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مهدی شامی زنجانی و محسنه اسدی





پیشگفتار
مارســل  از  جملــهای  بــا  میتــوان  را  دیجیتــال  تحــول  یکخطــی  داســتان 
»من  گوید،  می کــه  آنجا  کرد،  تعریف  فرانســوی،  شــهیر  نویســندۀ  پروســت، 
بلکــه میخواهم نگاهٔ  بــه مقصد خاصی نیســتم،  به دنبــال رسیدن  دیگــر 
و دید  نــگاهٔ  کــردن  کنــم.« پیدا  پیــدا  پیرامونم  بــه دنیــای  دیــد جدیــدی  و 
از پس آن  که  ی چشمانمان است  بر رو نو  جدید به معنی قرار دادن لنزی 
کنیم. تحول دیجیتال ما را به  بتوانیم دنیا را متفاوت با قبل ببینیم و درک 
که مجلۀ مدیریتی دانشگاهٔ  چنین لنزی مجهز میکند. برای همین است 
کار میبرد.  کار را برای تحول دیجیتال به   کسبو ی  امآیتی تعبیر ایدئولوژ
کارکردها و فرایندهایتان نیاز  وقتی با این لنز به سازمان خود بنگرید، همۀ 
و شایستۀ عصر  تراز  در  به موجودیتی  تبدیل  تا  پیدا میکنند  بازآفرینی  به 
نیست. قاعدهٔ مستثنا  این  از  نیز  انسانی  منابع  دیجیتال شوند. مدیریت 

و مشــاورۀ  آموزش  زمینۀ  اســت در  اینکه ما چندین ســال  بــه  توجه  بــا 
کتابی  وجــود  خلأ  کنیــم،  می فعالیــت  دیجیتــال  انســانی  منابــع  یــت  مدیر
بتواند  که  کتابی  کردیم،  کشور حس  کتاب  بازار  در  را  این حوزهٔ  در  تألیفی 
روان  و  زبانــی ســادهٔ  بــا  ولــی درعینحــال  بــردی  کار و  یکــردی جامــع  رو بــا 
این مفهــوم مهم  با  در حــد مطــلوبی  را  دانشــگاهی  و  مخاطبــان حرفــهای 
به دغدغۀ جدی ما تبدیل شد و حالا  این خلأ شناساییشدهٔ  کند.  آشنا 
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قرار دارد.  به آن در پیش چشــمان شــما خوانندگان عزیز  نتیجۀ پرداختن 
کتاب دیدگاهتان  از مطالعۀ این  یم( پس  یم )بخوانید اطمینان دار امیدوار
اما  کند.  تغییــر  بسیار  دیجیتــال  عصر  در  انســانی  منابــع  مدیریت  دربــارۀ 

کتاب: این  ویژگیهای  دربارۀ  نکته  چند 
را به ســفر می بریم __ ســفر دیجیتال __ 	  کتاب شــما  ایــن  مــا در 

که در طول آن منزل به منزل دیدگاهٔ و بینش مورد نیازتان  سفری 
شــکل  دیجیتــال  انســانی  منابــع  یــت  مدیر در  موفقیــت  بــرای 

گرفت. خواهد 
انســانی 	  ی مدیریت منابع  به مفهوم ســاز کتــاب  اول  در فصــل 

یم و در فصل آخر )فصل هفتم(، دهٔ توصیۀ  دیجیتال می پرداز
ارائــه  ســازمان ها  در  مفهــوم  ایــن  ی  پیادهٔ ســاز بــرای  بــردی  کار

می کنیم.
از 	  یــک  هر ی  دیجیتالی ســاز بــه  کتــاب  میانــی  فصــل  پنــج  در 

فصل ها  این  پرداخته ایــم.  انســانی  منابع  مدیریت  فرایندهــای 
فرایند  با یک داستان دربارۀ  ساختار مشابهی دارند. هر فصل 
آن  گام هــای  به  بــا نگاهــی مختصــر  آغاز می شــود،  نظــر  مــورد 
ی های دیجیتالی همچون  کاربرد فناور پیش می رود، با تشریح 
اجتماعی،  شــبکه های  دادهٔ،  تحلیلگــری  و  مصنوعــی  هــوش 
ادامه  افــزودهٔ  و  ی  مجاز واقعیــت  و  کچیــن،  بلا اشــیا،  اینترنت 
پایان می رســد.  بــا معرفــی داشــبورد فرایند مزبــور به  و  می یابــد 
این فصل ها بخشــی  از  در هریک  کــه  کنیم  را هم اضافه  ایــن 
برای  توصیه هایی  ارائۀ  به  آن  در  که  دارد  با عنوان سرنخ وجود 

پرداخته ایم. نظر  مورد  فرایند  موفق  اجرای 
کیوآرکد دسترسی به محتوای تکمیلی 	  در انتهای هر فصل نیز 

دادهٔ ایم. قرار  اختیارتان  در  را  آن فصل 
: از کتاب عبارتاند  این  مخاطبان اصلی 
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انسانی سازمان ها	  منابع  کارشناسان  و  مدیران 
کارشناسان تحول دیجیتال سازمان ها	  و  مدیران 
اطلاعات سازمان ها	  ی  فناور کارشناسان  و  مدیران 
و اعضای هیئت مدیرۀ سازمان ها	  مدیرعاملان 
راهکارهــای 	  ارائه دهنــدۀ  شــرکت های  کارشناســان  و  مدیــران 

انسانی منابع 
اســتارتاپ های فعــال در حــوزۀ منابــع 	  کارشناســان  و  مدیــران 

انسانی دیجیتال
و 	  انســانی  یــت منابع  رشــته های مدیر دانشــجویان  و  اســتادان 

تحول دیجیتال
بهویژهٔ ســرکار  یاناقلم،  آر انتشــارات  کاربلد  و  تیم حرفــهای  از  پایــان  در 
صمیمانه  مجموعه،  این  محترم  مدیرعامل  گرامی،  محمدی  ســمیه  خانم 

قدردانی میکنیم.
از  یم  امیدوار انسانی دیجیتال.  منابع  کتاب مدیریت  این  و  این شــما 

ببرید. خواندنش لذت 

زنجانی مهدی شامی 
محسنه اسدی
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هــوش مصنوعــی جایگزین شــما نمی�شــود
کنــد می� اســتفاده  آن  از  کــه  فــردی  بلـــه 

جایگزین شما خواهد شد



فصل اول

چیستی و چرایی مدیریت منابع انسانی دیجیتال



چیستی و چرایی مدیریت منابع انسانی دیجیتال
نیســتم، بلکه  به مقصــد خاصی  بــه دنبال رسیــدن  مــن دیگر 

کنم. پیدا  پیرامونم  دنیای  به  و دید جدیدی  نگاهٔ  میخواهم 
پروست مارسل 

تحول دیجیتال در یک نگاه
که  یم  کسی برمیخور کمتر  این روزها، در دنیای حرفهای و دانشگاهی، به 
یــرا این مفهوم  ز را عبارتی دهانپرکــن و مدگرایانه بداند،  تحــول دیجیتــال 
گر تحــول دیجیتال  ا کــردهٔ اســت.  ثابت  را به همــه  قــدرت بلامنــازع خــود 
تلقی میشــد، در طول  بیشــتر فرصت  کرونا  از همهگیری جهانــی  قبــل  تــا 
صنایــع  از  ی  بسیــار بــرای  بقــا«  عامــل  و  »الــزام  بــه  پــسازآن،  و  دوران  ایــن 
زمان همــۀ صنایع  گرچه ســونامی دیجیتــال در یک  ا اســت.  تبدیل شــدهٔ 
که در آن شــکی نیســت  بهاصطلاح دیروزود دارد، چیزی  و  را درنمینوردد 
رفت،  و ســراغ همــه خواهد  که ســوختوسوز نخواهد داشــت  اســت  این 
فقطّ  میآموزد  ما  به  دیجیتال  ینیســم  دارو  ! عزیز دوســت  شما،  سراغ  حتی 
قابلیتهای  بتواننــد  که  داشــت  خواهند  بقا  عصــر  این  در  ســازمانهایی 

کنند.  ایجاد  در خود  دیجیتال مناسبی 
یافته  افزایــش  اخیر  ســالهای  در  ی  بهقــدر دیجیتــال  تحــول  اهمیــت 
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کار   کسبو ی  از تعبیر ایدئولوژ امآیتی1  که مجلۀ مدیریتی دانشگاهٔ  است 
که  اســت  توجه  ازآنجهت شــایان  تعبیــر  این  کنــد.  اســتفادهٔ می آن  بــرای 
از پشــت  را  و دنیا  گیرد  قرار می ما  ی چشــمان  لنزی رو ی همچون  ایدئولوژ
دنیــای  در  ی چشــمانمان  رو لنــزِ  وقتــی  کنیــم.  و تحلیــل می آن میبینیــم 
آنها عاجز  از دیدن  کــه قبلاً  را میبینیم  کند، چیزهایی  تغییر  کار   کســبو
و  پررنــگ میدیدیم  قــبلاً  کــه  اســت چیزهایی  و همچنیــن ممکــن  بودیــم 
این  باشند.  نداشــته  را  قبلی خود  اعتبار  و  ارزش  بودند دیگر  برایمان مهم 
با چنین دید  برای مثال،  بینش جدیدی میدهد.  و  دیــد  ما  به  لنز جدید 
ارزشــمند  کارمان به چنان دارایی   کســبو بــرای  که دادهٔ  و بینشــی اســت 
و  کنیــم  رقابــت  آن  بــدون  نمیتوانیــم  کــه  میشــود  تبدیــل  اســتراتژیکی  و 
ما نشان  به  که  یکرد است  رو و  نگاهٔ  نوع  یا همین  باشیم.  بقا داشــته  حتی 
کارکردهای  کلیۀ  و  اســت  میدهد تحول دیجیتال مفهومی سازمانگســتر 
که تحول دیجیتال  گونه بهتر درمییابیم  را در بر میگیرد. این سازمانیمان 
نیســت،  انجام بدهیم  کارهای دیگرمان  کنار  در  باید  که  کارهایی  از  یکی 
، تحول  بیــان دیگر به  گیرد.  قــرار می آن  تأثیر  مــا تحت  کارهای  بلکــه همۀ 
مدیریت  ماننــد  دیگر  ســازمانی  کارکردهــای  کنــار  در  کارکــردی  دیجیتــال 
و  فراینــد  یــت  مدیر مالــی،  یــت  مدیر یــابی،  بازار یــت  مدیر انســانی،  منابــع 
موارد  این  همــۀ  چتری  همچون  بلکه  نیســت،  عملیات  و  تولیــد  مدیریت 
این عصر  تــراز  بــه موجودیتــی در  بــرای تبدیــل شــدن  و  گیــرد  بــر می را در 
که  گفت  میتوان  خاطــر  اطمینان  با  بهاینترتیب،  میکند.  بازآفرینیشــان 
دیجیتال  تحول  پیام  مخاطب  که  ندارد  وجود  ســازمان  در  فردی  یا  بخش 

نباشد.  آن  تأثیر  و تحت 
ابتدا سری به عصر دیجیتال  برای درک بهتر تحول دیجیتال، باید در 
برههای  بــه  آشــنا شویم. عصــر دیجیتال  بیشــتر  آن  اقتضائات  بــا  و  بزنیــم 

1. MIT Sloan Management Review
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زیربنــای  بــه  دیجیتــال  یهــای  فناور آن  در  کــه  میشــود  اطلاق  یــخ  تار از 
عامل  مهمترین  همچنیــن  و  مردم  زندگی  کیفیت  ارتقای  و  راحتــی  اصلی 
کســبوکار تبدیــل شــدهٔ اســت. در این  و رقابتپذیــری در دنیــای  رشــد 
مصنوعی،  هوش  و  دادهٔ  تحلیلگــری  ماننــد  دیجیتال  یهای  فناور  ، عصــر
درحــال  افزودهٔ  و  ی  مجــاز واقعیــت  و  کچیــن،  بلا اجتماعــی،  شــبکههای 

ما هستند.  دنیای  ابعاد مختلف  بازآفرینی 
نوآوری مداوم در راستای خلق تجربۀ خوشایند برای ذینفعان، بهویژهٔ 
این  بگوییم  گر  ا ویژگیهای عصر دیجیتال است.  از  کارکنان،  و  مشتریان 
برای  از فروش محصولات و خدمــات در تلاش  بیــش  کارها   کســبو روزها 
فروش حال خوب به مشتریاناند، سخنی بهگزاف نگفتهایم. همین دربارۀ 
کارکنان نیز صادق است: سازمانها میکوشند صرفاً به تیک  کارفرمایان و 
انجام میدهند بسندهٔ نکنند  کارکنان  برای  که  کارهایی  زدن چکلیست 
بهراهٔ اســت.  رو و  آنها در ســازمان خوب  که حال  کنند  و اطمینان حاصل 
ایجاد تجربۀ خوشــایند  برای  بســتر مناســب  که  را هم خوب میدانیم  این 
قرار میدهند.  یهای دیجیتال در اختیارمان  فناور را  یشدهٔ  شخصیساز
قــرار  تصمیممــان  و  اقــدام  هــر  کانــون  در  دادهٔ  دیجیتــال،  عصــر  در 
آن،  از تحلیلگــری  بینشهــای حاصــل  و  بــه دادهٔ  توجــه  بــدون  زیــرا  دارد، 
اقدامــات مؤثــر خیــال خامــی بیش  انجــام  و  کیفیــت  با اخــذ تصمیمــات 
به بخش  اپلیکیشــنها  و  پلتفرمها   ، این عصــر بود. همچنیــن در  نخواهــد 
بــارز دیگــرِ عصــر  از زندگــی مــا تبدیــل شــدهٔاند. ویژگــی  جداییناپذیــری 
کمتر جنبهای از زندگی بشر را  یتممحوری است. این روزها  دیجیتال الگور
نباشد.  یتمهای هوش مصنوعی  الگور تاز  تاختو که عرصۀ  یافت  میتوان 
که،  گفت  یتمها به ما خواهند  برای مثال، در آیندهٔای بسیار نزدیک، الگور
بهتری  کدام ســازمان احتمــالاً جای  ترجیحاتمان،  و  ویژگیهــا  به  توجه  بــا 
توصیه  بــه ســازمانها  و همچنین  بــود  کــردن خواهــد  کار  ما جهــت  بــرای 

برایشان است.  گزینه  کارجو احتمالاً مناسبترین  کدام  که  کرد  خواهند 
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مــا  بــا  احتمــالاً  ی؟  کوسیستمســاز ا یــا  ؟  چــطور ی  دادهمــحور درخصــوص 
و  و مســتلزم صبر  به وجود نمیآیند  بهیکباره  قابلیتها  این  که  موافقیــد 
که ســال 2022  امآیتی در مقالهای  حوصلهانــد. مجلۀ مدیریتی دانشــگاه 
این  به  بــا مطالعــۀ موردی چندین شــرکت صنعتــی،  اســت،  کرده  منتشــر 
و  یجی  تدر آغاز مسیر تحــول عمدتاً حرکتهــای  بــرای  که  نتیجــه رسیده 
این  و  نتیجه میدهنــد  رادیــکال  از حرکتهــای  بهتــر  یکــرد تکاملی  رو بــا 
از  برخی  تا شایستۀ تحول شوند. در  کمک میکنند  به سازمانها  بهبودها 
از شروع  یا حتی ده سال  پنج  از  بعد  کســبوکارها  بینالمللی،  نمونههای 
تمامی  که  درحالی برسند،  تحول  نقطۀ  به  توانستهاند  خود  اولیۀ  تلاشهای 
کســانی میتوانند  بودهاند.  بهبــود  را درحــال حرکت در مسیر  این ســالها 
دیجیتــال  تحــول  بداننــد  کــه  بچیننــد  میــوه  دیجیتــال  تحــول  درخــت  از 
کوتاهمدت و میانمدت. تحول  کتیکی  استراتژیای بلندمدت است، نه تا

 . و صبور پرشور  رهروانی مؤمن،  را میخواهد،  رهروان خودش  دیجیتال 

مفهوم�سازی مدیریت منابع انسانی دیجیتال
یگر  که باز این روزها مدیریت منابع انسانی در آستانۀ تحولی بزرگ قرار دارد 
اصلی آن فناوریهای دیجیتالاند. فناوریهایی از قبیل تحلیلگری داده 
و  ی  واقعیت مجاز و  کچین،  و هوش مصنوعی، شبکههای اجتماعی، بلا
انســانی  از همآمیزی مدیریت منابع  این حوزهاند.  بازآفرینی  افزوده درحــال 
انســانی دیجیتال  و تحول دیجیتال مفهوم جدیدی به نام مدیریت منابع 
گفته میشود.  که بهاختصار به آن منابع انسانی دیجیتال نیز  گرفته  شکل 
آن  به  از دو منظر  و  کرد  تشــبیه  اتوبانی دوطرفه  به  را میتوان  این همآمیزی 
موفقیت  در  انسانی  منابع  مدیریت  که  اســت  نقشی  اول  منظر  نگریســت. 
که تحول  اســت  تأثیر شــگرفی  و منظر دوم  دارد  تحــول دیجیتال ســازمان 

انسانی سازمان میگذارد.  دیجیتال در مدیریت منابع 
گیرد،  قرار  انسانی در خدمت تحول دیجیتال  وقتیکه مدیریت منابع 
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 ، این منظر در  مــیآورد.  ارمغان  به  برای ســازمان  را  نرمِ تحول  قابلیتهــای 
میشود. این شریک  بخش منابع انسانی شریک تحول1ِ سازمان محسوب 
کنار  تا در  کند  فراهم  را  انســانی هواپیمای تحول ســازمان  بال  وظیفه دارد 
، دغدغههای  ایــن منظر بزنند. در  رقم  پرواز دیجیتــال خوبی  فناورانه  بــال 
شــاخصهای   .3 سیلوگســتر نــه  اســت،   2 سازمانگســتر انســانی  منابع  تیــم 
اینجا حول موفقیت تحول ســازمان تعریف میشوند،  کلیدی عملکرد در 
از قابلیتهای نرم تحول دیجیتال  نه تحول دپارتمان منابع انسانی. وقتی 
کارکنان،  ی مواردی همچون رهبری،  آمادهساز صحبت میکنیم، مرادمان 
ی احتمال موفقیت  کثرساز کار در راستای حدا فرهنگ، ساختار و محیط 
کــه بدانید در  برایتــان جالب باشــد  ایــن تحول اســت. شــاید  ســازمان در 
کامی  تا دلایــل اصلــی نا انجــام شــد  ســالهای اخیــر مطالعــهای در دنیــا 
یها در حوزۀ تحول دیجیتال شناســایی شود. درنهایت، سه  ســرمایهگذار
فرهنگ  و  کارکنــان  رهبــری،  بودنــد:  تأثیرگــذار  مــوارد  از ســایر  عامــل بیش 
بارز  الان درخصــوص نقش  تا  گر  ا تحــول.  نرم  توانمندســازهای  از  __هرســه 
انســانی در موفقیــت تحول ســازمانی در عصــر دیجیتال  یــت منابــع  مدیر

تمام شده است. بر شما  کنون دیگر حجت  ا شک داشتید، 
منابع  در خدمــت مدیریت  که  اســت  در منظــر دوم، تحول دیجیتال 
ایــن فصــل مطرح شــد،  ابتــدای  کــه در  گیــرد. همــانطور  قــرار می انســانی 
و  کارکردها  کلیۀ  و  تحول دیجیتال مفهومی اســت چتری و سازمانگســتر 
دپارتمانهای سازمان را تحت تأثیر قرار میدهد. دپارتمان مدیریت منابع 
که تحول  اولین واحدها و سیلوهایی در ســازمان است  از  انســانی معمولاً 
و  باید در اهمیت جذب  را  اولویــت  این  آن میرود. دلیل  دیجیتال ســراغ 
نگهداشت مناسب استعدادها برای خلق عملکرد برجسته در این عصر 

1. transformation partner
2. enterprise-wide
3. silo-wide
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دپارتمان  ینــی  بازآفر یعنی  ایــن منظر  در  انســانی دیجیتال  دانســت. منابع 
بازهم یعنی  و  بــرای موفقیت در عصــر دیجیتــال  انســانی  یــت منابع  مدیر
انســانی  ، منابع  بیان دیگر بــه  تــراز عصر دیجیتال.  در  دپارتمانی  ســاخت 
منابــع  یــت  مدیر فرایندهــای  ی  بهینهســاز و  بازطراحــی  یعنــی  دیجیتــال 
و استخدام دیجیتال،  یهای دیجیتال. جذب  یت فناور با محور انســانی 
جبــران  و  عملکــرد  یــت  مدیر دیجیتــال،  ی  همسوســاز و  جامعهپذیــری 
و خروج  و نگهداشــت  توســعۀ دیجیتال،  و  یادگیری  خدمــات دیجیتــال، 

بود. ی خواهد  بهینهساز و  بازطراحی  نتیجۀ چنین  دیجیتال 
اصلی  موج  دو  دیجیتــال  تحــول  همانند  نیز  دیجیتــال  انســانی  منابع 
کردن،  الکترونیکی  یــا همــان  اول،  یخچــۀ خــود دیده اســت. موج  تار را در 
اســت. مباحثی  انســانی  فرایندهــای مدیریت منابع  اتوماسیــون  بــه دنبال 
الکترونیکــی1 و سیســتمهای اطلاعاتی  انســانی  یــت منابــع  همچــون مدیر
اینجــا، ماهیت  در  مــوج جایابی میشــوند.  این  بیشــتر در  انســانی2  منابع 
کار  کــه  این اســت  بــر  و تلاش  فرایندهــا دچــار تحــول نمیشــود  و منطــق 
برای  برســد.  انجام  بــه  ینهتــر  کمهز و  ، سریعتــر  ، ســهلتر ، دقیقتــر بهرهورتــر
یــد، خواهید دید  بنگر کارجو  ردیابی  اول سیســتمهای  نســل  به  گر  ا مثال، 
فرایندی  به  آنالوگ  اســتخدام  و  فرایند جذب  تبدیل  آنها  که هدف اصلی 
بــا  کارجــو  ارتباطــات  و  تعــاملات  آن  در  کــه  فراینــدی  بــود،  یکــی  و  صفــر 
مربــوط  مســتندات  و  اطلاعــات  یافــت  در و  ارســال  همچنیــن  و  ســازمان 
بهجای  کارکنان،  گر  ا اینکه  انجام شــود. مثال دیگر  الکترونیکی  بهصورت 
فرمی  قالب  در  را  تقاضای خود  برگۀ درخواســت مرخصی،  فیزیکی  ارسال 
ارســال  و  برای مدیر خود تکمیل  کارکنان شــرکت  الکترونیکــی در پورتــال 

داده است. رخ  اول  در موج  اقدامی  بازهم  کنند، 

1. E-HRM
2. HRIS
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کردن وضع  دغدغۀ موج دوم منابع انسانی دیجیتال صرفاً الکترونیکی 
میکند.  جــدی  تغییر  آن  در  فرایندهــا  منطق  و  ماهیــت  و  نیســت  موجود 
برگردیم. نســلهای  کارجــو  یابی  ارز بــه سیســتمهای  اجــازه بدهیــد مجدد 
را یدک میکشند. وقتی به موجودیتی  جدید این سیستم صفت هوشمند 
ی  رفتار میتوانــد  موجودیت  آن  یعنی  میشــود،  منتســب  هوشــمند  ویژگی 
موقعیتهــای  در  کنــد،  اســتنتاج  دهــد:  نشــان  خــود  از  انســان  بــه  شــبیه 
یاد  و درنهایت  نشــان دهــد  از خود  کنش مطلوبی  وا ی  و غیرتکــرار جدیــد 
سیستمهای  هوشمند  نسل  در  کارجویان  رزومههای  بررســی  فرایند  بگیرد. 
با موج  مــوج دوم  در  ارزشآفرینی  تفــاوت  از  روشــنی  نمونۀ  کارجو  یــابی  ارز
و  یافتی در این سیستم تحلیل  رزومههای در برای مثال، فایل  اول اســت. 
یتمهای هوش مصنوعی میزان تطابق صلاحیتهای فرد با شرایط  با الگور
برای  کاندیداهــا  و متناســبترین  بررســی میشــود  نظــر  مورد  احــراز شــغل 
موفقیت  میزان  سیستم  این  گاهی  میشوند.  معرفی  بعدی  مراحل  یابی  ارز
نیز پیشبینی میکند.  را  نظر  کارجویان منتخب در شــغل مورد  احتمالی 
احراز  براســاس شــرایط  کارجویان منتخب  همچنین شــکافهای مهارتی 
نهایی  یابی  ارز در  موفقیت  درصورت  تا  میشــود  مشخص  نظر  مورد  شغل 
ارائه شود. آنها  به  ورود  بدو  آموزشهای  قالب  در  در سازمان،  استخدام  و 

را  باید شش تحولی  انســانی دیجیتال،  برای درک بهتر مدیریت منابع 
: از که عبارتاند  که به همراه آورده و پیامآور آن است بهخوبی بشناسید، 

در عصر دیجیتال	  کار  ی  نیرو و  کار  تحول 
در عصر دیجیتال	  کار  تحول محیط 
در عصر دیجیتال	  کارکنان  تجربۀ  تحول 
در عصر دیجیتال	  و مدیریت  رهبری  تحول 
در عصر دیجیتال	  فرهنگ  تحول 
در عصر دیجیتال	  تحول مهارت 

تشریح خواهند شد. بااهمیت  این شش تحول  از  ادامه، هریک  در 
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این روزها شکاف فزایندهای میان نیاز سازمانها و مهارتهای 
کارکنان آموزش  که به  کارکنان ایجاد شده است. مهارتهایی 

گذشتهاند، نه امروز و فردا. داده میشوند متعلق به 
لینکدین ، مدیرعامل  ینر و جف 

بــه  شــغلی  از  و  گســتردهایاند  طیــف  دارای  دیجیتــال  مهارتهــای 
در  از سالمندان  مراقبت  زمینۀ  در  دارند. مثلاً، شرکتی  تفاوت  شغل دیگر 
به مهارتهای دیجیتال  را  نیاز خــود  این شــرکت  را در نظر بگیرید.  منزل 
مدیریت  در  کارکنــان  قابلیــت  کنــد:  تعریف  بهایــنصورت  اســت  ممکــن 
ی درســت اطلاعات سلامتی  بارگذار یا  مراقبــت  آنلاین  پروفایلهای  مؤثــر 
شــرکتی  برای  اما  اســت(.  دیجیتال  دنیای  در  ابتدایی  نســبتاً  مهارتی  )که 
ی اطلاعات در صنعــت مالی قطعاً مهارتهای  در زمینــۀ خدمات فناور
نمونــه، طراحــی محصــول دیجیتال  بــرای  دیجیتــال مفهــوم دیگــری دارد. 
از  از مجموعهای  که   ، نیز گسترده  تقلب در مقیاس  کشــف  برای  جدیدی 
نیازمند مهارتهای  اســتفاده میکند،  یتمهای پیچیده  الگور و  کلانداده 
از  ی  که فقط بهرهبردار از مثال قبل،  دیجیتال است، اما در سطحی بالاتر 

آن.  توسعۀ  نه  و  بود  ی دیجیتال مطرح  فناور
و  هیئتمدیــره  اعضــای  از  گروهــی  میــان  در  رایجــی  غلــط  دیــدگاه 
از آموزش  را بینیاز  که خود  کشورمان وجود دارد  مدیرعاملان شرکتها در 
ابتــدا موضوعی  کــه تحول دیجیتــال در  ازآنجایی امــا  توســعه میداننــد.  و 
و مهارتهای  نگــرش  توســعۀ  که  اســت، بسیار اهمیت دارد  پایین  به  بالا 
ید  بســپار به خاطر  را هم  این  قرار دهید.  اولویت  در  را  افــراد  این  دیجیتال 
آن  گر  ا اما  بالا درســت شود شــاید سازمانتان هم درست شــود،  آن  گر  ا که 
به جایی نخواهد رسید.  نیز  و نشود قطعاً سازمانتان  نباشد  باید  آنچه  بالا 
تهدیدات  و  فرصتهــا  درخصــوص  باید  شــما  مدیرعامل  و  هیئتمدیــره 
بــرد  کار مــوارد  دربــارۀ  باشــند،  داشــته  دیــد  دیجیتــال  عصــر  در  نوظــهور 
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بدون  و  گاه  آ مرتبــط  و ســایر صنایع  یهــای دیجیتال در صنعتتان  فناور
نیز  را  بر عملکرد دیجیتال سازمان  پایش  و  نظارت  توانایی  و  باشند  ابهام 
کار در این لایه باید با توسعۀ نگرش دیجیتال1 باشد.  داشته باشند. شروع 
 ، دادهمحور تفکــر  همچون  مواردی  دربرگیرنــدۀ  چتری  هماننــد  نگرش  این 
کوسیســتمی  ا و تفکــر  ی، تفکــر طراحــی، تفکــر خلاقانــه  تفکــر تجربهســاز
ادامــه، آموزش مواردی همچــون مبانی تحــول دیجیتال، مبانی  اســت. در 
کســبوکار دیجیتــال، رهبری  نســل چهــارم و پنجــم صنعــت، مدلهــای 
دیجیتال، استراتژی و حکمرانی دیجیتال و فرهنگ دیجیتال میتواند در 

گیرد. قرار  کار  دستور 
در  ســازمانتان،  در  دیجیتــال  مهارتهای  توســعۀ  برنامــۀ  تدوین  بــرای 
بازنگری شــامل  این  کنیــد.  بازنگــری  باید در مشــاغل ســنتی خــود  ابتــدا، 
بعد،  مرحلۀ  در  اســت.  آن  احراز  شرایط  و  شغل  شرح  شــغل،  عنوان  تغییر 
با پروفایل مهارتی شاغل آن تطبیق دهید و  باید  را  شــرایط احراز هر شغل 
باید سازوکارهای  پایان،  کنید. در  برای هر فرد مشخص  را  شکاف مهارتی 

کنید.  اجرا  و  این شکاف طراحی  کاهش  برای  را  لازم  آموزشی 
توســعۀ مهارتهــای دیجیتال  در مسیر  ی شــما  رو چالشهــای پیش 
اشــاره میکنیم.  آنها  از  مورد  بــه دو  ادامــه  در  کــه  نیســتند،  کم  ســازمانتان 
اســت.  یافته  ارتقا  که مهارتش  اســت  اســتعدادی  اول نگهداشــت  چالش 
مدیرعــاملان  میــان  در  محسوســی  نگرانــی  پیدبلیوســی،  نظرســنجی  در 
ارتقای  بــرای  از صرف مبلــغ هنگفتی  پــس  اینکه  بــر  وجــود داشــت مبنی 
کنند. چهــارده درصد  ترک  را  آنان شــرکت  از  برخــی  کارکنان  مهارتهــای 
چالــش  بزرگتریــن  ایــن  کــه  گفتهانــد  نظرســنجی  ایــن  در  مدیرعــاملان  از 
اما  تأملبرانگیزی اســت،  این چالش موضوع  که  البته  آنهاســت.  مدیریتی 
برای  رقبا  گــر  ا که  داد  ی  دلدار مدیرعاملانــی  چنیــن  بــه  میتوان  گونــه  این

1. digital mindset
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را در توسعۀ  کار خود  که  آن اســت  کارکنانتان پیشــنهادهایی دارند نشانۀ 
آنان  که میتوانیم به  مهارتهایشــان بهخوبی انجام دادهاید. نکتۀ دیگری 
سازمانتان  در  مهارت  توسعۀ  جذاب  برنامههای  گر  ا که  است  این  بگوییم 
بــرای ترک ســازمان در  این موضــوع میتوانــد دلیلی  باشیــد خــود  نداشــته 
کارکنان علاقهمند به توسعه و یادگیری قرار دهد. و نکتۀ آخر برای  اختیار 
گر آموزش بدهید شاید  ا گویید  که شما می چنین مدیرعاملانی این است 
ممکن  ندهید  آموزش  گــر  ا گوییــم  می پاســخ  در  هم  ما  برونــد.  کارکنانمــان 
کارتان   کسبو کافی خود دمار از روزگار  است باقی بمانند و با تخصص نا
دلتان  توی  کمی هم  دادنها  این قوت قلب  از همــۀ  بعد  البته  دربیاورند. 
کشورهایی  که طبق مطالعۀ بیسیجی ایران جزء  کنیم و بگوییم  را خالی 
دارند  مهاجــرت  بــه  بالایی  تمایــل  آن  دیجیتــال  اســتعدادهای  کــه  اســت 

از 70 درصد(.  )بیشتر 
کافی در این حوزه است. مجمع جهانی  چالش دوم تأمین منابع مالی 
ی  بازمهــارتآموز ایــالات متحده هزینۀ  در  که  اســت  زده  اقتصــاد تخمین 
کنیم عدد بسیار  اعتــراف  باید  اســت.  24،000 دلار  کارمند حدود  بــرای هر 
انســانی خــود میپرسیم  از دوســتان منابع  بهمزاح  گاهی  ما  اســت.  بالایی 
اینجا   . یا خیر به 24 دلار میرســد  آموزشی سازمانشــان  که ســرانۀ ســالیانۀ 
که آموزش هزینه نیست،  کند این است  که میتواند دلگرممان  هم چیزی 
اولویت  چشم  به  باید  همچنان  مهارت  ارتقای  است.  ی  سرمایهگذار بلکه 
و در یک سبد دیده شود،  فناورانه  یهای  کنار سرمایهگذار استراتژیک در 
یهای دیجیتال تنها درصورتی  از فناور ی مورد انتظار  ی و بهرهور زیرا نوآور
ی  فناور از  ارزش  بــرای خلق  باانگیزه  و  کار ماهر  ی  نیرو که  اتفــاق میافتد 

باشد. وجود داشته 

کلام آخن
کــه  صنعتــی  هــر  در  هســتید،  کــه  انــدازهای  هــر  بــا  ی  کار  کســبو هــر  در 
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جذب و استخدام دیجیتال
را  هیچکدام  و  کنم  مصاحبه  نفر  پنجاه  با  میدهم  ترجیح  من 

کنم. استخدام  اشتباهی  فرد  اینکه  تا  نکنم  استخدام 
آمازون گذار  بنیان� بزوس،  جف 

از ذهن باشد، اما اولین موج تحول در جذب و استخدام  کمی دور  شاید 
کارکنان محصول جنگ جهانی دوم بود. در آن زمان، به دلیل درگیر شدن 
آن ظــهور چالشهایی جدی  و درنتیجۀ  یــادی در جنــگ  ز زنان  و  مــردان 
این موج  در  آمدند.  به وجود  کارمندیابی  آژانسهای   ، کار ی  نیرو تأمین  در 
زیرا در آن زمان  کرد،  یابی پیدا  کار از  کارمندیابی وزن بیشتری  واژۀ  تحول، 
نرفته  که به جنگ  افرادی  ها برای استخدام  کسبوکار نبردی جدی میان 
و در طول دهۀ  از جنگ  بود. پس  بودند درگرفته  بازگشته  بهتازگی  یا  بودند 
که  کارجویان. این رزومهها،  بعدازآن، رزومهنویسی مرسوم شد، رزومهنویسی 
ی  ابزار را نشان میداد،  کارجویان  و مهارتهای عمدۀ  مشخصات اصلی 
این  در  کارمندیابی  آژانسهای  بود.  کارها   کسبو به  آنها  بهتر  برای معرفی 
با مشــاغل متناسب  کارجویان واجد شــرایط  ارتباط مؤثر  بر  مرحله بیشــتر 
این  در  جدی  محدودیتهــای  اســتخدام  و  جذب  فرایند  بودند.  متمرکــز 
از طریق روزنامهها به اطلاع  گهیهای استخدام صرفاً  دوره داشت. مثلاً، آ
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ی  بهصورت حضور رزومه فقط  و  کار  ارائۀ درخواست  کارجویان میرسید، 
یادی بهصورت دستی  از طریق پست میسر بود و همچنین رزومههای ز یا 
ورود  و  اینترنت  شبکۀ  ظهور  میتوان  را  تحول  موج  دومین  میشــد.  بررسی 
پیشازاین  کــه  حالی در دانســت.  اســتخدام  و  جذب  فرایند  به  کامپیوترها 
دامنۀ این فرایند محدود به مناطق اطراف و نزدیک بود و بهتعبیری محلی 
انجام میشد، اینترنت به سازمانها اجازه داد تا در مقیاسی وسیعتر و در 

بگردند.  کارجویان مناسب  دنبال  به  زمانی سریعتر 
فرایند جذب  به دنبال تحول  از شرکتها  گروهی  نیز  در عصر حاضر 
یهای دیجیتالاند. هوش  فناور از  بهرهگیری مناسب  با  و استخدام خود 
و واقعیت  کچین،  مصنوعی و تحلیلگری داده، شبکههای اجتماعی، بلا
فرایندند.  این  در  یهای دیجیتــال  فناور پرکاربردترین  از  افزوده  و  ی  مجــاز
نیســت  قرار  در عصــر دیجیتال اصلاً  اســتخدام  و  نظر میآید جــذب  بــه 
پیشبینی  کــه  اســت  شــگرف  چنان  تغییر  ایــن  باشــد.  گذشــته  به  شــبیه 
خواهند  کارجویان  به  گر  توصیه سیســتمهای  نزدیک  آیندهای  در  میشــود 
آنها تطبیق بیشــتری دارد و  با ویژگیها و شــرایط  کدام ســازمان  که  گفــت 
گزینۀ  کارجویان  کــدام  که  گویند  می اســتخدامکنندگان  به  دیگــر  طرف  از 

بود.  برای سازمانشان خواهند  مناسبتری 
یهای  نوآور حوزۀ  در  پیــشرو  رهبــری  کــه  سالهاســت  آمازون  شــرکت 
ایــن  میشــود.  شــناخته  کار  بــرای  محیطهــا  بهتریــن  از  یکــی  و  فناورانــه 
کشورها و شهرهای مختلف دنیا دارد و لذا تصور  یادی در  شرکت دفاتر ز
یافت  را در رزومه  بتواند ســالانه صدهاهــزار  ابزارهای پیشــرفته  اینکه بدون 
برایتان جالب باشد  اما شاید دانستنش  از ذهن اســت.  کند دور  و غربال 
این شــرکت  در  افــراد جدیــد  اســتخدام  فرایند  پیــش  تــا دو دهــۀ  کــه یک 
و  جذب  در  آمــازون  کــه  چالشهایی  از  یکــی  نداشــت.  مطــلوبی  اوضــاع 
بود. یکی  فرایند  این  کرد زمان طولانی  نرم می پنجه  با آن دستو استخدام 
از مراحل  کارجویی در یکی  گــر  ا که  بود  این  ناامیدکنندۀ دیگــر  نــکات  از 
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بود چندین  به مرحلۀ بعد نمیرسیــد، ممکن  و  اســتخدام موفق نمیشــد 
البته شــاید  و  کند  یافت  را در نامۀ عــدم پذیرش خــود  تا  مــاه طول بکشــد 
که مدیران  بود  ایــن  آمازون  کــرد. چالش دیگر  یافت نمی هــم هیچوقت در
معیارهای  همــۀ  شــدن  برآورده  درصورت  تنها  که  میدادند  ترجیــح  اغلب 
با معدل  از دانشــگاهی مطــرح  گیرانهشــان، ماننــد دانشآموختگی  سخت
شــده  این  به  منجر  چالشهــایی  چنیــن  کننــد.  اســتخدام  بــه  اقدام  بــالا، 
و  ناامید شوند  یا  اســتخدام خســته  فرایند  میانۀ  در  افراد  از  که بعضی  بود 

ببخشند. لقایش  به  را  این مسیر  ادامۀ  عطای 
باعث شــد مدیران  آمــازون  اســتخدام  و  نامطلــوب در جذب  شــرایط 
آنها در  بیاورنــد.  بــه وجــود  ایــن حوزه  شــرکت تصمیــم بگیرنــد تحولــی در 
بهنحو  کــه  کردهاند  را طراحــی  اســتخدام جدیدی  فرایند  اخیــر  ســالهای 
آمازون در  کوتاهتر و درعینحال مشــارکتیتر است.  گذشته  از  محسوســی 
کار تیمی  این روزها بیشتر بر مجموعۀ مهارتهای مرتبط با شغل، قابلیت 
دربــارۀ مدارک  الزامات ســخت خود  و  دارد  تمرکــز  کارجویــان  و خلاقیــت 
کاهش پیامدهای  برای  گذاشته است. همچنین  کنار  را  آنان  دانشــگاهی 
با شغل  کارکنان  ازجمله بیتناسبی صلاحیتهای  نامناســب،  استخدام 
از  کارجویان  نادرســت  ابتدایی  تــصور  به دلیل  زودهنگام ســازمان  ترک  یــا 

گرفته است.  کار  به  یهایی  فناور و  کرده  شرکت، سازوکارهایی طراحی 
استفاده  برای استخدام  پنجمرحلهای چابک  استراتژی  از یک  آمازون 
خــود،  کارجویــان  ردیــابی  سیســتم  توســط  نخســت،  مرحلــۀ  در  کنــد.  می
کلیدی خاصی  واژگان  براســاس  و  کمک هــوش مصنوعــی  بــه  را  رزومههــا 
با هر شــرح شــغلی تعریف  ارتباط  کلیدی در  کنــد. این واژگان  غربــال می
واژگان  این  از  اثری  آن است. وجود  کردن  پر  به دنبال  که شرکت  میشوند 
اولین فیلتر  از  کــردن  برای بهسلامت عبور  را  ی  کارجو شــانس و رزومــۀ  در 
با  زیــرک میتوانند  کارجویــان  البته  افزایــش میدهــد.  آمــازون  اســتخدامی 
و تجارب همتایان  کشیدن در مطالب  و سرک  بررسی وبسایت شــرکت 
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و  بزنند  ایــن زمینه  خود در شــبکههای اجتماعی حدسهای درســتی در 
کنند. برای شرکت خواستنیتر  را  رزومۀ خود 

که هم  کارجویانیانــد  بــه دنبــال  آمــازون  و اســتخدام  مدیــران جــذب 
ارزشهای شــرکت  کافی به  کار و هــم تعهد  بــرای  دارای مهارتهــای لازم 
در  باید  رزومــه  از مرحلــۀ غربالگری  موفــق  از عبور  پــس  کارجویان  باشــند. 
اســتدلالی  قابلیتهــای  میــزان  تــا  کننــد  شــرکت  آمــازون  آنلایــن  یــابی  ارز
این  ســؤالات  شــود.  مشــخص  شــرکت  با  آنهــا  فرهنگــی  تطابــق  و  عمومــی 
اســت،  متفــاوت  درخواســتی  شــغلی  موقعیــت  ســطح  بــه  بســته  یــابی  ارز
به یک ســری ســؤالات در حوزۀ  کــه  افراد خواســته میشــود  از  امــا معمــولاً 
و همچنیــن قضاوتهای  و منطقی1  اســتدلالهای درک مطلب، عــددی 
ی بخش مهمی  یوارساز باز که  پاســخ دهند. شایان ذکر اســت  موقعیتی2 
تعیین ســبک  در  آنلایــن  یــابی  ارز ایــن  فراینــد محســوب میشــود.  ایــن  از 
و  با اصــول رهبری  آنها  کارجویــان و پیشبینــی میزان همــسویی  حرفــهای 
بــا موفقیت به  این مرحله  گــر  ا ایفــا میکند.  فرهنــگ شــرکت نقش مهمی 
بــا مهارتهای مورد نیاز شــغل مد نظر  آزمونی آنلاین مرتبط  پایــان برســد، 
این  کنند.  را تکمیل  آن  تا  کارجویان داده میشــود  به  و نحوۀ حل مســئله 
از طرفی،  کارجویان اســت.  و  اســتخدامکنندگان  برای  برد_برد  ی  باز آزمون 
که  یابند  اطمینان  تا حدودی  اجازه میدهد  آمازون  استخدامکنندگان  به 
کار در نقش  و  بــه شــرکت  برای پیوســتن  لازم  متقاضیــان صلاحیتهــای 
تا  کمــک میکند  کارجویان  به   ، دیگــر از طرف   . یــا خیر دارند  را  نظــر  مورد 
کردهاند یا خیر  که برای موقعیت شغلی درست و متناسبی اقدام  یابند  در

آنها جلوگیری میکند. زمان  از هدررفت  بهاینصورت  و 
کارجویان منتخب به مصاحبۀ  از سه مرحلۀ قبلی،  از عبور موفق  پس 

1. verbal, numerical and logical reasoning
2. situational judgment 
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فرایند  این  در  گام  آخریــن  شــد.  خواهند  دعوت  کوتــاه  یدئویی  و یــا  تلفنی 
کنون  ا اســت.  نهایی  بــه دور  راهیافته  افــراد معــدود  با  ی  مصاحبــۀ حــضور
مدت زمان استخدام برای موقعیتهای شغلی سطح ارشد در آمازون )از 
تا ســه ماه است. شایان  ( سه هفته  کار یافت پیشــنهاد  تا در رزومه  ارســال 
به  نیاز  به دلیل  پایینتر  برای موقعیتهای شغلی  این زمان  که  ذکر است 

کوتاهتر است. بهمراتب  کمتر  بررسیهای 

لات ج ا تادات در یک نگاه
به  کارها   کسبو برای  کلیدی  فرایندی  جدید  کارکنان  استخدام  و  جذب 
اســتخدامی مختص  و  فرایند جذب  نیازمند  شــمار میرود. هر ســازمانی 
ویژگیهای صنعتش  و  رشــد  استراتژی  نیازها،  با  که متناسب  اســت  خود 
ی جدید و  کرده باشد. این فرایند شامل شناسایی نیاز به نیرو توسعه پیدا 
تبلیغات،  و  تهیه/بهروزرســانی شرح شغل و شرایط احراز آن، اطلاعرسانی 
یابی متقاضیان، و اعلام نتیجه و پیشنهاد  بررسی و غربالگری رزومهها، ارز

کار است.
دارد،  سازمانی  عملکرد  در  ی  معنادار تأثیر  اســتخدام  و  جذب  فرایند 
و  با شــرایط مشــاغل  را  تناســب  بیشــترین  که  افراد درســت،  انتخاب  یــرا  ز
کمک  اهدافش  تحقــق  مسیــر  در  کســبوکار  به  دارنــد،  ســازمانی  فرهنگ 
نداشــته  کارآمدی  فراینــد  حوزه  ایــن  در  ســازمان  گر  ا امــا  میکند.  شــایانی 
انتخاب  و  یــابی  ارز فراینــد  یــاد،  ز بهاحتمال  اتفاقــی میافتــد؟  باشــد، چــه 
و هزینۀ چشــمگیری  کارجویان طولانی و خســتهکننده خواهد شــد، زمان 
استخدام  شغلی  موقعیتهای  برای  اشتباهی  کارکنان  رفت،  خواهد  هدر 
میشوند و سازمان فرصت جذب افراد شایسته و استعدادها را در جنگ 
با رقبا از دست خواهد داد. درنهایت نیز فقدان افراد باصلاحیت عملکرد 
و  فرایند جذب  توسعۀ  با  به همراه خواهد داشــت.  را  کســبوکار  ضعیف 

کرد.  اجتناب  این چالشها  از  کارآمد، میتوان  استخدام 
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بــرای آشــنایی بیشــتر بــا کتــاب مدیریــت منابــع انســانی دیجیتال 
یاناقلــم  یــا ســفارش نســخۀ کامــل آن بــه وب�ســایت انتشــارات آر

مراجعــه کنیــد.
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مدیریت در عصر دیجیتال یعنی کاربرد بینش�های حاصل از 
داده برای اخذ تصمیم�های باکیفیت در تمامی بخشهای 
ســازمان ازجمله مدیریت منابع انسانی. این روزها مدیریت 
منابــع انســانی در آســتانۀ تحولــی بزرگ قرار دارد کــه بازیگران 
از قبیــل  آن فناوریهــای دیجیتالانــد. فناوریهــایی  اصلـــی 
تحلیلگــری داده و هــوش مصنوعــی، شــبکههای اجتماعی، 
بازآفرینــی  درحــال  افــزوده  و  مجــازی  واقعیــت  و  بلاکچیــن، 
ایــن حوزهانــد. مدیریــت منابــع انســانی دیجیتــال بــه ارتباط 
دوسویهٔ تحول دیجیتال با مدیریت منابع انسانی میپردازد.




