بخش‌های کسـب‌وکار •	

نشـان می‌دهد.

سـازمان‌ها بایـد اجـرای سیسـتم‌عامل جدیـد را در امتـداد آزمایش‌هـای خـود در زمینۀ 

چابک‌سـازی ببیننـد. در همیـن راسـتا، اولیـن آزمایش‌هـا هیچ‌وقـت ایدئـال نخواهنـد بود. 

بـا آزمـون اثبـات ایـده می‌تـوان از المان‌هـای چابک‌سـازی نظیـر شکسـت‌های زودهنـگام و 

سـعی‌وخطای سـریع براسـاس درس‌های پیشـین اسـتفاده کرد.

نتیجه‌گیری

امـا  زیـادی می‌خواهـد،  تالش  آن‌هـا  بهینـۀ  بازآرایـی  و  جداسـازی مشاغل/شـاغلان 

بـا اسـتفاده از شـیوه‌نامه‌ها و پرسـش‌های ایـن فصـل، کار بـه شـیوۀ اصولـی و بـا تمرکـز 

اسـتراتژیک بیشـتری سـازمان‌دهی می‌شـود. این تلاش‌ها بازده خوبی دارند، چون می‌توان 

از طریـق سیسـتم‌عامل جدیـد بـه راهکارهای بهتری رسـید و اطلاعات بیشـتری کسـب کرد.

در فصل‌هـای بعـد نشـان می‌دهیـم چطـور اولیـن گام از جداسـازی شـغل، پایـۀ خوبـی 

برای سـایر اجزای سیسـتم‌عامل جدید کار ازجمله اتوماسـیون، آرایش‌های کاری متفاوت، 

کار مهارت‌محـور و رهبـری می‌سـازد. در فصـل دوم اتوماسـیون را بررسـی می‌کنیـم و بـرای 

تشـریح آن بازهـم از شـرکت خرده‌فروشـی مثـال می‌زنیـم. همانند فصـل اول، برای تکمیل 

ایـن نمونـه از سـایر صنایـع نیـز مثـال می‌آوریـم تـا انـواع گزینه‌هـای در دسـترس در صورت 

اسـتفاده از سیسـتم کار بدون شـغل را نشـان دهیم.

چک‌لیستی برای شروع

	1 آیا فرصت مهمی برای اثبات ایدۀ سیستم‌عامل جدیدتان یافته‌اید؟.

	2 آیا به پرسش‌های مهم برای جداسازی کار پاسخ داده‌اید؟.

	3 آیـا وظایـف را بـا دقـت کافـی جـدا کرده‌ایـد، به‌گونـه‌ای کـه ROIP هـر وظیفـه را .

بشناسید؟
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