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چگونه از کاهش مشارکت و افزایش فرسایش در سازمان‌ها جلوگیری کنیم؟

کسری تحول، تهدید مدرن

راهکارهای گالوپ برای افزایش بهره‌وری کارگران در روسیه

در سال 2022 یک کارمند به‌طور متوسط 10 تغییر برنامه‌ریزی شده سازمانی را تجربه کرده است؛ از 
تغییرات ساختاری برای دستیابی به کارایی بیشتر تا تغییر در فرهنگ سازمانی. سازمان‌ها همچنان 
به اصلاح روش‌های انجام کار با استفاده از فناوری‌های نوین ادامه می‌دهند و در عین حال با تورم، 
کمبود مستمر نیروی انسانی و محدودیت‌های زنجیره تأمین مقابله می‌کنند. این شرایط که به سطوح بالاتری از 
بهره‌وری و عملکرد منجر خواهد شد، تغییرات زیادی را در پی خواهد داشت. مطالعات و نظرسنجی‌های شرکت 
پژوهشی و مشاوره آمریکایی گارتنر نشــان می‌دهد که تمایل کارکنان به حمایت از تغییرات شرکتی در سال 
2022 به تنها 43 درصد در مقایسه با 74 درصد مشــارکت کارمندان در سال 2016 در برابر تغییرات سازمانی 

کاهش یافته است.

داده‌های مؤسسه گالوپ در سال ۲۰۱۲ 
نشــان می‌دهد که به‌رغم وجود نیروی 
کار مناسب در روسیه بیش از ۸۰ درصد 
از کارکنان این کشور به‌طور کامل درگیر کار نیستند. 
تولید ناخالص داخلی این کشور به‌ازای هر ساعت کار 
حدود ۴۰ درصد تولید ناخالص داخلی ایالات متحده 
اســت، جایی که کارمندان بیشتر درگیر شغل خود 
هستند. بخش مهمی از نیروی کار روسیه فاقد ارتباط 
عاطفی با محل کار خود هستند و در مورد شغل خود 
مشــتاقانه عمل نمی‌کنند. برای رفع چنین مشکلی 
استفاده از راه‌حل‌هایی برای افزایش بهره‌وری نیروی 

کار در روسیه ضروری است.

شکاف بین تلاش برای تغییر مورد نیاز و تمایل به تغییر در 
کارکنان »کسری تحول« نامیده می‌شود. افزایش نرخ کسری 
تحول در سازمان‌ها باعث می‌شود جاه‌طلبی‌های سازمان‌ها 
متوقف و تجربه‌ کارکنان تضعیف شود که به‌معنای کاهش 
مشارکت و افزایش فرسایش در سازمان‌ها خواهد بود. طنز 
ماجرا در این است که بسیاری از تغییرات در سازمان با هدف 
تحول و طراحی مجدد ساختارها، مهندسی مجدد فرهنگ 
سازمانی و کاهش فرسودگی و خســتگی و افزایش کارایی 
انجام می‌شــود اما مدیران با اعمال اصلاحات کوتاه‌مدت به 

مدیریت تغییری نزدیک می‌شوند که ناپایدار است.
رایج‌ترین اشتباه امروز در مورد مدیریت تغییر، تلاش برای 
ایجاد حرکتی رو به جلو با تصمیماتی شــتاب‌زده اســت. 
نظرســنجی گارتنر در سال 2022 نشان داده که 75 درصد 
از ســازمان‌ها رویکردی از بالا به پایین بــرای تغییر اتخاذ 
می‌کنند یعنی مدیران، اســتراتژی تغییر را تعیین‌، نقشــه‌ 
راه پیاده‌ســازی دقیق را ایجاد و در نهایــت حجم بالایی از 
تغییرات را به‌سمت کارکنان روانه می‌کنند. هدف آن‌‌‌ها این 
است که کارمندان وارد مسیر جدید شوند و مدیران به‌عنوان 
قهرمانان و الگوهایی برای تیم‌های‌شان رهبری تغییرات را 

به‌عهده بگیرند.

استراتژی‌هایی برای تحول 
تحقیقات گارتنر نشان می‌دهد که 55 درصد کارمندان برای 
هم‌سویی با تغییرات ایجاد شده، ضربات مهلکی هم به سلامت 
خود و هم به روابط تیمی و محیط کار خود وارد می‌کنند. تنها 
36 درصد از کارمندان در این تحولات به سازمان خود اعتماد 
دارند و نیمی از آن‌ها برای داشتن اطلاعات جدید و هماهنگی 
با حجم کارهای جدید با مشکلات عمده رو‌به‌رو هستند. طبق 
تجزیه و تحلیل گارتنر برای استفاده حداکثری از انرژی ایجاد 
شده در سازمان در نتیجه تغییرات، مدیران باید بر دو عنصر 
تمرکز کنند؛ تغییرات اولویت‌بندی شده و مدیریت خستگی.

تغییرات اولویت‌بندی شده
تغییر اولویت‌بندی شــده به این معناســت کــه مدیران 
برای کارکنان مشــخص می‌کنند انرژی خــود را در کجا 
ســرمایه‌گذاری کنند و اولویت‌های‌شان را چگونه تعیین 

کنند. بسیاری از تیم‌های رهبری در حال حاضر مهم‌ترین 
پروژه‌ها و ابتکارات ســازمانی را تعییــن می‌کنند، اما این 
اطلاعات اغلب فراتر از بحث‌هــای درون‌تیمی مدیران در 
جای دیگری به اشتراک گذاشــته نمی‌شود. در حالی که 
انتشار گسترده‌تر این موضوع، می‌تواند به تیم‌ها کمک کند 

تا انرژی و تلاش‌خود را به‌طور مؤثرتری مدیریت کنند.
 The به‌عنــوان مثــال، مدیران فنــاوری اطلاعــات در
Cooperators )یک شــرکت بیمه کانادایی( لیســت 
پیشــرفت اولویت خود را هر ماه برای همه کارکنان منتشر 
می‌کنند. این امر به کارمندان کمک می‌کند تا مکانیسم‌های 
کســب‌و‌کار را درک کنند و نقاطی که کارمندان باید توجه 

خود را بر آن قرار دهند مشخص می‌کند.
مدیــران باید هنگام تعیین ســرعت بهینه بــرای اجرای 
طرح‌های تغییــر، به عقــب برگردند و تجربــه کارکنان 
را در نظــر بگیرنــد. مثلًا مدیــران فنــاوری اطلاعات در 
Sky Cable)یــک شــرکت مخابراتــی فیلیپینــی( 
دســتورالعمل‌هایی را برای به حداقل رســاندن خستگی 
ناشــی از جریان مداوم تغییرات فنــاوری ایجاد کرده‌اند. 
آ‌ن‌ها یک تقویم ایجــاد کرده‌اند که با تلاش‌های مربوط به 
تغییر - خارج از واحد خود - هماهنگ شده است. در نتیجه 
مدیران فناوری اطلاعات می‌توانند بهترین زمان‌ها را برای 
استقرار پیشرفت‌های جدید تشخیص دهند. در واقع تغییر 
اولویت‌بندی شده می‌تواند به مدیران کمک کند تا تغییراتی 
را که باید به‌طور کامل حذف شــوند، شناسایی کنند. اگر 
یک تغییر همیشه در انتهای کار شما قرار دارد و شما مدام 
آن را به تأخیر می‌اندازیــد، احتمالاً تغییر آن‌چنان مهمی 

هم نیست.

مدیریت خستگی
در حالی که مدیریت تغییر سازمانی )OCM( جزو اقدامات 
قابل شناسایی است، مدیریت خستگی یک بازوی مدیریت 
تغییر جدید است که مدیران باید آن را ایجاد کنند. سه اقدام 

می‌تواند از خطر خستگی ناشی از تغییر جلوگیری کند:
  در دوره‌هــای مختلــف، برای حفظ انــرژی به کارکنان 

مرخصی بدهید
 )ADP( طبق گفته شرکت حقوق و دستمزد آمریکایی
در ســال 2022 کارگران معادل بیــش از یک روز کاری 
)8.5 ساعت( اضافه‌کاری بدون حقوق در هفته داشته‌اند. 
با توجه به تجزیه و تحلیل گارتنر کار بیشــتر لزوماً منجر 

به عملکرد بالاتر کارکنان نمی‌شــود. این استراحت است 
که عملکرد آن‌ها را افزایش می‌دهد. سازمان‌ها باید درباره‌ 
نحوه‌ برخورد با اســتراحت کارکنــان تجدید‌نظر کنند و 
فعالانه از آن بهره ببرند تا از فرســودگی شغلی جلوگیری 
کنند. استراحت فعال باید دارای سه ویژگی باشد؛ اول از 
همه این استراحت می‌تواند شــکل‌های مختلف به خود 
بگیرد، مثل استراحت بین کمپین‌های مختلف، روزهای 
بدون جلســه کاری و‌... دوم این که استراحت بدون دادن 
احســاس گناه به کارمندان باشد. ســوم این‌که نیازهای 
فردی کارکنان را برآورده کنــد. طبق تحقیقات گارتنر، 
اســتراحت به افزایش 26درصدی عملکــرد کارکنان و 
کاهش 10برابری تعداد کارکنانی که دچار فرســودگی 

شغلی می‌شوند کمک می‌کند.
  نگاه بالا به پایین را کنــار بگذارید و منابع را در اختیار 

همه قرار دهید
»مدیریــت تغییــر منبــع بــاز« کارکنــان را به‌عنوان 
شــرکت‌کنندگان فعال در برنامه‌ریزی و اجرای تغییرات 
در نظر می‌گیرد که این خود نیاز به سه تغییر در تفکرات 
سازمانی دارد؛ کارکنان را در تصمیم‌گیری مشارکت دهید. 
این در مورد اجازه دادن به کارمندان برای رأی به هر تغییر 
نیســت بلکه به‌معنای یافتن راه‌هایی برای القای صدای 
کســانی است که بیشــترین تأثیر را در برنامه‌ریزی شما 
دارند. تحقیقات گارتنر نشان داده که این مرحله به‌تنهایی 
می‌تواند موفقیت تغییر شما را تا 15درصد افزایش دهد. 
این امر مدیریت تغییر را به یک شایسته‌ســالاری تبدیل 
می‌کند که در آن شانس اینکه بهترین ایده‌ها و ورودی‌ها 

در تصمیم‌گیری گنجانده شوند افزایش می‌یابد.
مدیران اغلب دید کافــی در جریان کاری روزانه تیم‌های 
خود ندارند تــا یک رویکرد تغییر موفق را دیکته کنند. به 
همین خاطر کنار گذاشتن نیروی کار از اجرای تغییرات، 
می‌تواند مقاومت و در نهایت شکست تغییرات را افزایش 

دهد. تحقیقــات گارتنــر می‌گوید وقتــی کارکنان در 
برنامه‌ریزی‌ها مشارکت فعال دارند موفقیت تغییر تا 24 

درصد افزایش می‌یابد.
در طول فرایند تغییر، در گفت‌وگوهای دوطرفه شــرکت 
کنید. به‌جای تمرکز بر نحوه‌ فروش تغییرات به کارمندان، 
به ارتباطات به‌عنوان راهی برای نشان‌دادن واکنش‌های 
کارکنان فکر کنید. برگزاری مکالمات منظم و صادقانه در 
مورد تغییر به کارمندان اجازه می‌دهد تا سؤالات و نظرات 
خود را به اشــتراک بگذارند. این باعــث درک دوجانبه 
می‌شود و کارمندان احساس می‌کنند که بخشی از مسیر 
تعهد به تغییر هستند. براساس تحقیقات گارتنر این مرحله 

می‌تواند موفقیت تغییر را تا 32 درصد افزایش دهد.
  نقش مدیران در تغییر را دوباره تصور کنید

بسیاری از مدیران در تلاش هستند تا بین نیازهای مدیران 
خود و انتظارات کارکنان خود تعادل ایجاد کنند. این در 
حالی اســت که تنها 57 درصد از مدیران ظرفیت کافی 
در کار روزانه برای حمایــت از تیم خود در برابر تغییرات 
دارند. مدیران به‌جای اینکه از مدیران بالادستی بخواهند 
از تک‌تک تغییــرات حمایت کنند، باید آن‌ها را به چالش 
بکشند تا به‌عنوان سازندگان تاب‌آوری در سازمان‌ها عمل 
کنند. مدیرانی که توانایی تیم خــود را در برابر تغییرات 
مدیریت می‌کنند، می‌تواننــد عملکرد پایدار کارکنان را 
تا 29 درصد افزایش دهند و در همان زمان نیز از عملکرد 
خود محافظت کنند. این مدیران می‌دانند که همیشــه 
زمان یا مهارت لازم برای به تصویر کشــیدن تغییر برای 
کارکنان را ندارند، اما این توانایی را دارند تا با نمایش نقاط 
قوت کارکنان، انگیزه‌ آن‌ها را افزایش دهند و با اشــتراک 

تجربیات خود به بهبود روابط و نتایج کمک کنند. 
در مجموع، استراتژی‌های تغییر اولویت‌بندی شده و مدیریت 
خستگی، انرژی ســازمان‌ها را برای انجام تغییرات افزایش 
می‌دهد و شتاب لازم را برای پیشبرد تغییرات فراهم می‌کند.

نیروی کار مدرن روسیه دارای چندین مزیت است؛ سواد 
بالا، نرخ مشــارکت نیروی کار و نســبت قابل‌توجهی از 
افراد با تحصیلات بالای سطح متوسطه. با این حال طبق 
داده‌های گالوپ میزان درگیری کارکنان در این کشــور 
با کار کم اســت. تقریباً یک‌پنجم کل کارگران روســی 
به‌طور فعال از کار جدا شــده‌اند، به ایــن معنا که آن‌ها 
احساسات منفی در مورد شغل خود دارند، مسئله‌ای که 
مانع از ایجاد ارزش در مشاغل این کارگران می‌شود. این 
احتمال وجود دارد که این وضعیت بیشــتر ضرررســان 
 باشــد تا ســودده و مانع عملکرد کلی اقتصادی روسیه 

خواهد شد.

چهار راه‌حل برای ارتباط با کارکنان
برای افزایش بهره‌وری، روســیه به‌درستی در پروژه‌های 
نــوآوری و فناوری ســرمایه‌گذاری می‌کند، مانند مرکز 
نوآوری )Skolkovo( در نزدیکی مســکو. اما تلاش‌ها 
برای ایجاد فرهنگ نوآورانه‌تر کمک چندانی به افزایش 
متوسط بهره‌وری کارکنان روســی نمی‌کند، مگر اینکه 
با تغییرات سازمانی طراحی‌شــده برای به‌دست آوردن 
قلب و ذهن آن کارمندان همراه باشد. موارد زیر از جمله 

مهم‌ترین ملاحظات در دستیابی به این هدف است:

   بهبود کیفیت مدیریت 
 تحقیقات گالوپ نشــان داده که مدیر بلافصل یک تیم، 
مسئول سهم اصلی مشــارکت اعضای آن تیم است. یک 
مدیر عالی می‌توانــد انگیزه و انرژی موردنیاز تیم را برای 
عملکرد خوب ایجاد کند، در حالی که یک مدیر بد می‌تواند 
این انگیزه را از بین ببــرد و نارضایتی را در بین کارکنان 
گسترش دهد. این مســئله پیامدهای قابل‌توجهی برای 
نتایج کسب‌و‌کار دارد. برای مثال تیم‌های پرتحرک نسبت 
به تیم‌هایی که ســطح درگیری پایینی دارند، ۴۸ درصد 
موارد ایمنی کمتر و ۴۱ درصد نقص‌های کیفی کمتری 
دارند. مدیران کسب‌و‌کار باید مدیرانی را حذف کنند که 
به‌طور مداوم در جذب کارکنان خود شکست می‌خورند 
و باید اســتعدادهای خوب مدیریتی را استخدام کنند و 

ارتقا دهند. همچنین فرصت‌های بیشــتری برای توسعه 
و پاداش دادن به مهارت‌های مدیریتی افراد لازم است.

  ترویج فرهنگ اعتماد و صداقت
تقریباً هشت نفر از هر ۱۰ روس )۷۷ درصد( که در سال 
۲۰۱۲ مورد بررســی قرار گرفتند، گفته‌اند که فساد در 
مشــاغل این کشور گسترده اســت. مدیران کسب‌و‌کار 
تنها در صورتی می‌توانند نیروی کار توانمند و مولد ایجاد 
کنند که در جهت معکوس کردن تاریخ طولانی فســاد 
کشور حرکت کنند. شرکت‌های پیشرو و متعهد به تغییر 
باید حاکمیت شــرکتی صحیح و سیاست تحمل صفر را 
برای رفتارهای غیراخلاقی اجرا کنند. این کسب‌و‌کارها 
باید با معرفی روش‌هایی برای گزارش چنین رفتارهایی 
به‌صورت ناشــناس به ترویج فرهنــگ اعتماد و صداقت 

کمک کنند.

  فرصت‌ بیشتر برای کارگران مسن‌تر
۵۶ درصــد از روس‌های بالای ۵۰ ســال کــه برای یک 
کارفرمــا کار می‌کنند معتقدند که نظرات آن‌ها در محل 
کار مهم است. این درصد کمتر از ۷۰ درصد کارگران ۲۵ 
تا ۳۴ساله است که همین نظر را دارند. بسیاری از مشاغل 
روسی در به حداکثر رساندن پتانسیل کارکنان مسن‌تر 
شکســت می‌خورند، در عوض فرصت‌های بیشــتری را 

برای کارگران جوان‌تــر و با تجربه کمتر فراهم می‌کنند. 
این طرز فکر ریشــه در دهه ۱۹۹۰ دارد، زمانی که گذار 
از یک اقتصاد برنامه‌ریزی شــده به یک اقتصاد مبتنی بر 
بازار به انعطاف‌پذیری و چابکی کارگران بستگی داشت. 
با این حال در روسیه قرن بیست‌و‌یکم، تقاضای بیشتری 
برای مدیران و متخصصان با تجربه وجود دارد. کارکنان 
نسل‌های قدیمی در بهترین موقعیت برای برآورده کردن 

این تقاضا هستند.

  از بین بردن عدم مشارکت
شرکت‌های روسی که اســتراتژی‌های تعامل و افزایش 
درگیری کارمنــدان با کار را اجرا می‌کننــد، به‌ازای هر 
کارمندی کــه فعالانه از کار بریده، پنــج کارمند متعهد 
دارند. چنین نمونه‌هایی نشان می‌دهد که می‌توان فرهنگ 
محیط کار جذاب را در روسیه تقویت و از آن به‌عنوان یک 
مزیت رقابتی قوی اســتفاده کرد. شرکت‌ها می‌توانند از 
طریق ابتکارات استراتژیک به هدف غلبه بر موانع تعامل 
مانند فرهنگ فرماندهی و کنترل، ترس از صحبت‌کردن یا 
ذهنیت سیلو )عدم تعامل کارمندان در اطلاعات با ارزش( 
دســت یابند. آن‌ها می‌توانند با پــرورش فرهنگ تعامل 
از جمله توانمندسازی، مســئولیت‌پذیری، گفت‌وگوی 
باز و صادقانه و همکاری مکرر بــر موانع درگیری کاری 

کارمندان غلبه کنند.
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دانشــمند عضو مؤسســه تحقیقــات تأثیر 
آب‌و‌هــوای پوتســدام )Potsdam( آلمان 
هشــدار داد که گرمایش زمین می‌تواند تورم 
مواد غذایی را به‌طور میانگین سالانه یک تا سه 
درصد تا ســال ۲۰۳۵ افزایش دهد. »ماکسی 
میلیان کاتس« با اســتناد بر تحقیقات جدید 
 )ECB( مؤسسه مذکور و بانک مرکزی اروپا
گفت: »افزایــش گرمای زمیــن می‌تواند به 
افزایش تورم اصلی و تــورم مواد غذایی منجر 
شــود.« محققان بانک مرکزی اروپا و مؤسسه 
پوتســدام داده‌های مربوط به تورم و تغییرات 
ناشــی از آب‌و‌هوا را از ۱۲۱ کشور توسعه‌یافته 
و در حال توســعه در ۳۰ سال گذشته بررسی 
کردند. کاتس گفت: »نتیجــه این تحقیقات 
نشــان داد که افزایــش دما در واقــع باعث 
افزایش تورم، به‌ویــژه در قیمت مواد غذایی، 
به‌دلیل تأثیر بر بهره‌وری کشــاورزی می‌شود. 
اثــرات افزایش دما بــر تورم مــواد غذایی به 
 بقیــه اقتصــاد وارد و باعــث افزایش عمومی

‌قیمت‌ها می‌شود.«
این مطالعه نشــان داد که موج گرمای ســال 
گذشــته در اروپــا ۰.۷ درصد به تــورم مواد 
غذایی منجر شــده است. اروپا در سال ۲۰۲۲ 
که مشــخصه آن را گرمای شدید، خشکسالی 
و آتش‌ســوزی جنگلی تشکیل می‌داد، از نظر 
گرمایش قاره‌ای ســریع‌ترین رشــد را داشته 
است. با توجه به اینکه تورم نیز به‌دلیل عوامل 
دیگری ماننــد همه‌گیری کرونــا و جنگ در 
اوکراین افزایش یافتــه، تغییرات آب‌وهوایی 
بــا ادامه تشــدید گرمایش زمیــن، منجر به 
تورم بالاتر و در عین حال پایدار خواهد شــد. 
براساس گزارش سازمان جهانی هواشناسی، 
میانگین دمای جهان در سال گذشته میلادی 
از قرن نوزدهم تاکنون ۱.۱۵ درجه سانتیگراد 
افزایش یافته و پیش‌بینی می‌شود که سال‌های 
۲۰۲۳-۲۰۲۷ گرم‌ترین سال‌های تاریخ باشد. 
این تحقیق نشــان داد که گرمای زمین باعث 
افزایش ســالانه نرخ تورم مواد غذایی و تورم 
اصلــی به ترتیب بین ۰.۹۲ تــا ۳.۲۳ درصد و 

۰.۳۲ تا ۱.۱۸ درصد خواهد شد.
بــه گفته کاتس طبق شــواهد بســیار قوی، 
تغییرات آب‌و‌هوایی باعث کاهش نرخ رشــد 
اقتصــاد کلان و تولید در سراســر جهان در 
آینده خواهد شد. این دانشمند، گفت: »نتیجه 
احتمالی این امر، کاهش فرصت‌های شــغلی 
اســت. میزان این تأثیرات به میزان انتشــار 
گازهای گلخانــه‌ای و کربن در جو بســتگی 
دارد.« کاتس همچنین هشدار داد که وخامت 
اوضاع آب‌و‌هــوا برخی از مناطــق را غیرقابل 
ســکونت خواهد کرد و این امر در کشورهای 
در حال توســعه که افراد بیشتری به تولیدات 
محلی کشاورزی متکی هستند نمود بیشتری 
 دارد و احتمــالاً باعــث افزایــش مهاجــرت

 خواهد شد.

استفاده آرژانتین از 
یوان چین 

کمبــود دلار در ذخایــر بین‌المللــی بانک 
مرکــزی آرژانتین، دولت این کشــور را وادار 
بــه اتخاذ تصمیم بی‌ســابقه‌ای کرده اســت. 
برای اولین‌بار، پرداخت بدهی تعهد شــده در 
صندوق بین‌المللی پــول )IMF( با »یوان« 
چین به ارزشی معادل یک میلیارد دلار آمریکا 
پرداخت شد. این مبلغ پرداختی به ارزش ۱.۷ 
میلیــارد دلار به‌عنوان حق برداشــت ویژه از 
واحد پول )IMF( پرداخت شد. حق برداشت 
ویژه دارایی ذخیره‌ای است که از سبد ارزهای 
اصلی جهان تشــکیل شده است. این اولین‌بار 
است که دولت »آلبرتو فرناندز« در پرداخت به 
یک سازمان بین‌المللی، آزادانه از طریق مبادله 
یوان در مبادلات ارزی با چین استفاده می‌کند. 
این پول برای تأمین مالی واردات از این کشور 
آسیایی در نظر گرفته شده بود، اما مقامات قبلًا 
پیش‌بینی کرده بودند که می‌توان از آن برای 

مصارف دیگری استفاده کرد.

گرمایش زمین و تورم 
مواد غذایی 

خبر

الهام اظهری
روزنامه نگار


