
  

 



 

  

 

تحول دیجیتال، بدیهی است عصر دیجیتال، بر هر صنعت و هر سازمان، تاثیری فراگیر داشته است. مدیریت 

های سازمانی، رود هر یک از بخشها در این عصر است. بنابراین، انتظار میکننده بقا یا فنای سازمانعامل تعیین

های کلیدی در این آفرینی نمایند. یکی از بخشبه منظور موفقیت در مسیر تحول دیجیتال، به سهم خود نقش

کارگیری فناوری، همچنان به دیریت منابع انسانی است. اگر چه بهحوزه و به ویژه در امر رهبری تغییر، واحد م

ها در حوزه تحول دیجیتال، مطرح است، اما حقیقت آن است که تغییرات بنیادین عنوان اولویت نخست سازمان

ها، از اهمیت به مراتب بیشتری، برای موفقیت در سفر دیجیتال، های استعدادها و الزامات رهبری آندر ویژگی

برخوردارند. این گزارش، ضمن مروری بر پیامدهای سازمانی اقتصاد دیجیتال، به بررسی برخی از مهمترین الزامات 

 پردازد.مدیریت منابع انسانی در عصر دیجیتال می
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شدن، تا به امروز، به عنوان نیروی محرکه دیجیتالی  

تغییر در صنایع مختلف، عمل کرده و این روند 

پیوسته در حال سرعت گرفتن است. در تحولی، 

نمودن صنعت  ، برای متحول«اپل»حالی که 

، «اوبر»سال زمان نیاز داشت،  5موسیقی، به 

-سال، خدمات حمل 2توانست ظرف مدت کمتر از 

ونقل را به شکلی اساسی، بازطراحی کند. اگر چه 

، و های تحول دیجیتال، اکنون به ماهسرعت گام

ا سازمان و اعضای آن، برای رسیده، ام حتی روز

های کاری خود، پذیرش این تغییر بنیادین در شیوه

به چندین سال زمان نیاز دارند. بر همین اساس، 

مدیریت تغییر را باید به عنوان مهمترین چالش 

 شدن، قلمداد نمود. ها در مسیر دیجیتالیسازمان

 

کارگیری فناوری، واقعیت آن است که پذیرش و به

ها، در نخست سازمانهمچنان به عنوان اولویت 

مجموعه موضوعات مرتبط با تحول دیجیتال، 

کند، اما باید اذعان داشت که خودنمایی می

های استعدادها و تغییرات بنیادین در ویژگی

ها، از اهمیت به مراتب الزامات رهبری آن

بیشتری، برای موفقیت در سفر دیجیتال، 

برخوردارند. گزارش حاضر به بررسی برخی از 

ترین الزامات مدیریت منابع انسانی در عصر مهم

 پردازد. دیجیتال می

 

 

 

مدیریت تغییر را باید به عنوان 

ها در مسیر مهمترین چالش سازمان

 شدن، قلمداد نمود.دیجیتالی
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، تحول دیجیتال، مرز واحدهای فناوری هامروز 

اطلاعات را پشت سر گذارده و به عنوان مفهومی 

فراگیر، به موضوع بحث رهبران و مدیران ارشد 

های ها و موقعیتدر صنایع، بخش -ها سازمان

است. عصر بدل شده  -جغرافیایی متفاوت 

ای نوین از سیر تکاملی جهان دیجیتال، مرحله

است که این بار، بر پایه استفاده روزافزون از 

 فناوری در محیط کار، توانمند شده است.

تحول دیجیتال، با آهنگی سریع، شیوه عملکرد 

به طور  -اعم از خصوصی و دولتی  -ها را سازمان

ساخته با  ها را ناگزیربنیادین دگرگون نموده و آن

الگوهایی جدید، به موضوع ارائه خدمات به 

. بدیهی است که این امر، بیاندیشندمشتریان 

تاثیری عمیق بر عملکرد واحدهای منابع انسانی و 

ها در شناسایی رویکردهای جدید برای نقش آن

 مدیریت افراد سازمان خواهد داشت.

 

1 

دیجیتال و الزامات مروری بر تحول 

 مدیریت منابع انسانی

اما پیش از پرداختن به الزامات خاص حوزه 

مدیریت منابع انسانی، نگاهی گذرا به پیامدهای 

ال، ضروری است. برخی از سازمانی اقتصاد دیجیت

 مهمترین این پیامدها عبارتند از:

 

 

ها، تر شده و مسئولیتها مسطحسازمان 

بیش از پیش، به نقاط تاثیر تصمیمات 

 نزدیک شده است.

ای از ابزارهای فناورانه در اختیار مجموعه 

رهبران سازمان قرار گرفته است تا قادر باشند 

با سهولت و سرعت بیشتر، کارآمدی 

 تصمیمات را ارزیابی نمایند.

ها با سهولت بیشتری قابل انتقال شایستگی 

پذیری برای بوده، و قابلیت جابجایی و انعطاف

 سزایی برخوردار است.کارکنان از اهمیت به

 

 

 

 

جیتال
صاد دی

ی اقت
سازمان

ی 
پیامدها

هاتر شدن سازمانمسطح

ابزارهای فناورانه برای ارزیابی تصمیمات

هاسهولت بیشتر در انتقال شایستگی
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اساس، چالش مدیریت منابع انسانی، از بر همین 

جویی در این پس تنها در انتخاب میان صرفه

ها یا خلق ارزش بیشتر، خلاصه نخواهد هزینه

های منابع انسانی، به زودی حول شد. دغدغه

محور تغییرات بنیادین در سازمان متمرکز شده و 

کارکنان نیز تحت تاثیر روندهای تحولی به شرح 

 ند گرفت:زیر قرار خواه

 
آفرین از جمله رایانش ابری، های تحولفناوری 

رایانش اجتماعی، رایانش موبایلی، کلان داده 

 ایهای دادهو تحلیل

 وکار متاثر از تحول دیجیتالهای کسبمدل 

نیروی کار متشکل از چندین نسل متفاوت از  

جمله نسل هزاره به عنوان نخستین نسل از 

 شهروندان دیجیتال

ورود گروهی جدید از کارکنان، مسلط به  

 های دیجیتال، به بازار کارمهارت

کارکنان در حال جابجایی و کمرنگ شدن هر چه  

 بیشتر مرز کار و زندگی

ر موقعیت کارکنان و قرار گرفتن در جایگاه تغیی 

 نخستین مخاطبان برند سازمان

 

انسانی در  با توجه به نقش کلیدی مدیریت منابع

دهی هویت دیجیتال سازمان، لزوم طراحی شکل

نگر و حرکت فعالانه آن، امروز بیش از هر آینده

-ریزی قابلیتشود. برنامهزمان دیگر، احساس می

برای  های آتی مورد نیاز نیروی کار، جایابی بهینه

عرصه پویای سازمان، و نیز یاری افراد کارآمد در 

های کارکنان و رهبران در مسیر اکتساب شایستگی

جدید دیجیتال، از جمله موضوعات چالش برانگیز 

در حوزه مدیریت منابع انسانی، در عصر اقتصاد 

 دیجیتال، خواهد بود.

 

 

-ورود گروهی جدید از کارکنان، مسلط به مهارت 

 های دیجیتال، به بازار کار

نان در حال جابجایی و کمرنگ شدن هر چه کارک 

 بیشتر مرز کار و زندگی

تغییر موقعیت کارکنان و قرار گرفتن در جایگاه  

 نخستین مخاطبان برند سازمان

 

 

چالش مدیریت منابع انسانی به 

زودی حول محور تغییرات بنیادین 

در سازمان متمرکز شده و کارکنان 

های تحولی قرار نیز تحت تاثیر روند

 فت.خواهند گر
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 لزوم تغییر همزمان نیروی کار و 
 محیط کار

 
سه حوزه کلیدی، به طور مستقیم، در موفقیت 

تحول دیجیتال تاثیرگذار بوده و به همین سبب، 

تعریف و تثبیت نقش مدیریت منابع انسانی در 

این حوزه ها عبارتند ها ضروری است. ارتباط با آن

 از:

 
راستا با تحول ساختاردهی مجدد سازمان هم 

 دیجیتال

های تحولی، اجرای طرحضروری است پیش از آغاز 

اندازی واحد و یکپارچه تیم رهبری سازمان، چشم

شدن ترسیم نموده و چگونگی برای دیجیتالی

وکار سازمان را مشخص تطبیق آن با مدل کسب

نماید. بدین ترتیب، مدل عملکرد دیجیتال سازمان 

های های مورد نیاز در آینده )در حوزهو قابلیت

، فناوری و منابع انسانی( مختلف از جمله فرایندها

ها، حول مشخص خواهد شد. این قابلیت

 محورهایی به شرح زیر، مجتمع خواهند گردید:

شدن، چگونه برای : دیجیتالیاستراتژی (1

سازمان خلق ارزش خواهد کرد؟ سازمان، 

موفقیت خود را در عصر دیجیتال چگونه 

تعریف می نماید؟ سازمان، در فضای 

 دیجیتال چه نقشی ایفا خواهد نمود؟ 

شدن : دیجیتالیریزی و عملیاتبرنامه (2

ریزی شده، و عملیاتی خواهد چگونه برنامه

ها، چگونه صورت شد؟ نظارت و پایش برنامه

-گرفته و تحقق منافع مورد انتظار، با بهره

 ای، پیگیری خواهد شد؟گیری از چه رویه

های فنی قابلیت :توسعه محصول و خدمت (3

مورد نیاز برای توسعه محصولات و خدمات، 

 کدامند؟

ورد نیاز برای نوآوری، های م: قابلیتنوآوری (4

در مسیر دستیابی به اهداف راهبردی تحول 

 دیجیتال، کدامند؟

های مورد نیاز برای : قابلیتتجربه کاربری (5

درک نیازهای مشتریان کدامند؟ این نیازها 

 چگونه پاسخ داده خواهند شد؟
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های مورد نیاز، برقراری پس از تعیین قابلیت

ها و ها، و نقشنگاشت میان این قابلیت

های سازمانی، بر عهده واحد مدیریت مسئولیت

توان منابع انسانی خواهد بود. برای این منظور، می

اما چابک، پیروی نمود که از فرایندی ساختاریافته، 

های اساسی را، به شرح زیر ای از فعالیتمجموعه

 دهد:پوشش می

 
 ارزیابی حجم کار لازم مرتبط با هر قابلیت (1

های مورد نیاز بر اساس حجم کار تعیین نقش (2

 شدهارزیابی

-های تخصیصها و مسئولیتتعریف نقش (3

 های سازمانییافته به پست

تعیین محدوده کنترل کارآمد، با درنظرگرفتن  (4

 پذیریالزامات اثربخشی، چابکی و مقیاس

 
 

حیات استعدادهای گیری از چرخهبهره 

 دیجیتال

واحد مدیریت منابع انسانی، نقشی کلیدی در 

حیات استعدادها، از جذب و چرخه مدیریت

توسعه تا نگهداشت، بر عهده دارد. برای آن 

شدن ها که در مسیر دیجیتالیدسته از سازمان

ریزی سازی برنامهگذارند، هماهنگقدم می

استعدادها با استراتژی دیجیتال سازمان، امری 

ای، واحد مدیریت ضروری است. چنین برنامه

های موجود در ش شکافمنابع انسانی را در پوش

های دیجیتال، یاری سازمان در حوزه قابلیت

 خواهد رساند. 

 

 

پس از آنکه، ساختار سازمانی، با پیروی از این 

راستا با اهداف راهبردی مند، همرویکرد نظام

سازمان، بازطراحی شد، لازم است واحد مدیریت 

منابع انسانی، نسبت به ارزیابی شکاف 

های جاری و آتی در سازمان نقش استعدادها میان

-ای برای پوششاقدام کرده و راهکارهای خلاقانه

 ها، شناسایی نماید.دهی آن

 

ریزی سازی برنامههماهنگ

استعدادها با استراتژی 

دیجیتال سازمان، امری ضروری 

 است.
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: جذب برترین ریزی و جذببرنامه (1

-استعدادها، در گرو ارائه پیشنهادات ارزش

آفرین و متقاعدکننده برای کارکنان است. 

دیجیتال واقعیت آن است که استعدادهای 

های مورد نیاز کمیاب بوده و یافتن شایستگی

ها، امری چالش در بازار کار، برای سازمان

برانگیز است. بر همین اساس، تلاش پیوسته 

برای ترفیع برند کارفرمایی سازمان نزد کارکنان 

بالقوه، ضروری است. در این راستا، لازم است 

طی فرایند جذب، سازمان به عنوان یک برند 

گیری جیتال که با اشتیاق، به دنبال بهرهدی

مؤثر از راهکارهای خلاقانه است، به مخاطبان 

 معرفی گردد. 

 

 

علاوه بر این، مناسب آن است که واحد مدیریت 

منابع انسانی، بر روی جذب افراد مجهز به هر دو 

های اجتماعی، های دیجیتال و مهارتگروه مهارت

حرکت مؤثر در مسیر  که در کنار هم برای

شدن ضروری هستند، تاکید نماید. دیجیتالی

ها و کارکنان آگاه و باتجربه در حوزه فناوری

های راهکارهای دیجیتال، از جمله رسانه

اجتماعی، خرید آنلاین و یا بانکداری مبتنی بر 

موبایل، با احتمال بالاتری، تاثیر بالقوه خود را بر 

یجیتال، درک سازمان، طی فرایند تحول د

 خواهند نمود.
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: بایسته است فضای هدایت و توسعه (2

های یادگیرنده در سازمان حاکم، و بر قابلیت

گذاری شود. موجود در سازمان، سرمایه

همچنین از مخازن موجود استعدادهای 

سازمانی، به منظور ارائه چارچوب توسعه و 

موفقیت در تحول دیجیتال  یادگیری مؤثر برای

-استفاده گردد. مسئولیت توسعه و ارائه برنامه

های مختلف بر های آموزشی از طریق کانال

عهده واحد منابع انسانی است. نکته مهم آن 

است که باید به کارکنان اجازه داده شود که 

ای های توسعهمالکیت و مسئولیت برنامه

ها بر شخصی خود را بر عهده گرفته و نه تن

های نوین های فنی، بلکه بر توسعه روشمهارت

راستا با استراتژی دیجیتال سازمان کاری هم

رود واحد منابع تاکید شود. همچنین انتظار می

انسانی نقش مهمی در ایجاد فهم درست، در 

 -خصوص تغییرات فرهنگی در حال وقوع 

ایفا نماید. فرهنگ  -منبعث از تحول دیجیتال

هنگی است که به استقلال و آزادی دیجیتال، فر 

نهد. این عمل، کارآفرینی و خلاقیت ارج می

های آزادی، پذیرش فرهنگ، فضایی با مولفه

ایده، فرصت و اعتماد، ایجاد و برای سازمان 

پذیری، انطباق و پاسخگویی به امکان انعطاف

 کند.تغییرات را فراهم می

 

: جلب مشارکت مشتاقانه و نگهداشت کارکنان (3

یکی از وظایف واحد مدیریت منابع انسانی، 

نگهداشت کارکنان به ویژه استعدادهای سازمانی 

گذاری بر است. این واحد، از طریق سرمایه

محیط اقدامات بهبود مشارکت مشتاقانه و ایجاد 

کارِ خوشایند برای استعدادهای سازمانی به این 

پوشاند. نکته مهم دیگر وظیفه خود جامه عمل می

های همکارانه و نوآورانه، ها و روشآنکه، تکنیک

ها قرار گرفته و استفاده از مورد پذیرش سازمان

شود. به پلتفرم دیجیتال مورد تشویق واقع می

، از آزادی عنوان مثال، استعدادهای سازمانی

عمل لازم جهت انجام کار از هر مکانی که برای 

آنها مناسب است برخوردارند. از سوی دیگر، 

ها، فرصت ایفای نقش در بایسته است سازمان

تحول دیجیتال را برای کارکنان خود فراهم نموده 

های ایشان در این راستا، با ارائه و از تلاش

 های مناسب، قدردانی نمایند. پاداش

 

 

فرهنگ دیجیتال، فرهنگی 

تقلال و آزادی است که به اس

عمل، کارآفرینی و خلاقیت 

 نهد.ارج می
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 توانمندسازی رهبری دیجیتال 

رهبران دیجیتال، نقشی کلیدی در هموار نمودن 

مسیر تحول دیجیتال، بر عهده داشته و باید به 

گیری، طراحی و ایجاد سازمان ، در تصمیمدجِ 

دیجیتال، با ذینفعان کلیدی )درونی یا بیرونی( 

باشند. رهبران  مشارکت و ارتباطات داشته

-ها، ریسکدیجیتال باید تصویر روشنی از هزینه

ها، و منافع تحول دیجیتال در اختیار داشته و نیز 

در خصوص نوع مدیریت تغییر مورد نیاز به منظور 

هدایت سازمان در مسیر تحول دیجیتال، تصمیم 

مناسب اتخاذ نمایند. بنابراین، رهبران باید با 

جهت هدایت و مدیریت های لازم در توانمندی

سفر دیجیتال تجهیز شوند. مدیریت منابع 

های انسانی، نقشی کلیدی در بهبود مهارت

های رهبری مورد نیاز ایشان، ایفا ضروری و ویژگی

های کلیدی رهبری در مسیر کند. از مهارتمی

 توان به موارد زیر اشاره نمود:تحول دیجیتال می

 

 دیجیتالدرک جامع از بازار  (1

نگر به منظور توسعه رویکردی آینده (2

 راهکارهای تحولات بالقوه

سازی ارزش و نرخ بینش مالی به منظور کمی (3

های انجام شده در گذاریبازگشت سرمایه

 تحول دیجیتال

وکار به منظور مدیریت هوشمندی کسب (4

 ایهای میان وظیفهتنش میان تیم

د گیری کارآمظرفیت مدیریتی به منظور بهره (5

 های دیجیتالاز تیم

روحیه کارآفرینی به منظور ایجاد خلاقیت  (6

مستمر در توسعه محصولات، و مدیریت 

حیات خدمات و محصولات و تجربه چرخه

 کاربران

 

 

 

های رهبران باید با توانمندی

لازم در جهت هدایت و مدیریت 

 سفر دیجیتال تجهیز شوند.
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های رهبران دیجیتال از نظر در ادامه برخی از ویژگی

-خواهد گذشت؛ اگر چه در برخی موارد، این ویژگی

 پوشانی دارد:های رهبران سنتی همها با ویژگی

 

پذیر است و به : منعطف و انطباقپذیریتطبیق (1

آزادی عمل کارکنان به منظور نوآوری و انتخاب 

 نهد.روش کاری ارج می

پذیرد ها را میو آزمایش ایده توسعه :آوریتاب (2

 کند. و تشویق می

ابزارهای دیجیتال ها و : استفاده از رسانهتحرک (3

برای انجام کار، و نیز ساعات کاری اقتضایی و 

 پذیرد.منعطف را می

 یدر تمام را : کارکناندر همه سطوح یرهبر (4

و  شرفتیرفع موانع پ قیاز طر ی،سطوح سازمان

 تیهدا ،تیموفق یها براآن یتوانمندساز زین

 .کندمی

 

 هایافراد و گروه  انی: تعامل میهمکار (5

 برداری حداکثری ازبهره ا هدفب ،مختلف را

در جهت  گوناگون و متنوع هایمهارت

 .کندیم لیتسه ،و حل مسئله یهمکار

بر  را بر مبتنی ماتی: تصمیرگیمیتصم (6

 . کندیم اتخاذ ،عیحال سر نیو در ع ،لیتحل

با همکاران در بدون محدودیت، : ارتباطات (7

-یارتباطات برقرار م ،سطوح سازمان یتمام

 کند.

و تیمی،  یفرد هایتیموفقبرای : بازخورد (8

ارائه  مناسب، پاداش زیبازخورد به موقع و ن

 .دهدمی
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