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Abstract   
Background & Purpose: Technological and digital developments in recent decades have 
transformed the structures, processes, and requirements of human resources. In this 
changing context, organizations are forced to align their human resource development 
strategies with the requirements of the digital age, including digital transformation, machine 
learning, data-centricity, organizational agility, and the needs of the new generation of 
employees. The purpose of this article is to design a strategic model for human resource 
development in the digital age. 
Methodology: This research is applied in terms of purpose and qualitative in terms of 
method. The content analysis strategy was used in this research. The statistical population 
of the research included 18 academic experts and executive managers of the Saipa 
automotive industry, of whom 15 were selected using the snowball sampling method and 
theoretical saturation point. In this research, a semi-structured interview tool was used to 
collect data, and data analysis was performed through coding. 
Findings: Findings in the form of 14 basic themes, 18 organizing themes (developing and 
enriching the organization's jobs to adapt to digital technologies, redesigning jobs based on 
digital knowledge and skills, redefining the career path of employees based on digital 
competencies, determining the necessary training needs to improve digital competencies, 
using digital technology-based educational simulators (simulating the digital workplace), 
behavioral empowerment of employees in the use of digital technologies, holding scientific 
and cultural events in the field of digital technology in the automotive industry, forming 
working groups and team building in digital-based projects and activities, determining 
indicators and metrics for evaluating the performance of digital human resources, designing 
a monitoring system and management dashboards based on digital data, providing effective 
feedback in digital performance management, determining policies and guidelines for 
developing digital jobs, identifying key positions related to digital technology (key digital-
based jobs), identifying employees' digital competencies, identifying the organization's 
talents in the field of digital technologies, providing training opportunities (outside the 
organization) for employees. Talent in the field of digital technology, performance 
assessment of digital talents and planning for the growth and development of digital talents) 
and 4 overarching themes of career development, training and empowerment, performance 
management and succession planning were presented. 
Conclusion: Human resource development in the digital age requires rethinking the roles, 
skills and traditional mechanisms of human capital management. The proposed model, 
emphasizing digital competencies, learning, structural flexibility and the integration of new 
technologies in human resource processes, allows organizations to strengthen their 
adaptability and innovation. 
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هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامة  
٢٦٧٦-٧١١٢شاپاي انتشار:   

٢٢ شمارة ،٦دورة  
٢١٤٠زمستان    

٤٨٢-٢٢٥  صص  ت ير يدانشكده مد 

  توسعه منابع انساني در عصر ديجيتال اهبردهايرالگوي 
 ٤مريم مجيدي، ٣نوبري رضاعلي، ٢رضا افشارنژادعلي، ١فرشيد الوند 

 چكيده
هاي اخير، ساختارها، فرايندها و الزامات منابع انساني را دگرگون  محور در دهه تحولات فناورانه و ديجيتال زمينه و هدف:  

ها ناگزيرند راهبردهاي توسعه منابع انساني خود را با اقتضائات عصر ديجيتال از جمله  اند. در اين بستر متحول، سازمان ساخته 
هدف اين مقاله،  .  محوري، چابكي سازماني و نيازهاي نسل جديد كاركنان همسو سازند تحول ديجيتال، يادگيري ماشيني، داده 

 . طراحي الگويي راهبردي براي توسعه منابع انساني در عصر ديجيتال است 
از راهبرد    ژوهش اين پ . در  اسـت   ي كيفي پژوهش ـنظر روش،  اين پژوهش از لحاظ هدف كاربردي و از   شـناسـي: روش

دانشـگاهي و مديران اجرايي صـنعت خودروسـازي  نفر از خبرگان    ١٨شـامل  جامعه آماري پژوهش  اسـتفاده شـد.  تحليل مضـمون  
ايپا  تفاده از روش نمونه   بود   سـ باع نظري كه با اسـ دند.    ١٥  تعداد   گيري گلوله برفي و نقطه اشـ در اين پژوهش از  نفر انتخاب شـ

 .ها از طريق كدگذاري  انجام شد ها استفاده شد و تحليل داده داده   آوري جمع براي  ابزار مصاحبه نيمه ساختاريافته  
مشاغل سازمان در    ي ساز   ي توسعه و غن دهنده ( مضمون سازمان   ١٨،  مضمون پايه   ٥٤هاي پژوهش در قالب  يافته  ها: يافته

  ي شغل   ي ارتقا   ر ي مس   ف ي بازتعر ،  تال ي ج ي د   ي بر دانش و مهارتها   ي مشاغل مبتن   ي بازطراح ،  تال ي ج ي د   ي ها   ي با فناور   ي جهت سازگار 
  ي ر ي بكارگ ،  تال ي ج ي د   ي ها   ي ستگ ي شا   ي ارتقا   ي لازم برا   ي آموزش   ي ازها ي ن   ن يي تع ،  تال ي ج ي د   ي ها   ي ستگ ي كاركنان براساس شا 

  ي ر ي كاركنان در بكارگ   ي رفتار   ي توانمندساز ،  ) تال ي ج ي كار د   ط ي مح   ي ساز   ه ي (شب تال ي ج ي د   ي بر فناور   ي مبتن   ي آموزش   ي سازها   ه ي شب 
گروه    ل ي ك تش ،  ي در صنعت خودروساز   تال ي ج ي د   ي در حوزه فناور   ي و فرهنگ   ي علم   ي دادها ي رو   ي برگزار ،  تال ي ج ي د   ي ها   ي فناور 

عملكرد منابع    ي اب ي ارز  ي و سنجه ها   ي شاخص ها  ن يي تع ،  محور  تال ي ج ي د  ي تها ي در پروژه ها و فعال   ي ساز  م ي و ت   ي كار  ي ها 
اثربخش در    ي بازخوردها   ارائه ،  تال ي ج ي د   ي بر داده ها   ي مبتن   ي ت ي ر ي مد   ي و داشبوردها   ش ي نظام پا   ي طراح ،  تال ي ج ي د   ي انسان 
مربتط با    ي د ي كل   ي پست ها   يي شناسا ،  تال ي ج ي توسعه مشاغل د   ي ها   ي ها و خطمش   است ي س   ن يي تع ،  تال ي ج ي عملكرد د   ت ي ر ي مد 

سازمان    ي استعدادها   يي شناسا ،  كاركنان   تال ي ج ي د   ي ها   ي ستگ ي شا   يي شناسا ،  محور)   تال ي ج ي د   ي د ي (مشاغل كل تال ي ج ي د   ي فناور 
كاركنان مستعد در حوزه    ي خارج از سازمان) برا   ي (دوره ها ي آموزش   ي آوردن فرصت ها   فراهم ،  تال ي ج ي د   ي ها   ي در حوزه فناور 

مضمون    ٤) و  تال ي ج ي د   ي رشد و توسعه استعدادها   ي برا   ي ز ي ر   برنامه و   تال ي ج ي د   ي عملكرد استعدادها   ي اب ي ارز ،  تال ي ج ي د   ي فناور 
 .  ارايه شدند   جانشين پروري و   مديريت عملكرد ،  توانمندسازي آموزش و  ،  توسعه مسيرشغلي فراگير  
ها و سازوكارهاي سنتي مديريت  ها، مهارت توسعه منابع انساني در عصر ديجيتال مستلزم بازانديشي در نقش   گيري: نتيجه 

بر شايستگي  تأكيد  با  پيشنهادي  الگوي  است.  انساني  يادگيري سرمايه  انعطاف هاي ديجيتال،  تلفيق  ،  و  پذيري ساختاري، 
   . تقويت كنند و نوآوري خود را  پذيري  انطباق دهد تا  ها امكان مي هاي نوين در فرايندهاي منابع انساني، به سازمان فناوري 

 .عصر ديجيتال ،توسعه منابع انساني ، راهبرد ،الگو ها: كليدواژه 
توسعه    راهبردهاي الگوي  ). ١٤٠٢(  .مريم،  مجيديو   رضا علي ،  نوبري  ؛رضاعلي ،  افشارنژاد   ؛فرشيد،  الوند  : استناد

  . ٢٤٨-٢٢٥)، ٢٢(٦، هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامه . منابع انساني در عصر ديجيتال 
 

ــجو.  ١ ــاوه دولتي،    تي ـريمـدگروه    ،يدكتر  يدانشـ ــلام  ،واحـد ســ اسـ آزاد  ــگـاه  ــاوه   ،يدانشـ ايرانســ ه:.  ،  امـ انـ  رايـ
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 نوع مقاله: پژوهشي 
 DOI: 10.22034/qjimdo.2023.406477.1606 

 ٢٠/٠٣/١٤٠٢تاريخ دريافت مقاله: 
 ٠٤/٠٦/١٤٠٢تاريخ پذيرش نهايي مقاله: 

 رضا افشارنژادعلي نويسنده مسئول مقاله:



 /٢٢٦ ١٤٠٢زمستان ،  ٢٢ ة ، شمار٦ دورة ،هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامه 

  مقدمه
ر، فناوري بدر جهان معاصـ نتي كسـ نايع عبور كردههاي ديجيتال از مرزهاي سـ اند و وكار و صـ

ادي بدون تكيه بر اين فناوري ازمان يا فعاليت اقتصـ ور هر نوع سـ ها ناممكن به نظر امروزه تصـ
رســد. صــنايع مختلفي از جمله بانكداري، بيمه، خودروســازي، پتروشــيمي، فولاد، انرژي، مي

هاي چشــمگيري به  هاي اخير دســتخوش دگرگونيصــنايع غذايي و حتي ســرگرمي در ســال
طه نفوذ فناوري دهواسـ نعتي رفته و زندگي اند. اين تأثير فراتر از حوزههاي ديجيتال شـ هاي صـ

هاي نوظهور  اي تحت تأثير قرار داده است. در واقع، فناوريطور گستردهشخصي افراد را نيز به
ها ناگزيرند خود را اند و سـازمانوكار شـدههاي سـنتي در فضـاي كسـبموجب فروپاشـي پارادايم

ا اين دگرگوني دبـ انـ د مـ اقي نخواهنـ ابـت بـ ــورت در رقـ د، چراكـه در غير اين صـ  هـا تطبيق دهنـ

 ).٢٠١٦:١٢،  ١ومب(تول

ــكلهاي تحولظهور فناوري گيري و رواج مفهوم «تحول ديجيتال» در ادبيات گرا به ش
هاي نوين براي طور كلي به استفاده از فناورياست. اين مفهوم به  انجاميدهمديريتي و تجاري  

  هايي چون وسترمن و همكاران توجه عملكرد سازماني اشاره دارد. بر اساس ديدگاهارتقاي قابل
گران )٢٠١١( ت )٢٠١٠( و كاپلان و ديگر پژوهشـ ، تحول ديجيتال بيانگر تغييرات بنياديني اسـ

ــاني و فعاليتهاي ديجيتال در تمامي جنبهكه فنـاوري ــازماني ايجاد  هاي زندگي انسـ هاي سـ
تنها نقش ابزاري پشـتيبان را ايفا در اين فضـا، فناوري نه ).٢٠٠٧:٦١، ٢(كرايسـت شـتين اندكرده
نمايد. هاي نوين عمل ميي سـيسـتمعنوان عاملي مولد و سـاختاردهندهكند، بلكه خود بهنمي

اند كه محصــولات و خدمات نيز از اي در هم تنيده شــدهگونهوكار بهامروزه فناوري و كســب
اختار سـنتي فاصـله گرفته و ماهيتي نوين يافته هاي ديجيتال به كانون  در نتيجه، فناوري .اندسـ

دهخلق ارزش در حوزه كارگيري بهينه  به ).٢٠٢١(ليندي و همكاران،   اندهاي مختلف تبديل شـ
هاي پيشـرفته نسـل چهارم، شـرط لازم براي موفقيت برداري از فناوريفناوري اطلاعات و بهره

ها و نوع كار را فقط مرزهاي سـنتي سـازمانشـود. تحول ديجيتال نهدر عصـر ديجيتال تلقي مي
ــازمـان ازتعريف كرده، بلكـه اكنون بـه عنوان يكي از رويكردهـاي غـالـب مـديريتي در سـ هـاي بـ

 .)١٣٩٨امروزي جايگاه يافته است (كشاورز و همكاران،  

ــر ديجيتال داراي ويژگي ــت كه آن را بهعص ــين طور بنيادين از دورههايي اس هاي پيش
ــازد. در اين دوران، فنـاوري بـه بخش غـالبي از ارزش متمـايز مي ــولات و سـ آفريني در محصـ

نمايد. تحولات ناشـي از خدمات تبديل شـده و نقشـي حياتي در زنجيره ارزش صـنايع ايفا مي
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 /٢٢٧

ــدن، انتظـارات و نيـازمنـديديجيتـالي ــنـايع بهشـ اند كه از آن  وجود آوردههاي نويني را براي صـ
ها،  ها، تكيه بر الگوريتمپذيري، محوريت دادهتوان به اولويت يافتن سـرعت، گسـترش جمله مي

اره كرد. اين  گرايي، پلتفرمتمركز بر تجربه كاربري، نوآوري تمي اشـ يسـ محوري و نگرش اكوسـ
ــدهها موجب دگرگونيمؤلفه ــنايع ش ــي در ماهيت ص اند. يكي از نتايج مهم اين هاي اســاس

عيف مرزبندي نتي ميان بخشتحولات، تضـ ت؛ بههاي سـ نعتي اسـ اي كه گونههاي مختلف صـ
شــوند كه در نگاه  هايي ميهاي اقتصــادي در جهت افزايش توان خلق ارزش، وارد حوزهبنگاه

رسند. براي نمونه، در عصر ديجيتال، خودروها شان به نظر ميلياول خارج از دامنه فعاليت اص
هايي متحرك با قابليت اتصـال به فضـاي عنوان رايانهديگر صـرفاً وسـايل نقليه نيسـتند، بلكه به

ادل داده ه تبـ ادر بـ د. گزارش ديلويـت (ابري، قـ ــتنـ ا هسـ ادين در ٢٠٢١هـ ) نيز اين دگرگوني بنيـ
نعت خودرو را تأييد كرده و بيان مي نعت از قدرت مكانيكي به  صـ لي اين صـ دارد كه تمركز اصـ

عنوان  هاي خودروسـازي ناگزيرند خود را بهتوان پردازشـي منتقل شـده اسـت. در نتيجه، شـركت
ــركـت ابتي آنشـ ت رقـ ه مزيـ د؛ چرا كـ ازتعريف كننـ ال بـ ه  هـاي ديجيتـ ايـ ــتر بر پـ ا اكنون بيشـ هـ

 .)١٤٠٠مي زنجاني،  افزاري (شاافزاري است تا سختهاي نرمقابليت

ها در نظر گرفته عنوان زيرساخت اصلي سازماندر ادبيات نوين مديريت، منابع انساني به
هاي مناسب شود و دستيابي به موفقيت سازماني وابسته به استقرار افراد توانمند در موقعيتمي

غلي اسـت. با توجه به تحولات ديجيتال، نقش تخوش تغيير شـ ها و انتظارات از كاركنان نيز دسـ
محور اين عصـر هايي تازه اسـت كه با نيازهاي فناوريشـده و مسـتلزم بازتعريف شـايسـتگي

ها توانمندسـازي كاركنان از طريق ارتقاء مهارت  ).٢٠١٩(ويد و اُبوگسـر،   هماهنگي داشـته باشـد
تگي ايسـ ر ديجيتال، به يكي از چالشو شـ و با الزامات عصـ ركتهاي همسـ هاي  هاي كليدي شـ

كافبين اختارهاي  المللي تبديل شـده اسـت، زيرا فرآيند ديجيتالي شـدن، شـ هايي جدي در سـ
اگرچه در نگاه اول، فناوري محور اصــلي  .)٢٠١٨(گاتري و مِريودِر،  ســنتي پديد آورده اســت

وب مي ود، اما برخي پژوهشتحول ديجيتال محسـ ان ميشـ اني ها نشـ دهند كه نقش منابع انسـ
ــتتر از جنبـهدر موفقيـت اين گـذار حتي مهم و   ٢٠١٨(تبريزي و همكـاران،   هـاي فنـاورانـه اسـ

ــتون،  ــت؛ چرا كـه ز اينا).  ٢٠١٩ويگسـ رو، تمركز بر كـاركنـان، از اهميـت حيـاتي برخوردار اسـ
ه آموزش  اي ارائـه تجربـهافزايش كـارايي، ارائـ ــازمـاني، زيربنـ اء تعهـد سـ د و ارتقـ اي هـاي هـدفمنـ

 .رودشمار مياثربخش به مشتريان به

ــنايع كليدي و  ــازي به عنوان يكي از ص ــنعت خودروس ــور، ص ــادي كش در نظام اقتص
ناخته ميپيش ايپا، به اين نتيجه  برنده شـ ازي سـ ود. فعالان اين حوزه، از جمله گروه خودروسـ شـ

يده ازماني به جنبهاند كه بخش قابل توجهي از چالشرسـ اني  هاي سـ هاي مربوط به نيروي انسـ
گردد. در مســـير حركت از توليد ســـنتي به توليد ديجيتال، مســـائلي چون افت كيفيت بازمي
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هاي  محصـولات، كاهش رضـايت مشـتريان، عدم تحقق اهداف راهبردي و ضـعف در رقابت
ــه در المللي، لزومـاً بـه كمبود منـابع مـالي يـا امكـانـات فيزيكي مربوط نميبين ــود، بلكـه ريشـ شـ

ــاني دارد. با وجود دارايي ــترده، اين  ناكارآمدي مديريت منابع انسـ هاي فيزيكي و طبيعي گسـ
اني با موانع متعددي روبه رمايه انسـ نعت به دليل غفلت از سـ ايپا اقدامات صـ ت. هرچند سـ رو اسـ

ي و  امل توليد محتواي آموزشـ اني، شـ ازي منابع انسـ قابل توجهي در زمينه آموزش و توانمندسـ
ــعـهطراحي برنـامـه ــائـات اي انجـام داده، امـا اين تلاش هـاي توسـ هـا هنوز براي مواجهـه بـا اقتضـ

ت رو  توليد خودرو كفايت نمي بوم ديجيتال و تحول درزيسـ ازان پيشـ كند. در حالي كه خودروسـ
هـاي ديجيتـال كـاركنـان را در انـدازي مـدارس تحول ديجيتـال، ارتقـاي توانمنـديدر جهـان بـا راه

اند، اين موضـوع براي سـايپا نيز ضـرورت انكارناپذيري يافته هاي خود قرار دادهصـدر اولويت
 .است

هاي  تحولات پرشـتاب فناوري در عصـر ديجيتال، سـاختارها، فرآيندها و ماهيت فعاليت
مديريت منابع انسـاني   در چنين فضـايي،  سـازماني را دسـتخوش تغييرات بنيادين كرده اسـت.

ــنتي ديگر پاســخگوي نيازهاي محيط پويا، چابك و فناورانه امروزي نيســت ــو،   .س از يك س
هايي چون ها براي بقا و رقابت در محيط ديجيتال نيازمند نيروي انســـاني با ويژگيســـازمان

يادگيري سـريع، سـازگاري بالا، سـواد ديجيتال، توانمندي در تحليل داده و كار تيمي مجازي 
ها مســتلزم بازتعريف راهبردهاي منابع انســاني هســتند؛ و از ســوي ديگر، توســعه اين قابليت

اســت؛ از جمله در حوزه جذب و نگهداشــت، آموزش و توانمندســازي، طراحي مســير شــغلي،  
ــازمـاني مبتني بر نوآوري ــازمـان  .ارزيـابي عملكرد و ايجـاد فرهنـگ سـ هـا  بـا اين حـال، اغلـب سـ

الگوي راهبردي توسعه   ويژه در بخش دولتي و سـنتي، فاقد چارچوب مشـخصي براي طراحيبه
ها عمدتاً واكنشـي،  هسـتند و راهبردهاي آن  منابع انسـاني متناسـب با الزامات عصـر ديجيتال

اي و فاقد انســجام راهبردي اســت. اين مســئله منجر به ناهماهنگي بين اهداف تحول جزيره
هاي منابع انسـاني شـده و در نهايت اثربخشـي تحول ديجيتال را با چالش ديجيتال و ظرفيت

ــت اســ ــاختــه  ســ اين  .مواجــه  كــهاز  ــت  اســ آن  پژوهش  اين  ــلي  اصـ ــئلــه  مسـ  رو، 

ــر ديجيتال با توجه به تحولات   ــاني در عص ــعه منابع انس ــب براي توس الگوي راهبردي مناس
   .هاي مورد انتظار نيروي كار چيست؟ فناورانه، نيازهاي سازماني و قابليت

 پژوهش ةپيشين
اشـاره دارند كه نادلر، كه از پيشـگامان عرصـه نظري توسـعه )  ٢٠١٠عبداللطيف و همكاران (
اي از تجارب  صــورت مجموعهرود، اين مفهوم را بهبه شــمار مي  ١٩٦٠منابع انســاني در دهه 

يافته تعريف كرده اسـت كه كارفرمايان طي يك بازه زماني مشـخص براي يادگيري سـازمان
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با  )  ١٣٨٩بينند. در ادامه، كاووسـي و احمدي (ارتقاي عملكرد و رشـد فردي كاركنان تدارك مي
اسـتناد به ديدگاه گيلي و اگلند، كه حدود دو دهه پس از نادلر ارائه شـده اسـت، توسـعه منابع  

كنند كه شامل سه مؤلفه اصلي است: نخست، توسعه انساني را فرآيندي چندبعدي توصيف مي
شـود؛ دوم، توسـعه مسـير شـغلي كه به  فردي كه با هدف ارتقاي عملكرد شـغلي جاري انجام مي

ــازماني كه به بهبود قابليت ــعه س ــوم، توس هاي مورد نياز براي مشــاغل آينده توجه دارد؛ و س
 .پردازدهاي انساني در راستاي بهبود عملكرد كل سازمان مياستفاده بهينه از ظرفيت

يافته اي از اقدامات سـازماننيز توسـعه منابع انسـاني را مجموعه)  ٢٠٠٦ورنر و ديسـيمون (
هاي لازم در پاسـخ هاي يادگيري براي كسـب مهارتسـازي فرصـتدانند كه با هدف فراهممي

اي مشـابه، سـانسـون و هالتون گونهشـود. بهبه نيازهاي شـغلي فعلي و آينده كاركنان طراحي مي
ــازي توانمنـدي)  ٢٠٠٩( ــاني از اين مفهوم را بـه عنوان فرآينـدي براي ارتقـا يـا آزادسـ هـاي انسـ

عه نيروي كار و نيز بهبود ظرفيت ازماني معرفي كردهطريق آموزش و توسـ لين اند. مكهاي سـ
امل تقويت قابليتنيز در تعريف جامع)  ٢٠٠١لين (و مك اني را شـ عه منابع انسـ هاي  تري، توسـ

ــازماني مي ــعه س ــاني از طريق آموزش كاركنان و توس نحوي كه منجر به ارتقاي  دانند، بهانس
هاي خاصـي از توسـعه منابع انسـاني، ابعاد عملكرد شـود. اين تعاريف هر يك با تأكيد بر جنبه

 .سازندمختلف اين مفهوم را برجسته مي

ندل و همكاران ( عه منابع انسـاني، روشـ با بررسـي  )  ١٣٩٢در خصـوص رويكردهاي توسـ
ايي كرده ناسـ ه رويكرد عمده را شـ واهد موجود، سـ رويكرد   اند. يكي از اين رويكردها،منابع و شـ

است كه با اصول تفكر سيستمي گره خورده و توسعه منابع انساني   سنتي يا كلاسيك مديريت
ــازمـاني تلقي مي اليتي منفعـل و جـدا از راهبردهـاي كلان سـ كنـد. در اين ديـدگـاه، تمركز را فعـ

كلي وظيفه ت و آموزش عمدتاً شـ ازمان اسـ خگويي به نيازهاي آني سـ لي بر پاسـ محور دارد  اصـ
ــگران اين الگو را عمـدتاً به متغيرهاي كه در آن يادگيرنده نقش غيرفعـال ايفـا مي كنـد. پژوهشـ

 .دهندانساني تأثيرگذار در فرايند توسعه منابع انساني نسبت مي
ــتگي ــايس ــتردهدر رويكرد ش ــغلي و اي از فعاليتمحور، طيف گس ــرفت ش ها كه به پيش
گيرند. در اين نگرش، تمركز اصـلي بر شـوند، مورد توجه قرار ميخودرهبري فردي مربوط مي

اي در سـطح عملكردي اسـت، اما اين اقدامات اغلب فاقد پيوند روشـن با اهداف اقدامات توسـعه
هاي راهبردي سـازمان هسـتند. به باور پژوهشـگران، اين رويكرد عمدتاً تحت  كلان و اولويت

 .گذارنداي است كه بر توسعه منابع انساني اثر ميسازماني و زمينهتأثير عوامل درون

هاي توسـعه منابع انسـاني و راسـتايي ميان فعاليتدر مقابل، رويكرد راهبردي بر ايجاد هم
راهبردهاي كلان سـازماني تأكيد دارد. در اين رويكرد، فرآيندهايي مانند آموزش، توانمندسازي  

عه حرفه تيابي به اهداف اي با هدف بهرهو توسـ ازمان و دسـ اني سـ رمايه انسـ برداري مؤثرتر از سـ
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شـوند. اين ديدگاه بيشـتر بر تأثير متغيرهاي محيطي بر توسـعه منابع اسـتراتژيك طراحي مي
 .انساني متمركز است

ه در  ده كه ريشـ ي شـ اسـ اني دچار تحول اسـ ر ديجيتال، مديريت منابع انسـ با ورود به عصـ
بكههاي نويني نظير هوش مصـنوعي، دادهفناوري هاي اجتماعي، رايانش ابري هاي عظيم، شـ
ــاز پيـدايش مفهوم جديدي با عنوان «مديريت منـابع  ها زمينـهچين دارد. اين فنـاوريو بلاك سـ

ده اني ديجيتال» شـ تاند؛ مفهومي كه به معناي بازطراحي فرآيندها، نقشانسـ ياسـ هاي ها و سـ
تنها موجب سـازي نهمنابع انسـاني در راسـتاي موفقيت در فضـاي ديجيتالي اسـت. ديجيتالي

هاي نويني را وارد شــود، بلكه ارزش هاي روزمره و اداري منابع انســاني ميتســهيل فعاليت
 .)٢٠١٩(ويال،  دهدتقا ميسازمان كرده و عملكرد كلي آن را ار

به منظور تحقق اثربخش مديريت ديجيتال منابع انســاني، ضــروري اســت كه ســرمايه  
اين  ).  ٢٠١٩(سـيتيري،   ها با الزامات راهبردي عصـر ديجيتال هماهنگ گرددانسـاني سـازمان

تغييرات باعث دگرگوني در زمان، مكان و شــيوه انجام كار شــده و روابط شــغلي را به شــدت 
اند. هرچند فناوري ممكن اســت برخي مشــاغل را حذف كند، اما در عين  تحت تأثير قرار داده

ــاغل جديدي نيز خلق مي ــتين،  نمايدحال مش ــاني    .)٢٠٢٠(ويلاپلانا و اس مديريت منابع انس
آورد و هاي سـنتي را براي متخصـصـان اين حوزه فراهم ميگيري از رويهديجيتال امكان فاصـله
 .سازدتر ميها نزديكتر در سازمانهاي استراتژيكآنان را به ايفاي نقش

ــاني را پژوهش ابع انسـ ــت كـه تحول ديجيتـال در حوزه منـ هـاي جـديـد حـاكي از آن اسـ
 :بندي كردتوان در سه مرحله كلي تقسيممي

ال • اي   انقلاب ديجيتـ ــتراتژي، و ارتقـ ال، تغيير در طرز فكر و اسـ ــاد ديجيتـ ه اقتصـ ه بـ كـ
 فرهنگ سازماني مربوط است؛

ها هاي فردمحور، طراحي مشـاغل نو و توسـعه مهارتكه بر ايجاد تجربه بقاي ديجيتال •
 تأكيد دارد؛

ازمان را به  پايداري ديجيتال • تمر، تنوع مثابه يك نظام پويا ميكه سـ بيند و بر نوآوري مسـ
 .)١٣٩٧و عدالت اجتماعي تمركز دارد (بودلايي و همكاران،  

ان مي رفاً اين روند تحولي نشـ ر ديجيتال ديگر صـ اني در عصـ دهد كه مديريت منابع انسـ
تيابي به سـطحي بالاتر از  اني نيسـت، بلكه ابزاري كليدي براي دسـ ابزاري براي اداره منابع انسـ

 .هاستپايداري، چابكي و مزيت رقابتي در سازمان

ي  اسـ د و تعالي اجتماعي و اقتصـادي كشـورها ترين مؤلفهنيروي انسـاني از اسـ هاي رشـ
وب مي ود، زيرا تأثير قابلمحسـ عه همهشـ ادي، فرهنگي و اجتماعي  توجهي در توسـ جانبه اقتصـ

). در حقيقت، منابع انسـاني سـتون فقرات هر نظام سـازماني و ملي ٢٠١٨دارد (چاوا و بالدي،  
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ــعه به ــوي توس ــمار ميبراي حركت به س هاي مختلف مديريتي بر رود. با وجود آنكه نظريهش
هاي انســـاني به شـــكل اهميت منابع انســـاني تأكيد دارند، اما در بســـياري از موارد، ويژگي

شـود. در شـرايط هايي در اين حوزه مشـاهده مياي مورد توجه قرار نگرفته و چالششـايسـته
ها، جذب، پرورش و نگهداري نيروهاي متخصـص و هاي اصـلي سـازمانكنوني، يكي از دغدغه

دن و تشـديد رقابت، مسـئله بقا براي سـازمانماهر اسـت. با توجه به روند فزاينده جهاني ها شـ
تري از خود نشـان ها در اين مسـير عملكرد موفقبيش از پيش اهميت يافته و تنها برخي از آن

ازماندهند؛ بهمي اني را به  هاييويژه سـ رمايهكه منابع انسـ اي راهبردي و عامل ايجاد عنوان سـ
). در اين ميان، توسـعه منابع انسـاني  ١٣٨٨گيرند (اسـتوارت و براون، مزيت رقابتي در نظر مي

 .شودهاي اصلي دستيابي به توسعه پايدار محسوب ميدر كنار رشد اقتصادي، يكي از پايه

 پيشينه تجربي  
ــال  ــنوعي، دادههـاي اخير، ورود فنـاوريدر سـ كـاوي، هـاي نوظهور ديجيتـال مـاننـد هوش مصـ

ــاني، موجب تحولات بنياديني در راهبردها،  ــيا به حوزه منابع انسـ رايانش ابري و اينترنت اشـ
سـاختارها و فرايندهاي مرتبط با توسـعه منابع انسـاني شـده اسـت. اين دگرگوني، بسـياري از 

ها محققان را بر آن داشته است تا با رويكردهاي تجربي به بررسي چگونگي سازگاري سازمان
شـده در اين حوزه، هاي انجامپژوهش .با الزامات عصـر ديجيتال در حوزه منابع انسـاني بپردازند

ــازي، يـادگيري عمـدتـاً بر تحليـل تـأثير فنـاوري ــت، توانمنـدسـ هـاي ديجيتـال بر جـذب، نگهـداشـ
دهد كه اند. نتايج اين مطالعات نشــان ميســازماني و مديريت عملكرد كاركنان تمركز داشــته

برند، توان  مي محور در توســعه منابع انســاني بهرههايي كه از راهبردهاي ديجيتالســازمان
 .پذيري، نوآوري، و حفظ سرمايه انساني دارندبالاتري در انطباق

ي مطالعات ميداني، مطالعات موردي و تحليل  امل بررسـ ينه تجربي اين پژوهش، شـ پيشـ
ت كه بهداده ازماني اسـ ي چالشهاي سـ خص به بررسـ ها، الزامات و راهبردهاي موفق طور مشـ

هاي تجربي ترين پژوهشاند. در ادامه، مهمتوســـعه منابع انســـاني در بافت ديجيتال پرداخته
شــوند تا زمينه نظري و عملي لازم المللي مرتبط با موضــوع معرفي و تحليل ميداخلي و بين

 .براي طراحي الگوي راهبردي حاضر فراهم گردد

 . جدول پيشينه پژوهش  ١جدول

 نتيجه  روش عنوان  نويسنده

و  سامي
همكاران،  

 ١٣٩٩سال 

ارائه چارچوبي  
براي تبيين ابعاد و  

هاي توسعه مؤلفه 
منابع انساني در  

 كيفي
شده، مطابق با تحليل مضامين؛ هاي انجام هاي پژوهش و تحليل بر اساس يافته

مضمون فراگير، ارائه شد. در   ٣يافته و  مضمون سازمان  ١٩مضمون پايه،    ٦٦
نتايج سه دسته عوامل فردي، سازماني و محيطي به عنوان مضامين بررسي 
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ها ي سازمان
 محور پروژه

طور كامل تشريح و درانتها  اصلي مشخص شدند كه هركدام از عوامل به
 .انساني ارائه شد هاي توسعه منابعچارچوب مفهومي تبيين ابعاد و مؤلفه 

نوري و  
همكاران،  

 ١٣٩٨سال 

طراحي  
چارچوب 

مفهومي رهبري 
تحول ديجيتال  

هاي  در سازمان
 ايراني 

 آميخته 

  ٤عنصر مفهومي است كه در قالب   ٢٧٨چارچوب رهبري تحول ديجيتال مشتمل بر  
بعد،   يا  و    ١٣مقوله  دسته  يا  شده   ٢٦١نوع  ساماندهي  كد،  يا  مقوله جزء  هاي اند. 

چشم شناسايي ديجيتال(شامل  راه  نقشه  از  عبارت  استراتژي  شده  ديجيتال،  انداز 
ريزي و هماهنگي و  گذار ديجيتال)، حكمراني ديجيتال(شامل برنامه ديجيتال، طرح 

سازماني،   ساختار  ديجيتال،  رهبران  ديجيتال(شامل  سازماندهي  كنترل)،  و  نظارت 
ديجيتال(شامل   منابع  و  ديجيتال)  كار  محيط  و  ديجيتال  فرهنگ  ديجيتال،  شركاء 

 .  هستندگذاري ديجيتال) زيرساخت ديجيتال، استعداد ديجيتال و سرمايه 

پاكدل و  
همكاران،  

 ١٣٩٧سال 

طراحي الگوي  
توسعه منابع 
انساني ملي با  

رويكرد پويايي  
 سيستم 

 كيفي

داراي زيرسيستم  انساني ملي  منابع  نيروي  سيستم توسعه  تربيت و عرضه  هاي اصلي 
هاي زير سيستم اين دو زير سيستم تحت سياست گذاري  .باشدانساني و بازار كار مي 

هاي مديريت منابع انساني و رشد و توسعه اقتصادي قرار دارند به عبارت ديگر سياست 
بخش منابع انساني كشور به عنوان درونداد زيرسيستم عرضه و بازار كار نيروي انساني  

هاي شش  هاي علي معلولي به دست آمده از زيرسيستم همچنين حلقه .  كندعمل مي 
ها بر روي يكديگر را ترسيم و گانه اين الگو، متغيرهاي اثرگذار و نحوه تعاملات آن 

 .به عنوان مبنايي جهت ارائه راهكار ارائه گرديد

ارسلان و  
واعظي،  

 ١٣٩٨سال 

الگوي توسعه 
منابع انساني در  
بخش دولتي  

استان كرمان در  
١٤٠٤ 

 كيفي

و  يافته فرآيند  مرحله(ورود،  هر  در  كه  است  آن  از  حاكي  پژوهش  هاي 
از   هستند كه مرحلة ورود  انساني دخيل  منابع  توسعة  در  متغيرهايي  پيامد) 

استان در توسعة منابع انساني  ديگر مراحل بااهميت  البته بستر اين  تر است. 
نقش حياتي و اساسي دارد. در حالي كه متغيرهاي شناسايي شده پژوهش 
متغيرهاي آن   هستند،  كرمان  استان  دولتي  بخش  انساني  منابع  توسعه  براي 

 .ها مفيد و مثمرثمر باشد تواند براي بخش خصوصي و ديگر استان مي

و   اسدي 
اسدي  

)١٤٠٢ ( 

الگوي توسعه منابع  
انساني با رويكرد  

پويا در  هاي قابليت
چارچوب 

كلي  هاي سياست
 انرژي

 كيفي

و اي  نتايج پژوهش در قالب شش عامل علي، پديده محوري، راهبردها، شرايط زمينه 
محيطي ،    بندي شدند. عوامل علي شامل عوامل سازماني،گر و پيامدها دسته مداخله 

شامل عوامل فردي و ساختاري و عوامل پديده محوري شامل  اي  فردي و عوامل زمينه 
منابع انساني، قابليت درك  هاي  بررسي و درك آينده، تركيب و باز طراحي قابليت 

گر شامل ملاحظات سياسي، اقتصادي،  قابليت كسب دانش و عوامل مداخله   محيط،
پوياي  هاي بليت اپوياي منابع انساني، بهبود قهاي قانوني و پيامدها شامل بهبود قابليت 

 . وري هستندسازماني و بهبود بهره

و   بازيان 
همكاران  

)١٤٠٠ ( 

شناسايي بسترهاي  
  لازم براي ديجيتالي
شدن فرايندهاي  

 مديريت منابع انساني

 كيفي

همراه بستر  اصلي شامل  مقوله  فرايندي،  پنج  بستر  بستر كاركردي،  سازي، 
نگهداشت بستر  و  سيستمي  در    به  بستر  فرهنگي  اصـلي  بسترهاي  عنوان 

 شدن فرايندهاي مديريت منابع انساني شناسـايي شـدند. راستاي ديجيتالي 

و   نزيمي 
همكاران،  

)١٤٠١ ( 

الگوي مديريت  
عملكرد منابع انساني با  
 رويكرد عصر ديجيتال 

 كمي 

نتايج تحقيق منجر تبيين الگوي مديريت عملكرد منابع انساني در شهرداري  
تهران با توجه به الزامات شهر ديجيتال شامل پنج بعد و شانزده مؤلفه شد و  

 . روابط فرضي الگو در يك جامعه وسيع مورد آزمون و تأييد قرار گرفتند 

و   گودرزي 
همكاران  

)١٤٠٢ ( 

مدل تحول ديجيتال  
مديريت منابع  

انساني در  
 آميخته 

اجتماعي و مشاركتي به عنوان شرايط    ها نشان داد عوامل سازماني،نتايج تحليل داده 
عنوان عوامل زمينه  به  اي؛ عوامل اقتصادي و سازماني  علي؛ عوامل مديريتي و فني 

مداخله   عنوانبه  در  عوامل  انساني  منابع  ديجيتال  تحول  اجراي  و  پذيرش  در  گر 
هستند تأثيرگذار  ايران  دولتي  عامل   .سازمانهاي  به   همچنين  عنوان    استراتژيك 



   توسعه منابع انساني در عصر ديجيتال دهايهبر را الگوي  
 

 /٢٣٣

سازمانهاي دولتي  
 ايران 

به  مقوله   راهبردهاي  عنوان  به  شغلي  عامل  و  گرديد  شناسايي  محوري    كارگيري 
سازي مديريت منابع انساني پيامدهايي دارد كه شامل  نهايت ديجيتال   در  .شناسايي شد 

 پيامدهاي شغلي، سازماني و رفتاري بود.  

و   ملايي 
همكاران  

)١٤٠٢ ( 

الگوي  
توانمندسازي منابع  
انساني با رويكرد  

سازمان   ديجيتال در
 نظام پزشكي 

 آميخته 

انساني با رويكرد ديجيتال در سازمان نظام پزشكي   عوامل موثر بر توانمندسازي منابع
برنامه  استراتژيك،شامل:  و    ريزي  فرهنگي  عوامل  توسعه  سازماني،  ارتباط  توسعه 

توانمندسازي و  آموزش  عوامل    اجتماعي  توسعه  ديجيتال،  رويكرد  با  انساني  منابع 
ويژگي  توسعه  فردي،مديريتي،  عوامل    هاي  توسعه  اقتصادي،  و  مالي  منابع  توسعه 
توانمندسازي نيروي انساني در نظام پزشكي    هاي پيشرويسازماني، شناسايي چالش 

 است.

و   عبيدي 
همكاران  

)١٤٠٣ ( 

شناسايي و ارزيابي  
هاي مولفه 

شايستگي منابع  
انساني در عصر  
 تحول ديجيتال 

 آميخته 

شامل  بخش  نتايج   ديجيتال  مديران  شايستگي  كه  داد  نشان  عوامل    ٧كيفي  مؤلفه 
ارتباطي، رهبري و   تغيير، نگرش ديجيتال، عوامل  فردي، عوامل سازماني، فرهنگ 
مديريت و عوامل فني و تخصصي است. نتايج در بخش كمي نشان داد كه همبستگي  

ها، مؤلفه مديريت ها وجود دارد. همچنين در ميان مولفه معناداري بين تمامي مولفه 
 فرهنگ و تغيير در اولويت اول قرار گرفت.  

سالمينا و  
همكاران،  

 ٢٠٢١سال 

استراتژي منابع انساني  
به منظور بهبود  

هاي منابع  صلاحيت
 انساني 

 كيفي

تواند به منظور ايجاد صلاحيت سازماني  منابع انساني به عنوان منبع مزيت رقابتي مي 
ايجاد صلاحيت  شود.  مي استفاده  انساني  منابع  طريق  از  و توسعه  ها  استفاده  با  تواند 

نهاده صلاحيت  بسيج  و  دستيابي  مديريتي،  و  هاي  توسعه  استفاده،  و  توسعه  ها، 
 ها صورت گيرد.هاي مبتني بر نهاده برداري از صلاحيت بهره

فدوروا  آ لنا 
همكاران  و 

)٢٠١٩ ( 

سازي  ديجيتالي
هاي مديريت  شيوه

منابع انساني و تأثير آن  
 بر رفاه كاركنان 

 كمي
ساز ناشي از گسترش كاربرد فناوري ديجيتال در سيستم  نتايج مطالعه، مسائل مشكل 

سازي بر رفاه كاركنان و  مديريت منابع انساني، اثبات تأثير مثبت فرايندهاي ديجيتالي
 كرد در نتيجه نياز به توسعه مديريت را شناسايي 

  چيتري
)٢٠١٩(  

نقش مديران  
منابع انساني در  
 عصر ديجيتال 

 كمي
عصر   در  انساني  منابع  مديريت  كردن  برجسته  نظري  مطالعه  اين  اهداف 

هاي معاصر و ديجيتالي شدن، تأكيد بر نقش مديران منابع انساني در سازمان 
 .هاي منابع انساني استبحث درباره تأثير تغييرات تكنولوژيكي بر شيوه 

   ويبلن
)٢٠٢١ ( 

مديريت استعداد  
ديجيتالي: پيامدها براي  
 متخصصان منابع انساني 

 كمي
ديجيتال  يافته تحولات  درك  براي  پيامدهايي  تحقيق  نقش    وهاي 

 نمود.سازي و اتوماسيون بر درك متخصصان منابع انساني ارائه ديجيتالي

تايت  

)٢٠٢٠ ( 

توســعة منــابع انســاني  

ديجيتال: در كجا قـرار  

ايم؟ كجا بايد برويم و  گرفته

 چگونــه بايــد برويم؟ 

بـه كيفي  سـازماني،  فرهنـگ  بر  پژوهش  اين  تعيـين  در  از عوامل  يكـي   عنـوان 
 .شـدن فرايندهاي سازماني تأكيد شده است  كننـده و كليـدي در ديجيتـالي

ان مي اني نشـ عه منابع انسـ ينه تجربي در حوزه توسـ ي پيشـ وع در بررسـ دهد كه اين موضـ
ها مورد توجه قرار گرفته است. در برخي از اين مطالعات، توسعه قالب انواع مختلفي از پژوهش

اني به ت؛ براي نمونه، منابع انسـ ي قرار گرفته اسـ ته مورد بررسـ تقل يا وابسـ عنوان متغيري مسـ
وري كاركنان با عنوان «تأثير توسـعه منابع انسـاني بر بهره)  ١٤٠١پژوهش غلامي و همكاران (

ــتـه جـاي مي ات،   .گيردوزارت ورزش و جوانـان» در اين دسـ ابـل توجهي از تحقيقـ در بخش قـ
تمركز اصــلي بر طراحي الگوهاي توســعه منابع انســاني با رويكردهاي متنوع بوده اســت. به  

با عنوان «الگوي توسـعه منابع  )  ١٣٩٨توان به پژوهش سـيدنقوي و همكاران (عنوان مثال، مي
ــازمان هاي دولتي ايران با رويكرد خدمات عمومي نوين (مطالعه موردي: وزارت  انســاني در س
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ــاره كرد ــي ابعاد رفتاري يا عملكرد منابع  .نيرو)» اش ــوي ديگر، برخي مطالعات به بررس از س
درباره  )  ١٤٠١اند؛ مانند پژوهش برزگرمحمدي (انســـاني در بســـتر تحولات ديجيتال پرداخته

اني ديجيتال، و نيز پژوهش نزيمي و همكاران ( كه به تبيين الگويي )  ١٤٠١مديريت منابع انسـ
علاوه بر اين، برخي  .براي مديريت عملكرد منابع انســاني در عصــر ديجيتال اختصــاص دارد

اني پرداختهپژوهش عه منابع انسـ اند، نظير مطالعه تايت ها به پيامدهاي تحول ديجيتال بر توسـ
) كه الگوي مفهومي شناختي توسعه منابع انساني را در چارچوب الزامات عصر ديجيتال  ٢٠٢٠(

هبردهاي توسـعه رابررسـي كرده اسـت. پژوهش حاضـر نيز با همين رويكرد، به تبيين الگوي  
 .پردازدمبتني بر تحولات ديجيتال مي منايع انساني

 شناسي پژوهشوشر
عه از نظر.  اسـت هدف، كاربردي  اين پژوهش از نظر افي و توسـ تفاده، اكتشـ وب    اينوع اسـ محسـ

ودمي ر كيفينوع داده  . از حيثشـ ت و از  ها، پژوهش حاضـ ده از هاي كيفي گردآوريداده اسـ شـ
گيرد. همچنين، با توجه به تمركز پژوهش بر تحليل وضــعيت  بهره مي  طريق مصــاحبه عميق

 .است افق زماني پژوهش، مقطعي موجود در يك بازه زماني خاص،

مون  اين پژوهشدر  داز راهبرد تحليل مضـ تفاده شـ تفاده از دو روش مطالعات داده .اسـ ها با اسـ
ــاحبهكتابخانه ــنادي و مص ــاختاريافته جمعهاي نيمهاي و اس ــدند. جامعه آماري در س آوري ش

امل   ايپا   ١٨بخش كيفي شـ ازي سـ نعت خودروسـ گاهي و مديران اجرايي صـ نفر از خبرگان دانشـ
تفاده از روش نمونهبود كه از ميان آن باع ها، با اسـ يدن به اشـ گيري گلوله برفي و بر مبناي رسـ

ــدنـد. تحليـل داده  ١٥تعـداد  نظري،   ــد.  هـا از طريق فراينـد كـدگـذاري  نفر انتخـاب شـ انجـام شـ
معيارهاي انتخاب خبرگان شامل موارد زير بود: دارا بودن مدرك دكتري در حوزه منابع انساني  

سـال تجربه كاري مرتبط در صـنعت خودروسـازي (براي  ١٥(براي خبرگان دانشـگاهي)، حداقل 
ايپا)، انجام پژوهش ازي سـ ان گروه خودروسـ ناسـ هاي تحقيقاتي مرتبط با منابع  ها و طرحكارشـ

 .انساني و برخورداري از سابقه اجرايي در حوزه منابع انساني در صنعت خودروسازي
ت:   ده اسـ تفاده شـ   .١در اين پژوهش، براي ارزيابي روايي از چهار معيار لينكلن و گوبا اسـ

كـه بـه كـاربرد  پـذيريانتقـال  .٢كـه بر منطقي و معنـادار بودن نتـايج تـاكيـد دارد،   قبول بودنقـابـل
كه امكان بازبيني و بررسـي مجدد  قابليت اطمينان. ٣شـود، نتايج در شـرايط ديگر مربوط مي

هاي بررسـي و كه اسـتفاده از روش   تاييدپذيري. ٤كند، و توسـط سـاير پژوهشـگران را فراهم مي
ه ارت را بـ ت مطرح مينظـ ــنجش كيفيـ اري براي سـ اني و ترابي،  عنوان معيـ د (قربـ ). ١٤٠٠كنـ

 .اندتمامي اين معيارها توسط خبرگان براي تاييد اعتبار پژوهش مورد بررسي قرار گرفته
ها، از روش بازآزمايي و توافق درون موضـوعي اسـتفاده شـده  براي ارزيابي پايايي مصـاحبه

ها ها انتخاب شـده و كدهاي آناسـت. در روش بازآزمايي، چند مصـاحبه نمونه از ميان مصـاحبه
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در تحقيق كنوني براي محاســـبه پايايي بازآزمون، از بين در دو بازه زماني مقايســـه شـــدند. 
ها دو بار در يك  مصــاحبه انتخاب شــده و هركدام از آن ٣گرفته، تعداد  هاي انجاممصــاحبه

ها در اند. نتايج حاصـل از اين كُدگذاريروزه توسـط پژوهشـگر كُدگذاري شـده ١٥فاصـله زماني 
 جدول زير آمده است؛

 محاسبه پايايي بازآزمون . ٢جدول

 پايايي بازآزمون   تعداد عدم توافقات  تعداد توافقات  تعداد كل كُدها  رديف 

٨٨ ٣ ١٢ ٢٧ ١% . 

٨٥ ٥ ١٥ ٣٥ ٢% . 

٨٤ ٤ ١١ ٢٦ ٣% . 

 . %٨٦ ١٢ ٣٨ ٨٨ كل 

 ١٥شــود تعداد كل كُدها در دو فاصــله زماني  طور كه در جدول فوق مشــاهده ميهمان
و تعـداد كل عدم توافقات  ٣٨، تعـداد كل توافقـات بين كُدها در اين دو زمان برابر  ٨٨روزه برابر  

گرفته در اين تحقيق با هاي انجاماســـت. پايايي بازآزمون مصـــاحبه ١٢در اين دو زمان برابر 
ده، برابر   تفاده از فرمول ذكرشـ تر از  ٨٦اسـ ت. با توجه به اينكه اين ميزان پايايي بيشـ د اسـ درصـ

 ها مورد تأييد است.درصد است، قابليت اعتماد كدگذاري ٦٠

 هاي پژوهشيافته
هاي خام در مرحله نخســـت، طي فرايند كدگذاري توصـــيفي، كدهاي پايه مســـتقيماً از داده

اسـتخراج شـدند. در گام بعد، با استفاده از كدگذاري تفسيري و بررسي پيوندهاي مفهومي ميان  
دهنده شـناسـايي شـد. در نهايت، با تركيب و انتزاع مضـامين  كدهاي پايه، مضـامين سـازمان

ــان ــازم ــمــونســ مضــ ــده،  ــن ــدده ــن ــت ــرف گ ــكــل  شــ ــژوهــش  پ ــر  ــي ــراگ ف  .هــاي 

ابه و داراي همدر نتيجه تحليل مصـاحبه اني، در مجموع ها و پس از ادغام كدهاي مشـ  ٥٤پوشـ
 .كد پايه نهايي شد كه در جدول زير آمده است

 پايه حاصل از مصاحبه  مضامين. ٢جدول

 مضامين پايه رديف  مضامين پايه رديف  مضامين پايه رديف 

١ 

وظايف   • شرح  بازنگري 
با  متناسب  مشاغل 

 تحولات فناورانه 
٢ 

و   • اختيار  افزايش 
كاركنان  مسئوليت پذيري 

فناوري از  استفاده  هاي  در 
 نوين 

٣ 

مسيرهاي  ا  • يجاد 
درون شغلي  يادگيري 

ابزارهاي  با  مرتبط 
 ديجيتال

٤ 
تفكيك مشاغل سنتي از   •

 ٥ محور مشاغل ديجيتال
با   • مشاغل  ساختار  تطبيق 

مانند  فناوري  نوظهور  هاي 
 هوش مصنوعي و تحليل داده 

٦ 
ها بر  تعريف مجدد نقش •

مهارت هاي اساس 
 فناورمحور 
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٧ 
شغلي   • پلكان  طراحي 

و  مدارك  بر  مبتني 
 هاي ديجيتالنامهگواهي

٨ 
مدل ا • از  هاي  ستفاده 

براي   ديجيتال  شايستگي 
 سنجش آمادگي ارتقاي شغلي

٩ 
تخصيص امتيازات ويژه   •

براي مهارت ارتقا  هاي در 
 فناوري محور 

١٠ 
دانشي   • شكاف  تحليل 

و  موجود  وضعيت  بين 
 مطلوب ديجيتال 

١١ 
ارزيابي • از  هاي استفاده 

تعيين   براي  مهارتي 
 محتواي آموزشي 

١٢ 
دوره اولويت  • هاي بندي 

آموزشي ديجيتال براساس سطح  
 فناوري در هر واحد سازماني 

١٣ 
تاب • آوري  آموزش 

با  مواجهه  در  ديجيتال 
 تغييرات فناوري

١٤ 
مهارت • حل تقويت  هاي 

تصميم و  در  مسئله  گيري 
 بستر ديجيتال

به   • ١٥ مثبت  نگرش  توسعه 
 نوآوري و پذيرش فناوري 

١٦ 
محيط • هاي  طراحي 

آموزش شبيه براي  سازي 
 شده فرآيندهاي ديجيتالي

١٧ 
سناريوهاي  • توسعه 

واقعيت   محيط  در  تعاملي 
 مجازي يا افزوده 

١٨ 
از   • يادگيري  ارزيابي 

در  فعاليت  طريق 
 سازهاي ديجيتالشبيه

١٩ 
شاخص  • عملكرد  طراحي  هاي 

بهره  ميزان  پايه  از  بر  گيري 
 ابزارهاي ديجيتال 

٢٠ 
و  • تعامل  ميزان  سنجش 

سيستمبهره در  هاي  وري 
 اطلاعاتي 

ارزيابي توان حل مسئله با   ٢١
 ابزارهاي ديجيتال محور 

٢٢ 
تيمراه • هاي  اندازي 

براي  چندتخصصي 
 هاي ديجيتالي پروژه

٢٣ 
جشنواره • هاي طراحي 

ايده و  هاي  نوآوري 
 محور ديجيتال

٢٤ 
ها و  مشاركت با دانشگاه •

براي شركت فناور  هاي 
 انتقال دانش 

٢٥ 
برگزاري   • بستر  ايجاد 

تخصصي   سمينارهاي 
 سازمانيديجيتال درون

٢٦ 
پروژه   • مسئول  تعيين 

نقش تسهيلگر   با  ديجيتال 
 ديجيتال

٢٧ 
هاي كار  آموزش مهارت •

محيط در  هاي تيمي 
 فناورمحور 

٢٨ 
س • از    يهاستمياستفاده 

در   بازخورد  خودكار 
 تال يجيد يهاپلتفرم

٢٩ 
  ي برا   رانيبه مد  آموزش •

آن بازخورد  دق  ي ارائه    ق يو 
 تال يجيد طيدر مح

٣٠ 
بازخورد    ف يتعر چرخه 

از  استفاده  با  مستمر 
 تال يجيد يابزارها

٣١ 
دادهيكپارچه • هاي  سازي 

يك  در  انساني  منابع 
 داشبورد هوشمند 

تعاملي   • ٣٢ داشبورد  طراحي 
 براي مديران منابع انساني

٣٣ 
و   • هشدارها  ايجاد 

مبتني گزارش هوشمند  هاي 
 هاي عملكردبر تحليل داده

٣٤ 
خط  • و    مشيتدوين  جذب 

بندي مشاغل بر اساس  اولويت  • ٣٥ نگهداشت متخصصان ديجيتال 
هاي كليدي  تعيين نقش • ٣٦ وابستگي به فناوري اطلاعات 

 در تحول ديجيتال سازمان

٣٧ 
ارزش   • زنجيره  تحليل 

براي   سازمان  در  ديجيتال 
 شناسايي مشاغل حياتي 

٣٨ 
سياست • هاي تعريف 

تبديل توسعه براي  اي 
 مشاغل سنتي به ديجيتال 

٣٩ 
حكمراني   • ساختار  ايجاد 

منابع  مشاغل  در  فناوري 
 انساني

٤٠ 
ابزارهاي   • از  استفاده 

 ٤١ ارزيابي شايستگي ديجيتال
بين   • تطبيقي  ارزيابي 

ظرفيت   و  فعلي  توانمندي 
 بالقوه فناورانه افراد 

٤٢ 
رقابت • هاي  برگزاري 

كشف   براي  فناورانه 
 استعدادها 

٤٣ 
اطلاعاتي   • بانك  طراحي 

ديجيتال  استعدادهاي 
 سازمانيدرون

٤٤ 
مهارت • ديجيتال  سنجش  نرم  هاي 

مانند سواد داده، تفكر الگوريتمي و كار  
 در محيط مجازي 

٤٥ 
تهيه پروفايل شايستگي  •

از   هريك  براي  ديجيتال 
 مشاغل
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٤٦ 
معنوي   • و  مالي  حمايت 

هاي براي شركت در دوره
 المللي بين

٤٧ 
مراكز   • با  ارتباط  ايجاد 

 آموزش تخصصي فناوري 
٤٨ 

تفاهم • با انعقاد  نامه 
شركتدانشگاه و  هاي ها 

 آموزشي ديجيتال 

٤٩ 
سنجش ميزان مشاركت   •

پروژه تحول در  هاي 
 ديجيتال

٥٠ 
جانشيني   • مسير  طراحي 

استعدادهاي   براي  فناورانه 
 كليدي

٥١ 
پروژه • هاي  تخصيص 

افراد   به  ديجيتال  چالشي 
 داراي استعداد بالا 

برنامه • ٥٢ توسعه    تدوين 
  فردي ديجيتال

مهارتي  • ٥٣ رشد  روند  بررسي 
 در حوزه ديجيتال طي زمان 

اقدامات   • ٥٤ تأثير  ارزيابي 
 فناورانه در نتايج سازماني 

ــامين پايه، گام بعدي به تدوين  ــتخراج مض ــمون، پس از اس در ادامه فرايند تحليل مض
دهنده در روش تحليل مضـمون، دهنده اختصـاص دارد. مضـامين سـازمانمضـامين سـازمان

ــامين پـايـه را در قـالـب   ــاختـار و معنـا، مضـ ــتنـد كـه بـا هـدف ايجـاد سـ بيـانگر مفـاهيم ميـاني هسـ
كنند. در اين مرحله تلاش شـد تا فراتر از سـطح دهي ميهايي منسـجم و هدفمند سـازماندسـته

توصـيف صـرف حركت شـود و ارتباطات مفهومي ميان كدهاي اوليه آشـكار گردد. در نتيجه اين  
  دهنده از ميان مضامين پايه استخراج شدمضمون سازمان ١٨فرايند، تعداد  

 دهنده . مفاهيم سازمان ٣جدول

 مفاهيم پايه  دهندهمفاهيم سازمان  رديف 
مشاغل  ي ساز يتوسعه و غن.١

با    ي سازمان در جهت سازگار
 تال يجيد  ي ها ي فناور

 بازنگري شرح وظايف مشاغل متناسب با تحولات فناورانه  •
 هاي نوين پذيري كاركنان در استفاده از فناوريافزايش اختيار و مسئوليت •

 شغلي مرتبط با ابزارهاي ديجيتال ايجاد مسيرهاي يادگيري درون •
  يمشاغل مبتن  يبازطراح.٢

  يبر دانش و مهارتها
 تاليجيد

 هاي فناورمحور ها بر اساس مهارتتعريف مجدد نقش •

 محور تفكيك مشاغل سنتي از مشاغل ديجيتال •

 هاي نوظهور مانند هوش مصنوعي و تحليل دادهتطبيق ساختار مشاغل با فناوري  •
  يارتقا ريمس فيبازتعر.٣

كاركنان براساس   يشغل
 تال يجيد يها يستگيشا

 هاي ديجيتال نامهطراحي پلكان شغلي مبتني بر مدارك و گواهي •

 هاي فناوري محور تخصيص امتيازات ويژه در ارتقا براي مهارت •

 هاي شايستگي ديجيتال براي سنجش آمادگي ارتقاي شغلي استفاده از مدل •
لازم   يآموزش ي ازها ي ن نييتع.۴

  ي ها  يستگيشا ي ارتقا ي برا 
 تاليجيد

 تحليل شكاف دانشي بين وضعيت موجود و مطلوب ديجيتال  •

 هاي مهارتي براي تعيين محتواي آموزشي استفاده از ارزيابي •

 هاي آموزشي ديجيتال براساس سطح فناوري در هر واحد سازماني بندي دوره اولويت  •
 يآموزش  يسازها هي شب  يري بكارگ.۵

  هي(شب تاليج يد يبر فناور يمبتن 
 )تالي ج يكار د طي مح  يساز

 شده سازي براي آموزش فرآيندهاي ديجيتاليهاي شبيهطراحي محيط •

 توسعه سناريوهاي تعاملي در محيط واقعيت مجازي يا افزوده  •

 سازهاي ديجيتالارزيابي يادگيري از طريق فعاليت در شبيه •
كاركنان   ي رفتار ي توانمندساز.۶

  ي ها  ي فناور  ي ر يدر بكارگ 
 تاليجيد

 آوري ديجيتال در مواجهه با تغييرات فناوري آموزش تاب •

 گيري در بستر ديجيتالهاي حل مسئله و تصميمتقويت مهارت •

 توسعه نگرش مثبت به نوآوري و پذيرش فناوري •
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و  يعلم ي دادهايرو ي برگزار .٧
  ي در حوزه فناور يفرهنگ

در صنعت   تاليجيد
 يخودروساز 

 سازماني ايجاد بستر برگزاري سمينارهاي تخصصي ديجيتال درون •

 محور هاي ديجيتالهاي نوآوري و ايدهطراحي جشنواره •

 هاي فناور براي انتقال دانشها و شركتمشاركت با دانشگاه •

و   ي كار  ي گروه ها ليكتش.٨
در پروژه ها و   ي ساز ميت

 محور تاليجيد  ي تهايفعال

 هاي ديجيتاليهاي چندتخصصي براي پروژهاندازي تيمراه •

 هاي فناورمحور هاي كار تيمي در محيطآموزش مهارت •

 تعيين مسئول پروژه ديجيتال با نقش تسهيلگر ديجيتال •
و سنجه    ي شاخص ها نييتع.٩

عملكرد منابع   يابي ارز ي ها
 تال يجيد يانسان

 گيري از ابزارهاي ديجيتالهاي عملكرد بر پايه ميزان بهرهطراحي شاخص •

 هاي اطلاعاتي وري در سيستمسنجش ميزان تعامل و بهره •

 ارزيابي توان حل مسئله با ابزارهاي ديجيتال محور  •
و   شينظام پا يطراح.١٠

  يمبتن يتير يمد ي داشبوردها
 تال يجيد  ي بر داده ها

 هاي منابع انساني در يك داشبورد هوشمند سازي دادهيكپارچه •

 طراحي داشبورد تعاملي براي مديران منابع انساني •

 هاي عملكرد هاي هوشمند مبتني بر تحليل دادهايجاد هشدارها و گزارش •
  ي بازخوردها ارائه.١١

 تيرياثربخش در مد
 تال يجيعملكرد د

 تاليجيد يهاخودكار بازخورد در پلتفرم يهاستمياستفاده از س •
 تاليجيد طيدر مح قيو دق يارائه بازخورد آن  يبرا  رانيبه مد آموزش •
 تال يجيد يچرخه بازخورد مستمر با استفاده از ابزارها  فيتعر •

ها و   استيس نييتع.١٢
توسعه   يها يخطمش

 تال يجيمشاغل د

 جذب و نگهداشت متخصصان ديجيتال مشيتدوين خط  •

 اي براي تبديل مشاغل سنتي به ديجيتال هاي توسعهتعريف سياست •

 ايجاد ساختار حكمراني فناوري در مشاغل منابع انساني •
 يدي كل يپست ها ييشناسا.١٣

(مشاغل  تالي ج يد يمربتط با فناور
 محور) تالي ج يد يدي كل

 تحليل زنجيره ارزش ديجيتال در سازمان براي شناسايي مشاغل حياتي  •

 بندي مشاغل بر اساس وابستگي به فناوري اطلاعات اولويت •

 هاي كليدي در تحول ديجيتال سازمانتعيين نقش •
١۴.

  ي ها يستگيشا ييشناسا
 كاركنان تاليجيد

  استفاده از ابزارهاي ارزيابي شايستگي ديجيتال •

 تهيه پروفايل شايستگي ديجيتال براي هريك از مشاغل •

 هاي نرم ديجيتال مانند سواد داده، تفكر الگوريتمي و كار در محيط مجازيسنجش مهارت  •
  ياستعدادها ييشناسا.١۵

  يسازمان در حوزه فناور
 تال يجيد يها

 سازمانيطراحي بانك اطلاعاتي استعدادهاي ديجيتال درون •

 هاي فناورانه براي كشف استعدادها برگزاري رقابت •

 ارزيابي تطبيقي بين توانمندي فعلي و ظرفيت بالقوه فناورانه افراد  •
  يآوردن فرصت ها فراهم.١۶

خارج از سازمان)   ي(دوره هايآموزش 
  يكاركنان مستعد در حوزه فناور يبرا

 تال يجيد

 المللي هاي بينحمايت مالي و معنوي براي شركت در دوره •

 ايجاد ارتباط با مراكز آموزش تخصصي فناوري •

 هاي آموزشي ديجيتال ها و شركتنامه با دانشگاهانعقاد تفاهم •
١٧.

عملكرد   يابيارز
  تاليجيد  ياستعدادها

 هاي تحول ديجيتالسنجش ميزان مشاركت در پروژه •

 ارزيابي تأثير اقدامات فناورانه در نتايج سازماني •

 بررسي روند رشد مهارتي در حوزه ديجيتال طي زمان  •
رشد و   يبرا يزير برنامه.١٨

  يتوسعه استعدادها
 تاليجيد

  توسعه فردي ديجيتال تدوين برنامه •

 طراحي مسير جانشيني فناورانه براي استعدادهاي كليدي  •

 هاي چالشي ديجيتال به افراد داراي استعداد بالا تخصيص پروژه •
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در گام بعد مضـامين سـازمان دهنده را با «مضـامين فراگير» كه سـطح انتزاعي بالاتري از 
شـود. مضـامين  سـازمان دهنده دارند مرتبط سـاخته و قالب مضـامين اسـتخراج ميمضـامين  

 به شرح جدول زير استخراج شدند.  عامل هشتفراگير ارائه شده در قالب 
 . مفاهيم فراگير ٤جدول

 دهندهمفاهيم سازمان  مفاهيم فراگير  مقوله اصلي 

الگوي  
  دهايهبر را 

توسعه منابع  
انساني در 

عصر  
 ديجيتال 

توسعه  
 مسيرشغلي

 تاليجيد يها يبا فناور يمشاغل سازمان در جهت سازگار يساز يتوسعه و غن
 تال يجيد يبر دانش و مهارتها يمشاغل مبتن  يبازطراح

 تال يجيد يها يستگيكاركنان براساس شا يشغل يارتقا ريمس فيبازتعر

آموزش و  
 توانمندسازي 

 تاليجيد ي ها يستگيشا ي ارتقا ي لازم برا  يآموزش ي ازها ي ن نييتع

 ) تالي ج يكار د طي مح  يساز  هي (شب تالي ج يد يبر فناور يمبتن  يآموزش  يسازها هي شب  يري بكارگ

 تال يجيد يها ي فناور  ي ر ي كاركنان در بكارگ ي رفتار ي توانمندساز

 يدر صنعت خودروساز  تاليجيد ي در حوزه فناور يو فرهنگ يعلم ي دادهايرو ي برگزار 
 محور  تاليجيد  ي تهايدر پروژه ها و فعال ي ساز  ميو ت ي كار  ي گروه ها ليكتش

مديريت 
 عملكرد 

 تال يجيد يعملكرد منابع انسان ي ابيارز ي و سنجه ها يشاخص ها نييتع
 تال يجيد يبر داده ها يمبتن يتيريمد يو داشبوردها شينظام پا يطراح

 تال يجيعملكرد د تيرياثربخش در مد ي بازخوردها ارائه

جانشين  
 پروري

 تال يجيتوسعه مشاغل د ي ها يها و خطمش استيس نييتع
 محور)  تاليجيد ي دي(مشاغل كلتالي جيد ي مربتط با فناور  ي ديكل ي پست ها  ييشناسا

 كاركنان  تاليجيد ي ها يستگيشا ييشناسا
 تال يجيد  يها يسازمان در حوزه فناور ياستعدادها ييشناسا

 تال ي جيد ي كاركنان مستعد در حوزه فناور يخارج از سازمان) برا ي(دوره هايآموزش  يآوردن فرصت ها فراهم
  تاليجيد يعملكرد استعدادها يابيارز

 تال يجيد يرشد و توسعه استعدادها يبرا يزير برنامه

 گيري بحث و نتيجه
ــان ــكلي فراگير در زنـدگي انسـ هـا نفوذ كرده و ديگر محـدود بـه مرزهـاي امروزه فنـاوري بـه شـ

جغرافيايي يا طبقات خاص اجتماعي نيسـت، بلكه به عنصـري بنيادي و هميشـگي در زيسـت 
هايي مانند يادگيري ماشــين و هوش مصــنوعي ديگر تنها  روزمره تبديل شــده اســت. فناوري

هاي  ها نيسـتند، بلكه خود نقش آفرين در خلق و تحول سـيسـتمابزارهايي در اختيار سـيسـتم
ده ر ديجيتال، رابطهجديد شـ باي هماند. در عصـ كل گرفته كه افزا ميان فناوري و كسـ وكار شـ

ه ل ميدر آن اين دو بـ ت و تكميـ ديگر را تقويـ ل يكـ ابـ ــورت متقـ د صـ د. همچنين، رونـ كننـ
ولات و خدماتديجيتالي ده تا هم محصـ دن باعث شـ نويني پديد آيد و هم كالاها و خدمات  شـ

وند. فناوري تخوش تحول و بازآفريني شـ نتي دسـ تيبان،  هاي ديجيتال اكنون نهسـ تنها نقش پشـ
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 .كنندبلكه نقش محوري در خلق ارزش ايفا مي

هاي چشــمگيري در ســبك زندگي، الگوهاي كاري و تحول ديجيتال موجب دگرگوني
مراتبي و ايستا  تر ساختاري سلسلههايي كه پيشهاي تعاملات انسـاني شـده اسـت. سازمانشـيوه

ا بهره بـ د، اكنون  ــتنـ دادهگيري از تيمداشـ اي  ارهـ تركيبي و راهكـ اي  ــكلي هـ ه شـ محور، بـ
ــتر تحولتر فعاليت ميپذيرتر و اثربخشانعطاف ــاني كنند. در اين بس يافته، مديريت منابع انس

نيز دچار تغييرات بنيادي شــده و از جايگاه صــرفاً اجرايي به يك نقش اســتراتژيك و محوري 
ها بتوانند در اين محيط نوين موفق عمل كنند، لازم است ارتقا يافته است. براي اينكه سازمان

محور اتخاذ سنتي خود را كنار بگذارد و رويكردي ديجيتالهاي  مديريت منابع انساني چارچوب
كند. اين تحول مســتلزم نگرشــي چندبعُدي اســت كه ابعاد مختلفي چون جذب و نگهداشــت  

ميم عه، تصـ اركت كاركنان، ارتقاء يادگيري و توسـ تعداد، تقويت مشـ ها و گيري مبتني بر دادهاسـ
هايي كه در ترين حوزهگيرد. يكي از مهمهاي متخصـص فناوري را در بر ميگيري از تيمبهره

اي كه هدف آن آمادگي اين زمينه دسـتخوش تغيير شـده، توسـعه منابع انسـاني اسـت؛ حوزه
 .دهداي ديجيتال است و محور اصلي اين پژوهش را تشكيل مينيروي كار براي آينده

بندي  دهنده دستهمضمون سازمان  ١٨مضمون پايه و    ٥٤هاي اين پژوهش در قالب يافته
ازمان امين سـ دند. مضـ ازماني براي شـ اغل سـ عه مشـ امل محورهايي مانند: ارتقا و توسـ دهنده شـ

ويي با فناوري اغل با تمركز بر مهارتهمسـ ها و دانش ديجيتال،  هاي ديجيتال، بازطراحي مشـ
هاي ديجيتال، شــناســايي  بازنگري در مســيرهاي ارتقاي شــغلي كاركنان بر پايه شــايســتگي

سـاز براي هاي شـبيهگيري از فناوريها، بهرهنيازهاي آموزشـي جهت ارتقاي اين شـايسـتگي
ديآموزش در محيط ت توانمنـ ال، تقويـ اري ديجيتـ اي كـ ا  هـ ار بـ ان براي كـ اركنـ اري كـ اي رفتـ هـ

هاي علمي و فرهنگي در حوزه ديجيتال در صــنعت خودرو، هاي نوين، برگزاري برنامهفناوري
ــاخصهـاي كـاري در پروژهتيم  ايجـاد هـا و معيـارهـاي ارزيـابي  هـاي مرتبط بـا فنـاوري، تـدوين شـ

هاي پايش و داشـــبوردهاي مديريتي مبتني بر  عملكرد منابع انســـاني ديجيتال، طراحي نظام
ها و هاي ديجيتال، ارائه بازخوردهاي مؤثر در ارزيابي عملكرد ديجيتال، تبيين ســياســتداده
يخط تمشـ ايي پسـ ناسـ اغل ديجيتال، شـ عه مشـ هاي  هاي كليدي در ارتباط با فناوريهاي توسـ

هاي ديجيتالي كاركنان، كشـف اسـتعدادهاي سـازماني در زمينه  نوين، تشـخيص شـايسـتگي
تعدادها و نيز  فناوري ديجيتال، فراهم ازمان براي اين اسـ ي خارج از سـ ترهاي آموزشـ ازي بسـ سـ

در نهايت، اين مضـامين در چهار دسـته كلي يا   .انددهريزي براي رشـد آنان بوارزيابي و برنامه
توســعه مســير شــغلي، آموزش و توانمندســازي، مديريت   :بندي شــدندمضــمون فراگير طبقه
ــين )  ١٤٠٢(ملايي و همكـارانهـاي اين بخش بـا نتـايج پژوهش يـافتـه  .پروريعملكرد، و جـانشـ
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ابق دارد.   هتطـ افتـ ايج پژوهش  يـ ا نتـ اي اين بخش بـ ــاهينهـ ا و ،    )٢٠٢١(  واردارلير و اوزسـ ميـ
ــال ( ــارون (٢٠١٧(، مـاديتي  )٢٠٢٠فـايشـ انو (٢٠١٧)، آگرووال و شـ ) و نواز و گومز  ٢٠١٧)، بـ

 تطابق دارد. )٢٠١٧(

ــازماني؛ شـغل  ريتوسـعه مسـ ــغلي به عنوان راهي براي حفظ و س ــيرهاي ش ها از مس
ها كنند. زماني كه مسـير شـغلي مشـخصـي در سـازمانمشـاركت كاركنان در سـازمان اسـتفاده مي

ــازمان نيز افزايش پيدا مي ــد، احتمال ماندن كارمندان در آن س ــته باش كند. اگر در وجود داش
سـازمان مسـير شـغلي به خوبي درك شـده باشـد، كاركنان نيز براي رشـد انگيزه دارند كه اين امر 

مدت و بلندمدت كند تا با صرف هزينه كمتر، به اهداف كوتاهبه نوبه خود به سازمان كمك مي
مدت و مســير شــغلي يك نقشــه راه پيشــرفت همراه با معيارهاي كوتاه .خود دســت پيدا كند

يري را كه يك  غلي مسـ ير شـ ت. به عبارت ديگر، مسـ طح بلندمدت اسـ كارمند از يك جايگاه سـ
هاي متوالي براي رســيدن به هدف نهايي خود طي دار شــدن نقشتر و از طريق عهدهپايين

كشـد. در هر سـازمان، مسـير شـغلي هر كارمند تا حدودي منحصـر به فرد  كند، به تصـوير ميمي
بهترين كارمندان خود را حفظ ؛  كندها كمك ميبه سـازماندر موارد زير   اسـت. مسـير شـغلي

ا كننـد،  كننـد، هـا، تجـارب و توانمنـدي  افراد برتر را جـذب كننـد،  بـه كـاركنـان حس هـدفمنـدي القـ
د، ار خود افزايش دهنـ د،  تنوع را در نيروي كـ اد كننـ دمحور ايجـ ارمنـ ك فرهنـگ كـ ــاير   يـ ا سـ بـ

ازمان ندسـ ته باشـ غلي .ها در بازار خود رقابت داشـ ير شـ غلي  به طور كلي چهار نوع مسـ ير شـ مسـ
آزاد(فريلنس).    مبتني و  بر كـارآفريني  مبتني  بر مهـارت،  مبتني  دانش،  انواع بر  از  كـدام  هر 

ها تمركز داشـته و به  ها و توانمنديمسـيرهاي شـغلي روي توسـعه مجموعه خاصـي از صـلاحيت
 .كندشما در انجام كارتان كمك مي

دهند كه از دانشــي كه در مســيرهاي شــغلي مبتني بر دانش به شــما اين امكان را مي 
ــت آورده ــتفـاده كنيـد. كاركنـان واحدهاي منابع  طول زمان به دسـ ايد، براي انجـام كار خود اسـ

هاي كنند. نمونهانساني، بازاريابي و حسابداري همگي مسير شغلي مبتني بر دانش را دنبال مي
در مشاغلي كه مبتني بر مهارت .  ديگر شامل متخصصان و مهندسان فناوري اطلاعات هستند

هسـتند، اين نياز وجود دارد كه نسـبت به چگونگي عملكرد يك وظيفه خاص شـناخت و آگاهي 
شـوند. بسـياري از هاي فيزيكي، عملي يا خدماتي ميشـامل مهارت وجود داشـته باشـد كه عموماً

ــپزهاي  اين نقش ــرآش ــاز و هنر از جمله مجريان، هنرمندان و س ــاخت و س ــنعت س ها در ص
هاي همچنين بايد به اين نكته نيز توجه داشــته باشــيد كه جايگاه .گيرندها قرار ميرســتوران

هاي مختلفي باشـيد. براي مثال  ها بايد داراي مهارتشـغلي زيادي وجود دارند كه شـما در آن
ممكن اسـت شـغل شـما به تركيبي از كارهاي مبتني بر دانش و مبتني مهارت نياز داشـته باشـد. 
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ــدق مي ــكان و كاركنان اداري ص ــنعت خودرو  .كنداين مورد در مورد وكلا، پزش كاركنان ص
عموما در اين حوزه قرار دارند و بايد مســير شــغلي مبتني بر دانش و مهارت ديجيتال را براي 

غلي مبتني برآنان به كار برد. در  ير شـ يك مشـكل يا نياز خاص   يك كارآفرين ،  كارآفريني مسـ
ــر بـه فرد خود حـل مي ــول يـا ارائـه خـدمـات منحصـ كنـد. يـك كـارآفرين هم را بـا طراحي محصـ

و  اندازي كرده و نيرو اسـتخدام كندتواند به طور مسـتقل كار كند و هم شـركت خود را راهمي
ــكـل فريلنس كـار ميدر نهـايـت   كننـد، عمـدتـا براي انجـام يـك پروژه يـا زمينـه افرادي كـه بـه شـ

كنند؛ اما اسـتخدام سـازمان نيسـتند. اين افراد خدمات زيادي از ها همكاري ميخاص با سـازمان
  .دهندجمله طراحي گرافيك، مشاوره، عكاسي و مواردي از اين دست را ارائه مي

ايپا در وهله اول بايد   ازمانبر اسـاس اين بعد  گروه سـ اغل سـ ازگارخود را  مشـ  يجهت سـ
ــعه و غن  تاليجيد  يهايبا فناور ــازيتوس ــغلهايي را ايجاد كرده  ي نمايد.  س تحول ديجيتال ش

ت كه تا  ان هم نميرفت و حتي همين امروز هم درك  ١٠اسـ ور وجودشـ ا تصـ اسـ ال پيش اسـ سـ
ــت ــان نيس ــاغل آس ــياري از اين مش ــص ديجيتال ماركتينگ. بس ــبكه هاي ، متخص مدير ش

تري،  اجتماعي داي مشـ د صـ ئو، مدير ارشـ ن نويس،  متخصـص سـ ن و اپليكيشـ ،  طراح اپليكيشـ
هايي از مشـاغل در عصـر ديجيتال هسـتند. نمونه  تحليلگر بزرگ دادهو   متخصـص رايانش ابري

ير   اسـاس   كاركنان بر يشـغل  يارتقالازم اسـت مشـاغل مذكور طراحي يا بازطراحي شـوند و مسـ
 تدوين شده و رشد و پيشرفت كاركنان در اين مسير پايش گردد.  تاليجيد  يهايستگيشا

از مشـاركت در   اي اسـت براي ايجاد روحيهشـيوه توانمندسـازيي؛  آموزش و توانمندسـ
ها، اين شـيوه كاركنان را تشـويق  كاركنان از طريق فرايند دخالت و واگذاري مسـئوليت به آن

مورد كارهاي خويش، خود تصميم بگيرند و امكان كنترل بيشتر بر كار را داشته   كند كه درمي
ند طحي از دانش و مهارت .باشـ اندن افراد به سـ ازي رسـ براي مواجه   هدف آموزش و توانمندسـ

 با دنياي جديد كسب وكار ديجيتال است. 

ب دانش، مهارت، ارزش، اخلاق،   ازيِ يادگيري يا كسـ اده سـ هيل و سـ آموزِش فرايند تسـ
ــت.اعتقادات و عادت ــامل تدريس، آموزش  هايروش   ها اس ــتان آموزش  ش گويي،  عملي، داس

شــود؛ اما  مربيان انجام ميغالباً تحت راهنمايي   آموزش . اســت بحث و پژوهش هدايت شــده
اي از اعمـال آموختن، عمـل يـا مجموعـهاز  منظور    .دهنـد آموزش  تواننـد خود را نيزفراگيران مي

 . كاري فراگيرد شــود فردي مهارت، دانش و بينش لازم را براي انجاماســت كه موجب مي
تانداردهاي بين هاي نيازسـنجي،  المللي داراي گامآموزش و توانمندسـازي كاركنان بر اسـاس اسـ

 ــ  يازهاينريزي، اجرا و ارزيابي اســـت. بر اين اســـاس بايد برنامه   ي ارتقا   يلازم برا يآموزشـ
ــا ــتگيش ــتاي يادگيري نيازهاي گردد، هدف نييتع تاليجيد يهايس ــي در راس گذاري آموزش



   توسعه منابع انساني در عصر ديجيتال دهايهبر را الگوي  
 

 /٢٤٣

 ي آموزش ـ  يسـازها هيشـب  ترين ابزارهاي آموزشـي نظيراز مناسـبآموزشـي ديجيتال تدوين گردد،  
ــبتاليجيد  يبر فناور يمبتن ــاز هي(ش ــتفاده نمود و كاركنان را از   )تاليجيكار د طيمح  يس اس

توان از نمود. هميچنين مي توانمند تاليجيد يها  يفنـاور يريكاركنـان در بكـارگ  يرفتـارلحـاظ 
ي  در صنعت خودروساز   تاليجيد  يدر حوزه فناور يو فرهنگ  يعلم  يدادهايرو يبرگزارطريق 

 ــو  نســبت به   محور  تاليجيد  يهاتيها و فعالدر پروژه  يســازميو ت  يكار  يگروه ها لكيتش
 توانممندسازي كاركنان اقدام نمود. 

هايي اســت كه رســيدن به اهداف به شــامل فعاليت مديريت عملكرد؛ عملكرد  تيريمد
ــيوه ــورت مؤثر و مـداوم و بـا شـ يـك  عملكرد توانـد بركنـد، كـه مياي كـارآمـد را فراهم ميصـ

ســازمان، كارمندان يا حتي روند توليد يك محصــول يا خدمت رســاني يا خيلي موارد ديگر  
  .متمركز شود

مديريت عملكرد رويكردي اسـتراتژيك اسـت كه از طريق بهبود عملكرد شـغلي در نهايت 
امل فنون و گامبه بهبود عملكرد سـازماني منجر مي مندي اسـت نظامهاي شـود. اين رويكرد شـ

بخشــد. هيچ ســازماني را بدون ها را بهبود ميكه در نهايت عملكرد مالي و غيرمالي ســازمان
ــيوه ــور كردهاي مديريتي براي بهبود عملكرد نميوجود ش ــتمر عملكرد  .توان تص بهبود مس

ازمان د، كند كه اين نيروها ميافزايي ايجاد ميها، نيروي عظيم همسـ تيبان برنامه رشـ تواند پشـ
ت عه و ايجاد فرصـ ود. دولتتوسـ ازماني شـ ازمانهاي تعالي سـ ات همواره در ها و سـ سـ ها و مؤسـ

كوشـند. بدون بررسـي و كسـب آگاهي از ميزان پيشـرفت و دسـتيابي جهت نيل به اين هدف مي
ايي چالش ناسـ ب بازخور و اطلاع از ميزان  به اهداف و بدون شـ ازمان و كسـ هاي پيش روي سـ

اي تدوين شــده و شــناســايي مواردي كه به بهبود جدي نياز دارند، بهبود  هاجراي ســياســت
گيري و ارزيابي مســـتمر عملكرد ميســـر نخواهد شـــد. دســـتيابي به اين اهداف بدون اندازه

تامكان تا بايد ابتدا بايد  .پذير نيسـ اخصدر اين راسـ نجه  يهاشـ  ي ابيدر ارز تاليجيد  يهاو سـ
ود،    نييعملكرد كاركنان تع بوردها  شينظام پاشـ  تاليجيد يهابر داده يمبتن يتيريمد يو داشـ

 گردد. ارائه تاليجيعملكرد د تيرياثربخش در مد يبازخوردهاگردد و در نهايت   يطراح
ــين پروريي؛  پرورنيجانشــ ــت كه با توجه به اهميت   جانش ــازمان، رويكردي اس در س

ايگزيني و  نقش را براي جـ افرادي  دي،  اي كليـ اييبهرههـ دي از توانـ اي آنمنـ ا آموزش هـ هـ
هاي ســازماني و توســعه دهد. اين فرآيند، به منظور حفظ پايداري و اســتمراريت فعاليتمي

در سـازمان برعهده   جانشـين پروري شـود. مديريت فرآيندرهبران آينده در سـازمان انجام مي
ريزي جانشـين پروري، فرايندي براي شـناسـايي جانشـينان آينده براي برنامه  .منابع انسـاني اسـت

هاي حياتي سـازمان اسـت. سـازمان به دنبال شـناسـايي كاركناني اسـت كه در صـورت ارتقا نقش
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  .توانند وظايف آن نقش را به عهده بگيرنديا خروج كارمند فعلي در يك موقعيت شغلي، مي
ســال بعد  ٣ماه تا  ١٢هاي جانشــين پروري را براي ها برنامهبه طور معمول ســازمان

كنند تا فرد جانشـين بتواند به طور جامع آموزش ببيند. برنامه جانشـين پروري ريزي ميبرنامه
ت و حداقل هاي اجرايي، طولانيبراي نقش رف   ١٢تر اسـ تر زمان براي اجراي آن صـ ماه بيشـ

تعفاي كارمندان را كاهش مي .شـودمي ين پروري نرخ اسـ ازد دهد و سـازمان را قادر ميجانشـ سـ
ــتعفـاي كـارمنـدان قرار نگيرد و بتوانـد بـدون ايجـاد وقفـه، بـه فعـاليـت هـاي خود  كـه تحـت تـأثير اسـ

تقويت ،  دســتيابي به اهداف تيمي و ســازماني،  وكارتداوم كســبهمچنين، موجب  .ادامه دهد
هاي رقابتي ســـازمان  افزايش مزيتو ملكرد، حفظ افراد بااســـتعداد ارتقاي ع،  روحيه كاركنان

ايپا بايد با  مي تا، گروه سـ ود. در اين راسـ تيس ـ نييتعشـ اغل    يهايمش ـها و خط  اسـ عه مشـ توسـ
ــت، تـاليجيد ــاغـل كلتـاليجيد  يمرتبط بـا فنـاور  يدي ـكل  يهـاپسـ را  محور) تـاليجيد  يدي ـ(مشـ

  ي اسـتعدادها گردد و بر اسـاس آن   ييكاركنان شـناسـا تاليجيد  يهايسـتگيشـا  يي نمايد.  شـناسـا
خارج   ي(دوره هايآموزش ـ  يهافرصـتيي شـده و شـناسـا  تاليجيد  يها  يسـازمان در حوزه فناور

 ي ابيارزشـود و پس از  فراهم مي  تاليجيد  يكاركنان مسـتعد در حوزه فناور ياز سـازمان) برا
 تاليجيد يرشـد و توسـعه اسـتعدادها يبرا يزيربرنامهنسـبت به   تاليجيد  يعملكرد اسـتعدادها

 اقدام گردد.
 مرتبط با راهبردهاي توسعه منابع انساني ديجيتالارد زير هاي پژوهش موبر اساس يافته

 گردد؛ مي پيشنهاد

 ي.در صنعت خودروساز تاليجيد  يدر حوزه فناور يو فرهنگ  يعلم  يدادهايرو يبرگزار •

همتاسـازي بر اسـاس الهام از برندهاي معتبر خودروسـازي  پروري و طراحي الگوي جانشـين •
 و پايش فصلي آن.

گيري گروه خودروســازي ســايپا از ارزيابي به ســوي مديريت اســتراتژيك تغيير جهت •
عملكرد. در اين گام بايد ســند توســعه و تحول ديجيتال شــركت مبناي اصــلي در اين تغيير  

 گيري قرار گيرد. جهت

طراحي ســند جامع توســعه كاركنان در راســتاي افق تحول ديجيتال گروه خودروســازي   •
 انداز تحول ديجيتال شركت. سايپا به منظور توانمندسازي آنان و تربيت كاركنان در تراز چشم

ــنوعي براي كاركردهاي مختلف جذب، آموزش و  • ــتفـاده از انواع ابزارهاي هوش مصـ اسـ
 توسعه كاركنان گروه سايپا. 

ايجاد الزام در اســتقرار ســيســتم مديريت عملكرد كاركنان با تمركز بر افزايش و توســعه   •
مهارت هاي ديجيتال و اسـتفاده از خروجي آن در ورودي سـيسـتم آموزش سـازمان با هدف  
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 ي.و توسعه منابع انسان يمعاونت ادار تيبا محورتوسعه توانمندي هاي ديجيتال كاركنان 
با توجه به نوپديد بودن موضـــوع پژوهش عمدتاً تعداد خبرگان در اين حوزه پژوهشـــي 

ر مي اني در عصـ عه منابع انسـ ين حوزه توسـ صـ ت. بنابراين كمبود متخصـ تواند اعتبار محدود اسـ
ــي را تـا حـدودي كـاهش دهـد.  يـافتـه ــنهـاد ميهـاي پژوهشـ هـاي آتي بـه  گردد در پژوهشپيشـ

توسـعه منابع انسـاني در عصـر ديجيتال در سـطح برندهاي  الگوي پديدارشـناسـانه  
 پرداخته شود. خودروي جهاني

 قدردانيشكر و ت
ــازمـان مورد مطـالعـه قـدرداني  مقـالـه، از زحمـات   نيا اني ـدر پـا ــاحبـه و سـ تمـامي افراد مورد مصـ
 . شودمي

 تعارض منافع 
منافع وجود ندارد. علاوه بر  دارند كه در مورد انتشـار اين مقاله تضـاداعلام مي  )گان(نويسـنده

ها، انتشـار و رفتار، جعل داده ، سـوءآگاهانهرضـايت   ادبي، سـرقتين، موضـوعات اخلاقي شـامل  ا
 .توسط نويسندگان رعايت شده است ارسال مجدد و مكرر

 آزاد دسترسي
ريه ي باز اين نشـ ترسـ تراك (تكثير و بازآرايي محتوا به هر شـكل) و  و   اسـت داراي دسـ اجازه اشـ

 .دهدبازسازي بر اساس محتوا) را مي انطباق (بازتركيب، تغيير شكل و

 منابع 
ا.( ،يارسـلان، محسـن، و واعظ ان ي). الگو١٣٩٨رضـ عه منابع انسـ .  ١٤٠٤اسـتان كرمان در  يدر بخش دولت  يتوسـ

 SID. https://sid.ir/paper/397983/fa. ١٥٥-١٣٥)،  ٤٣(١٢ ،يعموم تيريهاي مدپژوهش
توارات، گرگ ال و ج تراتژ كيانسـان به مثابه    .)١٣٨٨.(براون، كنت ياسـ ان  تيريدر مد  كيمنبع اسـ  ،يمنابع انسـ

 .). نشر مهكامه،ياضيف ،ي:(ترجمه: اعرابرانيو عمل، تهران، ا ياستراتژ ونديپ
دي، احمد ماعيل. ( و   اسـ دي، اسـ اني با رويكرد قابليت١٤٠٢اسـ عه منابع انسـ هاي پويا در ). طراحي الگوي توسـ

ــت ــيــاســ انــرژيچــارچــوب ســ كــلــي  ــت .هــاي  ــيــاســ كــلانســ و  راهــبــردي   :doi هــاي 

10.30507/jmsp.2023.391907.2559 
شــدن ). شــناســايي بســترهاي لازم براي ديجيتالي١٤٠٠نرگســيان، عباس. ( و  پيران نژاد، علي ؛بازيان، زينب

ــاني (نمونه ــانفرايندهاي مديريت منابع انس ــركت آس ــهر تهران)كاوي : ش مطالعات منابع   .پرداخت ش
 .١٢٨-٩٧)، ٤(١١، انساني
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ــف( ــاورز نيـك، بهروز و محمـدي مقـدم، يوسـ ــن؛ كشـ )، مطـالعـه كيفي ردپـاي ديجيتـال در ١٣٩٦بودلايي، حسـ
لنامة پژوهش اني، فصـ ال مديريت منابع انسـ ين(ع)، سـ گاه جامع امام حسـ اني دانشـ هاي مديريت منابع انسـ

 .٢٣١ـ  ٢١١)، بهار: ٣١(ش پياپي ١دهم، ش 
ان  يالگو ي). طراح١٣٩٧.(نيدحس ـيس ـ ،ينيو حس ـ  ن،يپور، آر يپاكدل، رحمت اله، قل عه منابع انسـ با   يمل يتوسـ

ردي ـرو  و  كـ  ــپـ ياي  ــ  يـ ميسـ ــتـ ــان ـسـ انســ ع  ــابـ ن مـ ــعــه  وسـ تـ و  وزش  آمـ  .SID.  ٧٧-٥١)،    ١٦(٥  ،ي. 

https://sid.ir/paper/255558/fa 
به   يمدل توسـعه منابع انسـان نيي)، تب١٣٩٢عباس،( انيو نرگس ـ  يمهد ديس ـ يفيطاهر، شـر يروشـندل اربطان

 . ٤، شماره ٥دوره  رانيا يدولت تيرياي فصلنامه مدبه شهرت رسانه يابيمنظور دست
،ارائه چارچوبي براي تبيين ١٣٩٩سـتايش، سـامي و نرگسـيان، عباس و شـاه حسـيني، محمد علي و منظور، داوود،

ه اد و مولفـ انابعـ ابع انســــاني در ســــازمـ ه منـ ــعـ اي توسـ ه؛ وزارت  هـ اي پروژه محور(موردمطـالعـ هـ
 https://civilica.com/doc/1025514نيرو)،

هاي شـايسـتگي ). شـناسـايي و ارزيابي مولفه١٤٠٣حقيقي، مسـعود. ( و   ذوالفقاري زعفراني، رشـيد؛ عبيدي، مهديه
 . ٣٤٧-٣٢٦)، ٢(٦، فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش .منابع انساني در عصر تحول ديجيتال

كشور   ٦٢ يقيتطب سهي: مقايشدن و توسعه منابع انسان ي)، جهان١٣٨٩.(نيفخرالد  ،ي. و احمدلياسماع  ،يكاوس
 .٢٩-٣شدن، سال اول، شماره اول، صفحات.  يجهان يجهان، مطالعات راهبرد

رين  ؛گودرزي، هادي اني در ١٤٠٢حسـن پور، اكبر. ( و  جزني، نسـ ). ارائه مدل تحول ديجيتال مديريت منابع انسـ
 . ٣١٦-٣٠٣)، ٢(١٠، مطالعات روانشناسي صنعتي و سازماني .هاي دولتي ايرانسازمان

اني با رويكرد ديجيتال در  ازي منابع انسـ رالهي محمد. طراحي الگوي توانمندسـ عود، نصـ ملائي جواد، حقيقي مسـ
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