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الا سطح ب تیریتجارت و مد یها شامل کتاب یا افراد حرفه یبرا تیریمد نگریاسپر یها کتاب یسر

 کسب و کار و نهیبا تجربه در زم یا ها افراد حرفه کتاب نیا سندگانیاست. نو ییاجرا رانیمد یبرا

کنند تا  یم بیرا ترک نانهیکارآفر دگاهیو د یکار وهیش نیبهتر ،یعلم نهیهستند که زم یاستادان معروف

ارائه دهند. یتجار یبه برتر یابیدست یدرباره چگونگ یقدرتمند ینشهایب
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شگفتاریپ  
 
 

کار در حال  ندهیو ابهام درباره آ تیسطح عدم قطع ،یحرفه ا اتیعمل یاز حوزه ها یاریهمانطور که در بس

به طور  دیبا ییاجرا رانیارشد و مد رانیکارگران، مد ،یو سازمان یبخش ،یدر سطح فرد است. شیافزا

عملکرد و  یخود را برا کیتا به طور استراتژ رندیبگ ادیو نوظهور  یمداوم از روندها و اتفاقات جار

 کیتراتژاس یریادگی یها استفاده از روش یها ییتوانا مستلزمکار  نیانجام ا دهند. رییتغ ندهیاحتمالات آ

 یها یاست که در آن افراد با فناور ییایدن کی یها یدگیچیمراقبت از پ یبرا یشخص تیو توسعه ظرف

نتقالات . اکنند یتعامل م رند،یگ یقرار م یهوش مصنوع وانعن بهکه به طور گسترده  یهوشمند تالیجید

 یها یرفناو نیا رایاست ز یاز گذشته ضرور شتریها هستند، ب تحول سازمان ازمندیکه ن یکیاستراتژ

 یم رییا تغر ایشکل ممکن دن نیتر عیجهان هستند و به سر رییخود به سرعت در حال تکامل و تغ تالیجید

را نشان  یمعاصر یها و ابهام چالش یدگیچیپ ت،یعدم قطع ،یداریاپان (VUCA) . عبارت معروفدهند

نها با آ یادگیریاز جمله آموزش و  ،یسازمان یها دهند که نه تنها در کسب و کار بلکه در تمام بخش یم

 .میمواجه هست

 

مداوم و  راتییدر حوزه تغ کیاستراتژ تیهدا یبرا ییهاکتاب را به منظور ارائه ابزارها و روش نیما ا

ت در مشارک یبرا ییها و عملکردهاکه شامل روش م،یانوشته یو توسعه منابع انسان یریادگی راتیتأث

مل کتاب شا نیا یمبان است که بر آنها استوار است. ینظر یهاهمراه با چارچوب کیاستراتژ یریادگی

 یهااستعداد که در شرکت تیریمدو  یانسان هیسرما تیریمد یها و روش یتوسعه منابع انسان یرشته علم

ه ب تال،یجید یها یآمده توسط فناور وجودزده به  شتاب راتییاز تغ یمختلف در سراسر جهان در زمان

 یریذپ و ابهام همراه است، انعطاف تیبا عدم قطع عیسر رییکه تغ یامروز یای. در دنشوند یکار گرفته م

است. افراد در حال  یو موسسات ضرور یدرون سازمان یها و عملکردها افراد، بخش یبرا کیاستراتژ

 نیدرباره تعادل ب یماتیها تصم هستند و سازمان کاردر حال  ریکار متغ یرویاز ن یا حاضر در حوزه

 یاجتماع طیاز مح یمختلف یها بخش ن،ی. علاوه بر ارندیگ یم پاره وقت یکارمندان تمام وقت و قرارداد

کرده  یهمکار کایآموزش آمر یبا شورا  IBM به عنوان مثال، شرکت تداخل دارند. گریکدیبا  یو اقتصاد

معتبر واحد  45معادل  IBM ارائه شده توسط یکارآموز امهنرب لیگرفته شده که تکم میاست؛ تصم

 گر،ی. مثال دشود تبدیل یدانشگاه رشته تحصیلیبه برنامه در ادامه  تواند یو م باشد یدانشگاه استاندارد

 نهیزم نیسراسر کشور است. در ا یها و دانشگاهها  رستانیتوسط گوگل در دب یشغل یها نامهیارائه گواه

 . ردیقرار گ یمورد بازنگر دیک بایاستراتژ یزیر برنامه فیمفهوم و تعر ر،ییتغ

 

 

 



 الآن به س ندیدارد و فرآجهان  ینظام یارتش هابرنامه ریزی در  شهیر "کیاستراتژ یزیبرنامه ر" دهیا

 یسون تزو منسوب م "هنر جنگ"را به کتاب  دهیا نیاز محققان ا یاریبس .گرددیبرم لادیقبل از م یها

 نیکسب و کار، ا طیدر مح رییو تغ یسرعت نوآور شی، همزمان با افزا 0591و  0541. در دهه کنند

ر و همانطو میگردبر کمیو  ستیتجارت مطرح شد. به قرن ب اتیمهم در ادب یگام کیبه عنوان  وعموض

 یم دیاکت ا،یو مدرس در دانشکده تجارت دانشگاه کلمب یسابق و استاد عمل رعاملیمد ترسن،یپ یلیکه و

یادگیری  لیکانجام شود. تش کیاستراتژ یریادگی لهیاز آن به وس شیپ دیبا کیاستراتژ یزیبرنامه ر کند،

 کیتراتژاس یریادگیپس از  یزیاست. برنامه ر یو سازمان یمیت ،یفرد یریادگی ندیفرآ کی کیاستراتژ

 در سطح تیعدم قطع انیدر م کیاستراتژ تیهدا ییتوانا د،یجد یها یدر زمان فناور رایز شود یانجام م

 است دیجد یها دهیا جادیا ،یاستراتژ یاست. جوانب و جوهر اصل یضرور یو سازمان میتو  گروه ،یفرد

موجود  یمتنوع درباره روندها یها دگاهید یخود و جستجو یسنت یها خارج شدن از چارچوب ازمندیکه ن

 .است یزیو ممکن است، و سپس برنامه ر

تعداد و اس تیریمد ندیرا در فرآ تالیجید یها یکه فناور یمختلف یها که با شرکت یو کار قاتیاز تحق

 و ارائه نمونه با عمل هینظر وندیتمرکز ما بر پ م،یکن یاند، استفاده م به کار برده یحوزه توسعه منابع انسان

و توسعه  یاستراتژ یها حوزه ازرا از منابع مختلف  یمیما مفاه ن،یاست. همچن یمطالعه مورد طیها از مح

مربوط به  یها و روش ینظر یها از چارچوب یشامل مرور. هر فصل میکن یم کپارچهی یمنابع انسان

کار دارد؛  یروین تیریتوسعه و مد یبرا یراتیتأث ک،یاستراتژ یبه چابک ازی. ندهد یموضوع فصل ارائه م

 نقش عملکرد آموزش و توسعه در سازمان ژهیوو به  یرا به طور کل یمنابع انسان تیرینقش مد ازین نیا

 . دهد یم ءارتقا را ها

 

که در سال  است یمنابع انسان کیاستراتژدرباره توسعه  لیلا یاز کتاب قبل یروزرسان و به مهیضم کیکتاب  نیا

رد استفاده مو کیاستراتژ یدروس توسعه منابع انسان یبرا یمنبع درس کیکتاب به عنوان  نیمنتشر شد. ا 5114

و توسعه  یریادگی نیارتباط ب ،یریادگی ندیفرآ کیبه عنوان  یتوسعه استراتژ ندیکه شامل فرآ ردیگی قرار م

ها از  مونهبا عمل و ارائه ن هینظر وندیو توسعه استعداد است. تمرکز ما بر پ ر،ییو تغ یبزرگسالان با توسعه سازمان

 یع برامنب کی تواندی م نیو همچن شده دهید انو کارشناس ینمحقق دگاهیکتاب با د نیاست. ا یمطالعه مورد طیمح

ا بر رنیروی انسانی و توسعه  یریادگیآموزش و  ای یابیاستعداد تیریدر سازمان خود نقش مد هباشد ک یافراد

 یچابک و کیاستراتژ یریادگی لیتسه یبرا تواندی شده م فیتوص یریادگی یها وهیش ن،یعهده دارند. علاوه بر ا

 .استفاده شود (استعداد تیریمد وه آموزش و توسعی )توسعه منابع انسان متخصصانها توسط  در سازمان

 

 

 

 

 

 

 

 



یتشکر و قدردان  

 
 

ارزشمند و اطلاعات ارائه  یها دگاهید ت،یکنفرانس بورد به خاطر حما رهیمد أتیمحترم ه یما از همکاران و اعضا

 لانیو فارغ التحص یعلم ئتیه یاز اعضا نیما همچن. میکن یم یکتاب قدردان نیو نگارش ا قیشده در طول تحق

 یدر دانشکده بازرگان ییو آموزش اجرا ا،یدر دانشکده معلمان، دانشگاه کلمب یبرنامه آموزش بزرگسالان و رهبر

 ارائه دادند. یارزشمند یهاما کمک قاتیارائه کردند و به تحق یاریبس یهاتی. آنها حمامیکنیم یقدردان

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 
 
 
 



 فهرست
 
 

 

تعداد اس تیریو مد کیاستراتژ یمنابع انسان تیریمد یهاو روش هاهیکه پا ییهااول: فصلبخش 

 دهندیرا ارائه م

  

 عملکرد کیو هم به عنوان  یلیرشته تحص کی: هم به عنوان یاول: دامنه توسعه منابع انسان فصل

  ۳ یاحرفه

  ۵ یتوسعه منابع انسان فیتعر ۱.۱

  ۵ یتوسعه منابع انسان یو عمل یمدرن علم یهاشهیر ۱.۱.۱

  ۷ یدر درک توسعه منابع انسان یدیکل یهایمتفاوت و همبستگ یهادگاهید ۱.۱.۱

  ۸ یتوسعه منابع انسان فیدر تعر یهماهنگ یحرکت به سو ۱.۱.۳

 ۹ (SHRD) کیاستراتژ یبه توسعه منابع انسان ازین صیتشخ ۱.۱.۱

  ۱۱ یدگیچیپ یایاتحاد در دن تیذهن کی ی: پرتوهایهماهنگ یبه جا دنید ۱.۱ 

  ۱۱ "ست؟یچ یتوسعه منابع انسان"بازگشت به سوال  ۱.۳

  ۱۳ یما از توسعه منابع انسان فیتعر ۱.۳.۱

  ۱۳به ادامه بحث در دانشگاه  ازین ن،یهمچن ۱.۳.۱

هوش  یاز فناور یریگو بهره - یو توسعه، و توسعه سازمان یریادگی ،یمنابع انسان تیریمد ۱.۱

  ۱۱ یمصنوع

  ۱۱خلاصه  ۱.۵

 ۱۸منابع 

  ۱۱ یعملکرد توسعه منابع انسان یبرا یریادگی هینظر یهاهیپا ۱فصل 

  ۱۱ ینظر یهانهیبر زم یمرور ست؟یچ یریادگی ۱.۱

  ۱۱اما با هم ارتباط دارند  ،یریادگی زیدو حوزه متما -دانستن چگونه  - یزیدانستن چه چ ۱.۱

  ۱۱متصل  یهااما حوزه ز،یبله متما ۱.۱.۱

  ۱۵ادوارد سل  یریادگیچارچوب  - یریادگیچهار نوع  ۱.۱.۱

  ۱۱ یتحول یریادگی ۱.۳

  ۱۸ یتجرب یریادگیبا  نهیارتباط دادن زم ۱.۱



 ۱۹ ییحلقه دوتا یریادگی ۱.۱.۱ ۱۸ یحلقه تک یریادگی ۱.۱.۱

 

  ۳۱گانه حلقه سه یریادگی ۱.۱.۳

  ۳۱ یتجرب یریادگیچارچوب کولب و  یابیارز ۱.۱.۱

  ۳۱توسعه بزرگسالان  هینظر ۱.۵

  ۳۱توسعه سازنده کگان  هینظر ۱.۵.۱

  ۳۳توربرت  امیلیمنطق اقدام و ۱.۵.۱

  ۳۵جان هرون  یاتوسعه یهاحالت ۱.۵.۳

  ۳۱دوره توسعه بزرگسالان  ۱.۵.۱

  ۳۹ یتوسعه شخص یبدن برا-ذهن یگاه: آیبدن یریادگی ۱.۱

  ۱۱ یو سازمان یمیت یریادگیبه  یفرد یریادگیاز  ۱.۷

  ۱۱ یمیت یریادگی یهاچارچوب ۱.۷.۱

  ۱۳ یسازمان یریادگی ۱.۷.۱

  ۱۵خودمحور  یریادگی ۱.۸

 ۱۱خلاصه  ۱.۹

 ۱۷منابع 

 

  ۵۱ها در سازمان یتوسعه منابع انسان عملکرد کیقرار دادن به صورت استراتژ ۳فصل 

  ۵۱ کیدرک ارتباطات استراتژ یبرا یاسیمدل اقتصاد س ۳.۱

 ۵۱ یاقتصاد منابع انسان یاسیس ریی: تغیمنابع انسان تیموقع رییتغ یچگونگ  ۳.۱

  ۵۵ کیاستراتژ یاسیفهم س  ۳.۳

  ۱۱ یاسیاز قلمرو س یبردارنقشه ۳.۳.۱

  ۱۵ نقشه لیو تحل هیتجز ۳.۳.۱

  ۱۱ کیاستراتژ یبه عملکرد رهبر یبرداراز نقشه ۳.۳.۳

 ۱۷خلاصه  ۳.۱

 ۱۷منابع 

 

 ۱۹ کیاستراتژ یو توسعه منابع انسان یهوش مصنوع ون،یزاسیتالیجید ۱فصل 

 ۱۹ ی. لحظات مهم در تکامل هوش مصنوع۱.۱ 

 ۷۱نگاه کوتاه  کی: یفکر یها نیماش یخی. تکامل تار۱.۱.۱ 

 ۷۱بزرگ  یداده ها یخیتار یها هینگاه کوتاه به پا کی. ۱.۱.۱ 



 ۷۱ یانقلاب صنعت نیدر چهارم ی. درک هوش مصنوع۱.۱ 

 ۷۳و بالقوه  یفعل - یدر عملکرد توسعه منابع انسان یهوش مصنوع ی. کاربردها۱.۳ 

 ۷۱ ینوظهور در منابع انسان یها ی. انتخاب فناور۱.۳.۱ 

 ۷۱کار  یروین تیریبه عنوان نگهبانان مد یمنابع انسان یها تی. مسئول۱.۳.۱ 

 ۷۵کار  یروین یبه عنوان نگهبانان برنامه کار ینگاه کوتاه به گذشته: منابع انسان کی. ۱.۳.۳ 

 ۷۱ پیش بروید ۱۱۳۱به سال  عی. سر۱.۳.۱ 

 ۷۷در چرخه استعداد  ی. هوش مصنوع۱.۱ 

 ۷۷. چرخه استعداد: جذب و استخدام ۱.۱.۱ 

 ۷۸. چرخه استعداد: ورود به سازمان ۱.۱.۱ 

 ۷۸و توسعه  یریادگی. چرخه استعداد: ۱.۱.۳ 

 ۷۸. چرخه استعداد: پاداش ۱.۱.۱ 

 ۷۸ یشغل یزیر برنامه. چرخه استعداد: ۱.۱.۵ 

 ۷۹. چرخه استعداد: خروج ۱.۱.۱ 

 ۷۹ یهوش مصنوع یساز ادهیدر پ یاخلاق یها ی. نگران۱.۵ 

 ۸۱. خلاصه ۱.۱ 

 ۸۱منابع  

 

 یها یدر عصر فناور یبهبود عملکرد منابع انسان یبرا یداده ا یها لیاستفاده از داده ها و تحل ۵فصل 

  ۸۱ تالیجید

  ۸۱داده ها  لیتحل ستمیدر اکوس یقرار دادن منابع انسان ۵.۱

  ۸۱بر داده ها  یمبتن یسازمان منابع انسان -بزرگ  یارزش از داده ها شنهادیپ ۵.۱

  ۸۳بزرگ  یعصر داده ها در یتکامل منابع انسان ۵.۳

  ۸۳داده ها  لیو تحل ینساندرک منابع ا ۵.۳.۱

  ۸۱ یمنابع انسان یها لیسطوح بلوغ تحل ۵.۳.۱

  ۸۵ تیآن به واقع لیتبد ۵.۱

  ۸۱ یداخل ییاستخدام استعداد و جابجا لیتبد -در عمل  یمطالعه مورد ۵.۵

  ۸۸ ایکار پو یرویتوسعه ن یفرصت برا ۵.۱

  ۹۱ یبزرگ در منابع انسان یاخلاق داده ها ۵.۷

  ۹۱بعدا  میرا انتظار داشته باش یزیچه چ ۵.۸

  ۹۱منابع 

  ۹۳سازمان  داریعملکرد پا یبرا کیاستراتژ یریادگی ۱فصل 



  ۹۱ یسازمان یاستراتژ یادیبن یمدل ها ۱.۱

  ۹۱ یزیو برنامه ر یمدارس طراح ۱.۱.۱

  ۹۵ تیمدرسه موقع ۱.۱.۱

  ۹۷ یآب انوسیاق یمخرب و استراتژ ینوآور ۱.۱.۳

  ۹۸الگو روشن است  -تا خلق اختلال  یسازگار از بهبود و ۱.۱

  ۹۹ یریادگیبه عنوان  یتوسعه استراتژ ۱.۳
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 یعملکرد حرفه ا

 
 

 یو ابهام، منعکس کننده چالش ها یدگیچیپ ت،ینوسان، عدم قطع (VUCA) ینام اختصار تیمحبوب

با آن  کسانیافراد به طور  نیاست که سازمان ها، بخش ها و گروه ها درون سازمان ها و همچن یمعاصر

داشت  جذب و نگه یجنگ برا» ،«یزمانسا یو چابک یرهبر» ،«ناب دیتول ستمیس»روبرو هستند. 

 هستند که معمولاً یاز جمله عبارات«  مشارکت متعهد کارکنان » و  ،«کارمندانعصر» ،«برتر یاستعدادها

ار ک طیمح الیس نهیزم. استادان در مورد شود یاستفاده م ییاجرا یآموزشها درمشاوران  ران،یتوسط مد

در  ید کننده نوآوریسرعت مستمر و تشد ا،یپو راتییتغ نیکنند. محرک ا یامروز صحبت م یایپو

از  شیجهان ما ب یها که تمام بخش یبوده است، به طور (AI) یو هوش مصنوع تالیجید یها یفناور

ه طور ب یرا در جهان یدیجد یتیو امن یاسیس یها یحال نگران نیدر ع نیحد به هم متصل هستند و همچن

 راتییتغ نیا یامدهایاز پ یکیدهد.  یشده ارائه م یبند میحال تقس نیشده و در ع زهیهمزمان گلوبال

 یاازهین رند،یگ یرا در نظر م یشغل یها نهیکه گز یها و جوانان آن یاعضا ایها، کارمندان  سازمان یبرا

 ندهیآ یو هم برا یهم در زمان واقع د،یجد یها یستگیشاها و  مجموعه مهارت یبرا رییدائماً در حال تغ

 . نوظهور است

 

 یبرا ،قیقابل تطب یسازمان یریادگینگر و  ندهیاستعداد آاستراتژیک  تیریسازمان ها، مد یبرا

و  یرهبر"با عنوان  5105در سال  تزینسایا تیدلو یهادگاهیگزارش داست.  یضرور داریپا عملکرد

، ثبت کرده بود نشان داد که "با تمرکز بر انسان ی: ابداع و بازسازیاجتماع یوکارهاکسب شبردیپ

سازمان خود دست و پنجه  ازیمورد ن یهاییها و توانابا مهارت یافراد افتنیبزرگ با مشکل  یهاشرکت

که  یدر حال دیجد یهاییها و توانامهارت یتقاضا برا"(. Deloitte Insights. 2019) کردندینرم م

در  راتییبا تغ کند،یم جادیها اسازمان یبرا رونیرا در استخدام افراد از ب یسخت یبازار کار چالش ها

به   5105روند از سال  نی(. ا9)ص  "است. افتهی شیبه شدت افزا یمهارت یازهایو ن یکار یهاخواسته

 . شده است دیتشد شتر،یبا سرعت ب ها یادامه تکامل فناور لیبعد به دل

 

جذب  بار نیاول یکه برا ییهستند و هم آنهابا سابقه کار  یرویهم که در ن یافرادآن دسته از  یبرا

ان به عنو ،یشده است. به عنوان مثال، حرفه مهندس یمداوم ضرور یریادگی شوند،یکار م یروین بازار

 یلم یآکادم سیوولف، رئ امیلیو ستم،یشناخته شده است. در دهه اول قرن بمعتبر و امن حرفه  کی

 تیماو به ح و تخمین زده بود فیسال توص میو ندو دو را به طول هفتا یعمر دانش مهندس مهین ،یمهندس



ر د توریمان نسیسا نیستیکه مجله کر یادر مقالهحرفه پرداخت.  نیمداوم در ا یریادگی یهااز طرح

محصولات  به سرعت باًیتقر شرفتهیپ یبا فناور زاتیکه تجه یدر عصر»کاستلو نوشت:  ی، تر5115سال 

حساس ا نهیزم نیاز افراد در ا یاریبس ،یا غیر قابل مصرف می شوند شوندیمو از رده خارج منسوخ  یلبن

 (.5115ستلو، )کا« در خطر کنار گذاشته شدن هستند. ایکنند  یشرویثابت پ یبا سرعت دیکه با کنندیم

 

 

  

می  5109در سال  ATT شرکت شبکه در یبانیپشتسیستم  کارکنان ی ازکی س،یوید یکوبیبه گفته ج

وع و ن میکنیما به سمت آن حرکت م که ییزهایچ نیب یریواقعاً سخت است تفاوت چشمگ": گوید

)دانوان و بنکو،  مانند شب و روز است نیکنم. ا فیرا توص کردمیکه من به آن کار م یمیقد یهایفناور

است، همانطور که در  افتهی شیافزا ریدر چند سال اخ یکه سرعت بازآموز یدر حال. (10، ص. 5109

است. همانطور که  نیماشو  از تعامل انسان یضرور یبخش ازین نیامروز، ا یایبالا اشاره شد، در دن

به  هانیدارند که ماش یاشدهافزوده یهاتیاز واقع یریادگیبه  ازین زیها نانسان رند،یگیم ادی هانیماش

همان انقلاب  ایچهارم صنعت  عصرما وارد ، در حال وقوع است شیاز پ ندهیآ. دهندیارائه م ندهیطور فزا

 .میاچهارم شده یصنعت

 

 یهانسبت به روش یو توسعه است که به طرق مختلف یریادگی یندهایها شامل فرآچالش نیمواجهه با ا

ط عملکرد و آموزش، فق تیریاستخدام، مد یهاکار و کارکنان متفاوت است. نقش یرویتوسعه ن یسنت

اند و متنوع در عملکرد شده راتییقرار گرفته و منجر به تغ یها را نام برد که مورد بررسسه مورد از آن

ع به مناب یهستند. هوش مصنوع رییهمچنان در حال تغ ،یاز تحول مداوم هوش مصنوع جهیبه عنوان نت

ه قبلاً ک ییرهایمتغ دهد،یارائه م یجهان یهاداده گاهیاز افراد قابل استخدام از پا یاگسترده فیط یانسان

 یهااخصش جادیو شاهد ا کنندیرا مشخص م ردبر سطح عملک ریشناخته نشده بودند و تأث رانیتوسط مد

 یریادگی نهیدر زم یسنت یهاو روش شوندیها منقش یبرا دیجد ای افتهیبهبود  (KPI) یدیعملکرد کل

ور اند و همچنان مجبها مجبور شدهسازمان جه،یاند. در نتکرده رییو تغ ختهیکار به هم ر یرویو توسعه ن

 دهند یدگبازمانبروزرسانی و  رییتغ یمختلف یهارا به روش یمرتبط با منابع انسان یهاخواهند بود نقش

اند، در دو دهه گذشته ظاهر شده یدیجد ارشدسطح بالا و شغلی  نیعناو (.5101و همکاران،  ورکسی)

سعه تو ریتعامل، مد ری، مدیمنابع انسان ری، مدآموزش ری، مدیابیاستعداد ریمد ،یریادگی ریمانند مد

ها متفاوت است. ها در سازماننقش نیا تیموقعاگرچه  اند،ظاهر شده دانش تیریمد ریکارکنان و مد

 تیذهن کی جادیکارکنان، مجبور به ا ریو متخصصان، مانند سا یمنابع انسان رانیبه طور همزمان، مد

 ستند.ه دیجد یها یستگیخود در سازمان و کسب مهارت ها و شا کیاستراتژ تیموقع رییتغ یبرا دیجد

 (.5101و همکاران،  ورکسی)

 

 

 

 



 

 یندهایفرآ کرده بود و رییتغ جیبه تدر یادار یبانیپشت یتابع اصل کیاز  یکه نقش منابع انسان یدر حال ن،یهمچن

خودمحور در  یریادگیو  یگریبر تجربه، مرب یمبتن یریادگیبه  یآموزش یهاکار از تمرکز بر برنامه یرویتوسعه ن

ه . بیتکامل بود؛ توسعه منابع انساندر حال  زین یالدر آموزش ع یحوزه علم کیحال  نیحال تکامل بودند، در ع

حولات ت نیمقابله با ا یرا برا یاچارچوب چند رشته یتوسعه منابع انسان ،یو عمل یعلم قاتیحوزه تحق کیعنوان 

ر حدود رشته د یتوسعه منابع انسان رایدر جمله قبل به کار رفته است ز یا. اصطلاح چند رشتهکندیفراهم م وستهیپ

 ،یسازمان یو آموزش بزرگسالان، روانشناس یریادگیمانند  یمتنوع یلیتحص یهاخود قرار دارد، اما در رشته یلیتحص

 نیچن یکپارچگیفصل بحث خواهد شد،  نی. همانطور که در اددار شهیر رهیو اقتصاد و غ یاسیعلوم س ،یشناسجامعه

 انیو ب فیفصل تعر نیشود. هدف ا انینما زیمتقابل ن یعمل یهایو همکار هادگاهیدر د دیبا زیمتنوع ن یهادگاهید

 یحوزه توسعه منابع انسان فیو همچنان در حال تعر کندیم فیکه تعر یچارچوب است و آن را در روند تکامل نیا

 .دهدیاست، قرار م عیسر رییدر حال تغ یهوش مصنوع یکه توسط فناور یطیو در مح است

 نی. اکندیکار فراهم م یرویاستعداد و توسعه ن تیریمد یبرا ه و مبنایپا کی یتوسعه منابع انسان ،اساسا

و  در حال تکامل است یکه چگونه علم و عمل توسعه منابع انسان پردازدیموضوع م نیا یفصل به بررس

ط چهارم که توس یصنعتکار در دوران انقلاب  یرویتوسعه ن یهاعملکرد ندهیآ یبرا یچارچوب مفهوم کی

 یتکامل حوزه توسعه منابع انسان نی. ادهدیارائه م خورد،یهوشمند )خودآموز( رقم م تالیجید یهایفناور

سؤال ن ای. ما با سازدیم انینما دهد،یکار رخ م یرویاستعداد و توسعه ن تیریمد یایرا که در دن یراتییتغ

 "ست؟یچ یلیرشته تحص کی وانبه عن یتوسعه منابع انسان" که میکنیشروع م یاساس



 

 ست؟یچ یتوسعه منابع انسان 1.1 

 

در جلسه  0551( در سال AHRD) یتوسعه منابع انسان یآکادم سی( با تأسHRD) یتوسعه منابع انسان

 یشد و برا سیتأس یلیرشته تحص کی( به عنوان ASTD) کایجامعه آموزش و پرورش آمر دیاسات

بع حال، عبارت توسعه منا نیفراهم کرد. با ا شرفتهیپ یو توسعه علم یریادگی یعملکردها شرفتیپ

ه در . همانطور کشودیدرک نم یحت ای شودیها به طور گسترده استفاده نماز سازمان یاریدر بس ینسانا

 چیما ه. به عنوان مثال، ستین یرسم یاعنوان حرفه کی HRDفوق ذکر شده است،  نیعناو یهامثال

و  تقایحال، تحق نی. با اداشته باشد یارشد منابع انسان مدیر کیکه مثلاً  میرا سراغ ندار یسازمان

است  قاتیبر تحق یمبتن یاز دانش کاربرد یمنبع ،یتوسعه منابع انسان یانجام شده در آکادم یاهکارگاه

 ارزشمند است. نیعناو نیمشخص شده توسط ا یعملکردها یکه برا

 

 یمتنوع یهانهیرشد کرده و محققان و عملگران از زم یبه صورت جهان یتوسعه منابع انسان یهمانطور که آکادم

رد( به نام ب توانیاز آنها را م یاقتصاد، مشاوره و آموزش بزرگسالان )برخ ،یشناسجامعه ،یسازمان یمانند روانشناس

وهر مربوط به ج یهادگاهیگفتگوها و د نگ،یو کوچ یسازمانتوسعه  ،ییمانند آموزش اجرا یمرتبط یهانهیهمراه زم

 نیر اکه د ییمحتوا یچارچوب بند. به منظور آوردیگفتمان پربار را به وجود م کیهمچنان  یتوسعه منابع انسان

تاب از ک نیکه ا یچشم اندازو  یمفهوم توسعه منابع انسان یهاشهیاز ر کوتاه یا، ما با خلاصهشود یکتاب دنبال م

گذشته، در  یهاهمچنان همانند دهه هاشهیر نیکه ا میما باور دار .میکن یشروع م رد،یگ یآن سرچشمه م

ها ازمانکه س یانسان هیسرما یهاعملکرد در حال تکامل که به چالش کیبه عنوان  یتوسعه منابع انسان یسازمفهوم

ع موضو نیا تی. اهمتاس یکاربرد همچنانو  پردازدیمرو هستند، کار روبه طیدر مح یدر مواجهه با تحولات فناور

 .در طول کتاب به طور واضح مشخص خواهد شد

 

 

 

 یدانش و عملکرد معاصر منابع انسان یهاشهیر 1.1.1

 

 توسعه بر یخیتار راتیو تأث هاشهیجامع از منابع موجود در مورد ر ی( در بررس5111) یکه الاگاراجا و دول همانطور

ست که ا ی متنوعیهاشهیاز ر یاگسترده یامجموعه یدارا یتوسعه منابع انساناند، عبارت نشان دادهمنابع انسانی 

( به عقب "یانسان هیسرما" میمفاه یحت ای) "یتوسعه انسان" ای "یمنابع انسان" آکادمیک یقبل از زبان رسم یدر قرون

و روم  ونانی یها، تمدن(0551؛ نادلر و نادلر، 0511)نادلر،  هیاول یهادوران تا به دوران باستان. گردد،یبازم

و مدارس  هیاول یاآموزش حرفه یهابرنامه ه،یاول یشاگرد یآموزش یها، برنامه(5110)سوانسون و هولتون، 

 (.055۱ س،یو هر مونهیاست )دس افتهیتکامل  هیاول یاکارخانه

 

 

 



 یاهاند. برنامهوجود داشته یو آموزش یصنعت خیتار لیاشاره دارند که در اوا یها و مدارسها به برنامهعبارت نیا

 یاآموزش حرفه یهابرنامه شدند،یآموزان استفاده مبه دانش یکار یهاآموزش مهارت یمعمولاً برا یکارآموز

. بودند یاکارخانه یهاطیآموزش کارگران در مح یراب یاو مدارس کارخانه یاحرفه یهاآموزش مهارت یبرا

در  فقط ست،ین دیشان، جدجوامع یازهایشدن در ن میو سه ثرکار کردن به صورت مو یافراد برا یسازچالش آماده

 یشتریچالش ب ،یسازمان یعملکردها انیارتباطات م شیو افزا عیسر رییدر حال تغ یهایامروز با تکنولوژ یایدن

 .را به همراه دارد

لئونارد نادلر به عنوان خالق اصطلاح توسط عموماً  سیستم های آکادمیک،در  یتوسعه منابع انسانمفهوم عمومی 

اصطلاح  نیحال، قبلاً ا نی، با اشکل گرفت (5110)سوانسون و هولتون،  دشویشناخته م (HRD)ن توسعه منابع انسا

آموزش، " بآن، کتا یهااز مثال یکیمورد بحث قرار گرفته بود.  0591کشورها در دهه  یدر حوزه توسعه اقتصاد

 جهی( است که نت0595) رزیو ما سونینوشته هارب "یتوسعه منابع انسان ی: راهبردهایو رشد اقتصاد یانسان یروین

اب با هدف کت نیماساچوست بود. ا یو موسسه فناور نستونیدانشگاه پر یپروژه مشترک بخش روابط صنعت کی

زش و آمو زانیرو برنامه یاقتصاد زانیربرنامه یبرا تواندیکه م یاز توسعه منابع انسان یمفهوم عموم کی"ارائه 

 یگذارتاسیباشد، س دیمف یو اجتماع یاسیس یسازنیو نو یتوسعه اقتصاد انیدانشجو نیو همچن ،یانسان یروین

با  یریادگیفرهنگ  کیکه به  ییکشورها یلازم برا یامدهایجهان امروز با توجه به پ یشده بود. توافق آنها برا

و  یبا تمرکز بر توسعه اقتصاد رزیو ما سونیدارند، قابل توجه است. هارب ازیو بهبود ن یابیبر خودارز یگذارارزش

 :کردند فیتعر ریرا به شرح ز یتوسعه منابع انسان ،یمل یاجتماع

 توانیم ،ی. از نظر اقتصادنامندیم یتمام افراد جامعه را توسعه منابع انسان تیو ظرف ها دانش، مهارت شیافزا ندیفرا

 ،یاسیکرد. از نظر س فیتوص یموثر آن در توسعه اقتصاد یگذارهیو سرما یانسان هیآن را به عنوان انباشت سرما

 کیر به عنوان شهروندان د ژهیبه و ،یاسیس یندهایدر فرآ نمشارکت بزرگسالا یافراد را برا یتوسعه منابع انسان

 یهایدگتا زن کندیبه مردم کمک م یتوسعه منابع انسان ،یو فرهنگ ی. از نقطه نظر اجتماعکندیآماده م ،یدموکراس

درب  یانستوسعه منابع ان یندهایها داشته باشند. به طور خلاصه، فرآبه سنت وابستگیرا بدون  یتریپرمحتوا و غن

 .کنندیباز م یسازنینو یرا برا

 

 جیترو یکه برا یتوسعه انسان یهایریگاندازه جادیا یبرا یبه منظور توسعه اقدامات منابع انسان ریو ما سونیهارب

 هااستیتوسعه س یبندبا طبقه هایریگاندازه نیاست، در حال تصور بودند. ا دیدر سطح جامعه مف یتوسعه اقتصاد

 ی، کشورهاII))سطح افتهیتوسعه اًیجزئ ی، کشورهاI ))سطح جهان سومی یدر چهار سطح توسعه شامل: کشورها

زمان،  نی. در همشدندیبه کار گرفته م (IV )سطح شرفتهیپ یو کشورها III ) )سطح و در حال توسعه شرفتهیپمهین

در جامعه، صنعت، دولت،  ییهانقش یافراد برا یهاو بهبود مداوم مهارت یسازصد ساله آماده یندهایفرآ

آموزش در باتون  ریمدپانزده  متشکل از گروه کی، 0551بودند. در سال  توسعهل در حا یاو حرفه یرانتفاعیغ

سازمان متعهد به توسعه و آموزش  کی جادیبا هدف ا کایآموزش آمر رانیجلسه انجمن مد نیاول یبرا انایزیروژ، لوئ

سازمان  کیو توسعه آموزش به  تیری، انجمن مد0591کردند. تا دهه  داریها دمتخصصان آموزش دوره یاحرفه

توسعه "عبارت  0591دهه  لیشده بود. لئونارد نادلر در اوا لیکنندگان آموزش و توسعه تبد نیتمر یبرا یجهان

.کرد یمعرف بار در آنجا نیاول یرا برا "یمنابع انسان



 

توسعه  فیتعردر سال بعد، نادلر . (5114 ورکز،ی) برگزار شد ASTD سالانه ، کنفرانس0595در سال 

شود و  یزمان مشخص انجام م کیکه در طول  یا افتهیسازمان  یها تیفعال"را به عنوان  منابع انسان

، که بعدها با همسرش منتشر کرد( 1، ص  0511) "را به وجود آورد یرفتار رییشده است تا تغ یطراح

رد و بهبود عملک یدوره زمان مشخص برا کیکه در  یا افتهیسازمان  یریادگی اتیتجرب"س به عنوان یز

 .(0555) شد یسیبازنو "شود یارائه م یرشد شخص ای

 

مختلف  تیسه حوزه فعال یبرا یاصطلاح کل کیبه عنوان  (HRD) یتوسعه منابع انسان نادلر از نام

کاربردی آموزش ( 5شغل بود، ) یکارکنان، که تمرکز آن بر رو تمرین عملی( 0کرد. ) یاستفاده م

( 1در سازمان بود، و ) شرفتیپ ای و دیجد یهاشغل یفرد برا یسازکارکنان، که تمرکز آن بر آماده

ت. اس ندهیدر آ ریپذانعطاف یکار یروین یسازمان برا یسازتوسعه کارکنان، که تمرکز آن بر آماده

به  که ییهادر سازمان تواندیم" تیسه حوزه فعال فیتعر یمدل مشابه برا نیاو ادعا کرد که ا نیهمچن

)مانند انجمن توسعه  یتیعضو یهاسازمان همانند "مند هستندخود علاقه رکارمندانیغ یمنابع انسان

 یاجتماع یها( و سازمانکایآمر ی)مانند انجمن پزشک یاجوامع حرفه ،یکارگر یهاهیاتحاد(، هااستعداد

کارکنان در هر نوع سازمان  نیو همچن "یر کلجامعه به طو" یقابل استفاده باشد. به طور خلاصه، برا

 .(15-11، ص 0511)نادلر، 

 

که به طور مداوم  یشناخت یها یفناور شرفتیهستند. با پ 0511امروزه مهمتر از سال  یحت تیسه حوزه فعال نیا

 ست؛ین یکاف ریکار انعطاف پذ یروین کیدهند، داشتن  یم رییسازمان ها را تغ کیاستراتژ یدهایفرصت ها و تهد

 یکار پرقدرت شامل استفاده از هوش مصنوع یروین نیا جادیپرقدرت دارند. ا اریبس یکار یرویبه ن ازیسازمان ها ن

بخش و جذاب است.  تیرضا یشغل یرهایمس جادیا یفرصت ها یابیارز یبه کارمندان برا تیارائه قابل یبرا

 .رتبط شوندم گریکدیبه  کیبه صورت استراتژ دیبا تیسه فعال نیکتاب بحث خواهد شد، ا نیهمانطور که در طول ا

بوجود آمده  یلیرشته تحص کیبه عنوان  یتوسعه منابع انسان سیتأس قیکه از طر میپرداز یم ییبه بحث ها حال

 .دارند زیو توسعه در سازمان ها ن یریادگی یبا روش ها یکه ارتباط ییاست؛ بحث ها



 

  HRD در درک یدیمتفاوت و مشترکات کل یها دگاهید 1.1.1

 

 

 

در  یلیتکم لاتیتحص یهابا برنامه یلیرشته تحص کیحوزه به  نیتوسعه منابع انسان، ا یآکادم سیبا تأس

 ای آموزش و پرورش یهاکالجها در برنامه نیا ،یشده است. به طور کل لیسراسر جهان تبد یهادانشگاه

وسعه و ت یریادگی یهادر نقش لیتحصادامه  ای افتیبه دنبال در انیدارند و دانشجووجود  یبازرگان یهادانشکده

 یریادگی یتوسعه منابع انسان در حوزه ییهادرس ،یرسم تلایدرجه تحص یهاها هستند. علاوه بر برنامهدر سازمان

 یاز جمله آموزش بزرگسالان، روانشناس گرید یلیدرجه تحص یهااز برنامه یاریاستعداد در بس تیریمد و توسعه

توسعه منابع  تیدرباره هو یمسئله سوالات نیشده است. ا سیتأس یفناور تیریو مد یمنابع انسان تیریمد ،یسازمان

با  ،یزیاگر هر چ ،یااست و چه رابطه زیمتما یاتیو عمل یقاتیرشته تحق کی نیا ایاست؛ آ ختهیبرانگ یانسان

و  نی)همل تمام وقت هستند، دارد یاحرفه اتیکه در واقع عمل ییاجرا یگریمانند مرب ینوظهور یهانامهیگواه

 ن،یدهد؟ علاوه بر ا لیرا تشک یتوسعه منابع انسان یاحرفه نامهیگواه کی تواندیم یزی(؟ چه چ5100استوارد، 

 .مختلف مانند یهاتخصص نیبا ا یتوسعه منابع انسان رابطه

 

 یاحرفه اتیعمل کی ای دیبا یتوسعه منابع انسان ایو آ یو توسعه سازمان یگریمرب ایآ نکهیبحث در مورد ا

بحث  کیز ا یدر ارتباط وابسته باشد، بخش یگریبا متخصصان د رینفوذپذ یبا مرزها ایجداگانه است و 

 .(5109)روونا،  مستمر در حال ادامه است



 

 

 یتوسعه منابع انسان فیانسجام در تعر یحرکت به سو 1.1.1 

 

 

ارائه کرد،  یتوسعه منابع انسان از یفیکه در آن او تعر 0511خط اول فصل اول کتاب نادلر در سال 

حوزه در حال تکامل در  کی. به عنوان استقطعاً درست ، "است خطر ی پراصطلاح شغل کی فیتعر"

ده ش یمعرف یعلم یهااز گفتمان دیجد یهادگاهیبه عنوان د نیگزیجا فیتعر یادیتعداد ز قات،یتحق

راهم را ف کپارچهی یحضور داشته و همچنان حضور دارند و تمرکز یاصل میاز مفاه یحال، برخ نی. با استا

 .کنندیم

 

است،  اتیو هم عمل قاتیکه شامل هم تحق یتوسعه منابع انسان دهیچیاز حوزه پ یبیترک کیتوسعه  یدر تلاش برا

انجام دادند. با استفاده  یتوسعه منابع انسان فیدر مورد نحوه تعر یقاتیمطالعه تحق کی( 5100و استوارت ) نیهمل

توسعه منابع  ربارهد یهاو کتاب یها از منابع منتشر شده در مجلات علمداده یو جمع آور یقو قیروش تحق کیاز 

کردند.  ییدار را شناسا یمتفاوت، اما اغلب همپوشان فیتعر 55ا هآن ،یگریو مرب  (OD) ی، توسعه سازمان یانسان

 جادیرا ا« هدف یبیگزاره ترک»چهار  ف،یدر تعار« مورد نظر یهدف ها»خود از  لیو استوارت بر اساس تحل نیهامل

 (.501)ص « کند یمنعکس م یرا در هر دسته موضوع فیهمه تعار« اهداف مورد نظر»کردند که 

 

 ؛"یگروه ای یو عملکرد فرد اثربخشی بهبود" •

 ؛"یو عملکرد سازمان یبهبود اثربخش" •

 . و"ها یستگیبهبود دانش، مهارت ها و شا" •

 (501)ص  "یو رشد شخص فردیتوان  شیافزا" •

 
 

 تسیاند و بقرار داده هاییها و تواناتمرکز خود را بر توسعه دانش، مهارت فیو چهار تعر ستیو دو از ب ستیب

هار دسته دارند. چ دیبر کار تاک یمبتن طیمح کیدر  ای صراحتاً بر توسعه مرتبط با کار و ای یبه طور ضمن فیتعر

 .نددارقرار  تیاهممرکز  در 5100تاکنون همچنان در سال  یموضوع

 

با  ن،یاستعداد هستند. علاوه بر ا تیریمد اتیو عمل یمنابع انسان تیریدر حوزه مد یاصل میو توسعه مفاه یریادگی

به دنبال ( 511۱و همکاران،  نیانجام داده بود )همل یتیو ب نگریقبلاً با ال نیکه همل یقاتیمجدد مطالعات تحق یبررس

 ای ینکسایاز  ییو استوارت درجات بالا نیبودند، همل یگریتوسعه سازمان و مرب فیمشترکات در تعار افتنی

 نگ،ی. و درباره کوچافتندی یو توسعه منابع انسان یتوسعه سازمان یندهایاهداف مورد نظر و فرآ نیب تشابهات

جود و یتوسعه منابع انسان یو اهداف اصل نگیکوچ "اهداف مورد نظر" نیو شباهت ب یکسانیاز  ییدرجات بالا"

آموزش و توسعه منابع  نکهیاره ادرب یهمچنان سوالات(. 505)ص  "شود یتلق کسانی باًیکه تقر یحد تا یدارد، حت

 فیتعر یحرفه ا یسازمان نظارت کیتوسط  یرسم یها تیکه صلاح یحرفه در حال کیچگونه به عنوان  یانسان

مختلف  یکه در متن ها ستنده یمیو توسعه خود مفاه یریادگیحال،  نیبا ا(. 515)ص  شودینشده است، مطرح م

که کار او با  ک،یبرنتیسا پردازهیشناس و نظرانسان تسون،یب یشوند. به نقل از گرگور یم فیتعر یبه طور متفاوت



 یریادگیلمه ک"شد،  یانگذاریبزرگسالان بن یریادگی یتئور یداشت و برا یمختلف تلاق یعلم یاز حوزه ها یاریبس

 مختلف انجام یمختلف است که در طول زمان و در مکان ها یاستدلال ها و کارها از ینیانگیم یبدون شک به معنا

 ."شود یم

(. در 5۱1، ص 0515 تسون،ی)ب "موضوع حساس است  کی یرییچه نوع تغ نکهیگفتن ا یبه نوع رییتغ

 یهر فرد به صورت متفاوت دگاهیبسته به د زین "توسعه"پرداخت. مفهوم  میموضوع خواه نیبه ا 5فصل 

بر  یقابل توجه راتیو توسعه، تأث یریادگیشدن  یاتیو عمل یمفهوم ساز ی. چگونگشودیم فیتعر

.دارد یانسان هیاستعداد و عملکرد سرما تیریمد



 

  (SHRD) کیاستراتژ یبه آموزش و توسعه منابع انسان ازیشناخت ن 1.1.1

 

. در دداردر سازمان  یدر توسعه منابع انسان کیاستراتژ کردیبه رو ازیبحث در حال انجام، ن نیمحور ا      

 در کیاستراتژ کردیبه رو ازین ،یاحرفه نیتمر کیو هم  یلیرشته تحص کیطول تکامل آن به عنوان 

 کی هک کندیو توسعه را به اهداف و عملکرد سازمان مرتبط م یریادگیکه اقدامات  یتوسعه منابع انسان

توماس گاراوان، خاطرنشان کرد  0550(. در سال 5105 ،یبوده است )گاراوان و کاربر یشگیهم موضوع

توسعه  آموزش و یکپارچگی ،یمنابع انسان استراتژیک مربوط به اتیدر ادب یاصل یهایژگیاز و یکیکه 

مان، مقاصد ساز وبه اهداف  ارتباطشامل  نی(. ا0550کسب و کار گسترده بود )گاراوان،  یزیردر برنامه

 .سازمان بود یهابا فرهنگ و ارزش ییو همسو یخط تیریبا مد یهمکار

در آن زمان بر اصولاً که  یتوسعه منابع انسان یهاوهیهدف، لازم است که ش نیبه ا یابیدست یبرا      

 یبرا ن،یشوند. همچن کپارچهی یمنابع انسان تیریمد یعملکردها ریآموزش و توسعه متمرکز بودند، با سا

دهند و خود را در سازمان  رییخود را تغ کردیرو یتوسعه منابع انسان متخصصانمنظور، لازم است که  نیا

 یریگاقدامات خود به اندازه ریآموزش و توسعه و سا یهابگذارند، از جمله اتصال برنامه شیبزرگتر به نما

 ).055۱ چ،یکونیو ما یلیپس از آن )گ یسازمان جیعملکرد و نتا

مختلف  یدر ساختارها راتییاز تغ شتریتمرکز ب ازمندین کیاستراتژ کردیرو کیبه  لیتبد نیا

توسعه و بهبود  یکه برا یمفهوم با یهاانسجام تلاش یاست تا برقرار یتوسعه منابع انسان یعملکردها

به  "Strategic Human Resource Development" شودیسازمان استفاده م کیدر  یمنابع انسان

مرتبط  یبا عملکرد سازماناشاره دارد  کیبه صورت استراتژ یکه به توسعه منابع انسان (،(SHRDاختصار 

همچنان در حال گسترش  یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد مربوط به اتی(. ادب0555است )والتون، 

)تسنگ  ابدییادامه م یسازمان یریادگیو  یمنابع انسان تیریمد یهااست و با انتقالات و تحولات در حوزه

و  هاوهیش نیدرباره تعامل ب اتیادب یچارچوب جامع و بررس کی( 5111(. گاراوان )511۱ ن،یو مکل

شده به  فی)تعر یخارج یجهان طی( مح0را ارائه کرد: ) یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد یهاطیمح

 ،یسازمان، ساختار سازمان کیکه شامل تمرکز استراتژ یداخل طی( مح5(؛ )یتیو چندمل یمل ،یعنوان محل

( انتظارات، 5مختلف قائل است، ) یهاکه سازمان به شغل ی( ارزش1آن است؛ ) یفرهنگ آن و رهبر

با  قیطبت ازمندین یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد .بودن افراد در سازمان یااستخدام و حرفه تیقابل

ا عناصر ب یکه انطباق افق دهدیم نانیاطم هاست ک شیگرا کیبه علاوه  هایمناسب از استراتژ یامجموعه

 یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد (. تمرکز بر50(، ص 5111)گاراوان،  "برقرار است طیمختلف مح

 بانیتپش یکارکردها گرید یمنابع انسان تیریکه آموزش و توسعه، توسعه سازمان، و مد کندیروشن م

 .شوندعملکرد سازمان  یابیاز ارز کپارچهی یقسمت دیبلکه با ستند؛یجداگانه ن

 

 و مفهومی اتیادب نی. امیاارائه کرده یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد چارچوب خلاصه از کی ما

 تیریمد به ازیچهارم، ن یانقلاب صنعت یبه سو رییاست و همچنان در حال رشد است. با توجه به تغ یغن

.است افتهی شیافزا یمنابع انسان کیاستراتژ



 

سرعت  شیدر سازمان در جهت افزا یو افق یدر تراز عمود یتوسعه منابع انسان یبه استراتژ ازین

 ین براسازما یرا در توانمندساز ینقش مرکز دیبا یتوسعه منابع انسان. شده است شتریب راتییتغ

 .کند فایا کیاستراتژ یریپذانعطاف

 

 یدگیچیاز پ ییایوحدت در دن تیذهن یفراتر از انسجام: تله ها ینگاه  1.1

 

 حققاناز م یاست، اما برخ افتهیانسجام تکامل  یمشترک به سو فیتعر کی یجستجو ندیهر چند فرآ

 فیعررد ت"اش با عنوان در مقاله یل کایمشترک هستند. مون فیتعر کیمخالف  یتوسعه منابع انسان

توسعه منابع  مفهوم و عملکرد"که  کندیمنتشر شده است، ادعا م 5110که در سال " یتوسعه منابع انسان

لال استد یل ،یو عمل ینظر ،یفلسف یبر مبان هی(. با تک151 فحه)ص "مبهم و نامشخص است ا،یپو یانسان

 دازدپریبه آنها م یتوسعه منابع انسان را که یکه موضوعات و مسائل یطیکه هم مح کندیخود را مطرح م

اره نکته اش نیتکامل هستند. ما دوباره به اظهور و در حال  وستهیپ شوند،یکه اعمال م ییهاوهیو هم ش

ن ها و افراد با آکه سازمان یتیاست که واقع نیحال تکامل نشان دهنده ا در یها وهیش نیکه ا میکنیم

ه در آن ک یو مل یمحل یاجتماع یهاستمیمرتبط با اکوس یهایدگیچیپ یا ندهیمواجه هستند، به طور فزا

را دنبال  یتوسعه منابع انسان یاجزا یکه ما ادامه بررس یدر حال تکامل است. در حال م،یکنیم یزندگ

 .مینکته توجه داشته باش نیبه ا م،یکنیم

 

 یملفرا یهاو توسعه شرکت یمل یشدن اقتصادها یتکامل مداوم، جهان نیا یدگیچیاضافه شدن به پ

( IHRD) - المللنیب ی)توسعه منابع انسان فی( بود که منجر به ظهور تعار5100و استوارد،  نی)همل

 کپارچهی یفیتعر ایکه آ کنندی( سؤال م5115) نیل. چو و مکه است( شد5111مانند دبرو و همکاران، 

گسترده مراحل توسعه در کشورها  فیممکن است، با توجه به ط یحت یالمللنیب یتوسعه منابع انسان از

که در گستره جهان وجود دارد. با توجه به  یفرهنگ یهاتفاوت رشیپذ یبرا یو تنوع در آمادگ

 یاعهمجمو قاتیها، بر اساس تحقآن یهاو فرهنگ یمل یاجتماعو  یاقتصاد یهاستمیس نیب یهاتفاوت

 - یمل ی)توسعه منابع انسان نیلچو و مککشور مختلف،  00از  یتوسعه منابع انسان از دانشمندان

(NHRDرا ) کنندیم یسازمفهوم "شودیاستفاده م یمل استیبه عنوان س یتوسعه منابع انسان به عنوان 

شتغال ا یبرا یبه آمادگ ییبه تنها یدر سطح مل یتوسعه منابع انسان (. مطالعات نشان داد که1۱5)صفحه 

وسعه مرتبط است که معمولاً به ت زین یملاحظات ریبه سا کهبل شود،یو مسائل مرتبط با اشتغال محدود نم

 .رود یفراتر م ست،یو استعدادها مرتبط ن یانسان هیسرما

 

در اقتصاد توسعه و اصطلاحات استفاده شده در پنج مدل  نیادیبن اتیاسناد و متون مختلف، از جمله نظر یبا بررس

مناسب  تیداشتن نگرش درست و موقع"گرفت که با وجود  جهی( نت511۱)، گرگ وانگ یمل یتوسعه منابع انسان

هستند  یتوسعه منابع انسانکه همان اجرا کنندگان  نیو شاغل یمحققان توسعه منابع انسان ،یدر جامعه توسعه کل



( 101حه )صف "استیس لیتحل قیتوسعه از طر ندیدر شتاب دادن به فرا یبه طور قطع نقش قابل توجه توانندیم

مرتبط با  گرید متخصصانبا  دیبا یتوسعه منابع انسانتوجه داشت که متخصصان  زیحال، وانگ ن نیداشته باشند. با ا

به  دینبا یتوسعه منابع انسانو عملکرد  قاتیدامنه تحق اماانجام شود،  یکنند تا توسعه در سطح مل یتوسعه همکار

 یفتگوگبحث و همچنان  ،یتوسعه منابع انسان یگسترش داده شود. در آکادم یمل استیدر سطح س یتوسعه انسان

 نی(. ا5109آن وجود دارد )رونا،  ندهیآ یریگو جهت یتوسعه منابع انسانکار  تیدر مورد جوهر و ماه یفراوان

 .کندیمختلف کمک م یاهو توسعه در حوزه یریادگیگفتگو به تکامل 

 .دارد که در حال حاضر در سازمان ها با آن مواجه هستند ییچالش ها یبرا ییامدهایکه پ یها مورد نهیزم



 

 "ست؟یچ یتوسعه منابع انسان"بازگشت به سوال   1.1 

سؤال متنوع هستند و بحث همچنان  نیها به اداده شد، پاسخ حیهمانطور که به طور خلاصه در بالا توض

سؤال  نیها و کشورها روبرو هستند، اکه سازمان یاقتصادو  یاجتماع طیمح ییایادامه دارد. با توجه به پو

عملکرد منابع  یهاشنق فیهمچنان در حال تکامل است، همانطور که مرزها، ارتباطات متقابل و تعر

( 511۱(. همانطور که وانگ )5101و همکاران،  یورکزاست ) رییدر حال تغ زیها ندر سازمان یانسان

ه )اگرچه من ب یو زندگ یمن در حوزه توسعه منابع انسان اتیتمام تجرب"قبل نوشت،  دو دهه باًیتقر

 یهاندیآاز فر یکی، ها از شدن ییایبه دنمن را اعتقاد ها را از هم جدا کنم( آن توانمینم یراحت

 شیمجدد به کار پ ی(. با بازگشت به گذشته و بررس110)صفحه  "بردیم یمنف ییو توانا یشناسمعرفت

 او نوشت: ،ی( درباره عملکرد توسعه منابع انسان0511نادلر ) ینیب

انند  مکند و در حال حاضر  ریینام ممکن است تغ نیخواهد ماند! ا یباق شهیهم یتوسعه منابع انسان

استفاده موثر از "و  "یانسان یروین یزیبرنامه ر"، "یانسان یروین استیس"نام هایی از جمله 

است  نیآن ا ییهدف نها ،یانسان یروین استی. در بحث درباره سشودیم دهیشن "یانسان یروین

نه تنها  ینگران یبه معنا نیکامل خود استفاده کند. ا لیسازد تا از پتانس یرا قادر مشخصی که هر 

 .آموزش در تمام سطوح است یبلکه برا یشغل یاآموزش حرفه یبرا
 

 

 

 

کارمندان، توسعه کارمندان و توسعه  تمرینهمانطور که قبلاً اشاره شد، دامنه شمول نادلر از آموزش کارکنان، 

خود درباره مشکلات و مسائل توسعه  هی. در بحث اولردیگیهمچنان امروزه مورد توجه قرار م رکارمندانیغ

و  سونیارباست، ه "ترشرفتهیپ اقتصاد کی یکار سطح بالا برا یروین شتریارزش ب"که شامل  یمنابع انسان

خاطرنشان کرد  ورک،یوین یشرکت کارنگ سیگاردنر، رئ وی( به مشاهدات جان دبل01، صفحه 0595) رزیما

 راتییا تغب یسازگار یبالا برا تیبه ظرف ازین شود،یم یاندازراه ینوآورانه که توسط فناور راتییکه نرخ تغ

 .دارد یو نوآور یاجتماع طیدر شرا

 

 

 سندهیتوجه نو

 استفاده کرده که نشان یکرده است، اما از زبان انیرا ب ینادلر در نقل قول خود نکات مهم اگرچه

 گریو د کایآمر یمل یهاآن زمان وجود داشت و در فرهنگ یتیجنس یریدهنده تعصب سوگ

و  یبه تأمل بحران ازیکه ن دهدینشان م نیبوده است. ا یستمیساین جهت گیری ها کشورها 

ابع توسعه من یندهایاز فرآ یبه عنوان بخش ییگراجامعه درون یهادرباره ارزش یبازتاب انتقاد

صبات تع ریتعصبات و سا نیچگونه ا نکهیوجود دارد، از جمله ا یابیاستعداد تیریو مد یانسان

 .شده است یکدگذار یمنابع انسان یبه طور ناخواسته در هوش مصنوع گرید



 ریینرخ تغ نکهیها بود؟ با توجه به اافراد و سازمان یبرا یچالش 0595در سال  رییو تغ ینوآور زانیم ای! آواقعا

به صورت  ریینرخ تغ شیافزا یبه معناو  است رسیده "به توان دو"از  شیب 0595با سال  سهیامروز در مقا

آن  شیاست که افزا یابه گونه ریینرخ تغ گر،یاز گذشته است. به عبارت د دتریشد یبه نحو ایچند برابر 

ا امروزه مدارد. اگرچه  تیاهم ه بیشترامروز ی، نکته گاردنر حتاست یخط ای یمعمول شیاز افزا عتریسر اریبس

روبرو  زینآن هم  ندهیزاف یدگیچیپبا بلکه  رییسرعت تغبا نه تنها گذشته روبرو هستیم و  از شتریب رییبا نرخ تغ

 یمکان افتنیدر یدگیچیاز پ یطی(، در شرا5101) یتریبرو مک یلیاز ر یاشتراک گذاشتن عبارت. به هستیم

(. در 511)صفحه  "ستین دهیچیپ اریبس ندیفرآ ایچرخه  کی" ینهاد ای یسازمان ،یفرد یدر ارتباط با فضاها

 هایهمکار نیانجام شود. ا دیبا یسنت یلکردهادر سراسر عم یبه صورت همکار یشتریب یجهان امروز، کارها

تجزیه  یاهاستفاده از روش قیاز طر توانندیهستند و م یعملکرد یتخصص سطوحدر سراسر  یریادگی ازمندین

 .شودیبحث م 1و  5 یهاکه در فصل ابندیبهبود  یادر عملکرد توسعه و تحلیلی

 

 :کرده اند ییرا شناسا تیاز عدم قطع زی( چهار سطح متما0551و همکاران ) یکورتن

 
 

 تیاهمیب کیاستراتژ ماتیتصم یبرا ماندهیباق تیواضح که در آن عدم قطع یبه اندازه کاف ندهیآ کی. 0

 است.

رد. در ک فیگسسته توص یویسنار نیاز چند یکیها را به عنوان آن توانیکه م ینیگزیجا یهاندهی. آ5

 شود. نییتع تواندیاحتمالات قابل قبول م ستند،ین ییقابل شناسا قیدق جیکه نتا یحال

 یواقع هجیو  نت کنندیم فیرا توص جیمحدوده نتا یدیکل یرهایاز متغ یکه تعداد هاندهیاز آ یا. مجموعه1

 کرد. نییتع تیتوان با قطع یرا نم

 باًیکه تقر کندیم جادیرا ا یطیو مح کندیتعامل م گریکدیبا  تیاز عدم قطع یکه بعد ی. ابهام واقع5

 است. ینیبشیپ رقابلیغ
 

 

زلزل مت یکه به طور ناگهان رسد یبه نظر م ندهیسطح آ کیوجود دارند و البته  شهیهر چهار سطح هم

و دو بود. اکنون  کیدر واقع سطوح  ۱1تا دهه  91دهه  لیکسب و کار از اوا یکل نهیحال، زم نیشود، با ا

 ز سازمانا یاریها و بس شرکت شتریب یبرا انتقال نهیزم ع،یدر حال گسترش سر یبا ظهور هوش مصنوع

 . شود یم فراهمسطح چهار  یبه سطح سه و حت یدولت یو نهادها یرانتفاعیغ یها

است  ییایمهم در دن یستگیشا کی ت،یاز متخصصان در مقابله با عدم قطع یاریو بس رانیمد ییتوانا

که  یامروز یایاست. در دن یضرور یو سازمان یفرد یحفظ عملکرد بالا یبرا یشناخت یکه چابک

در  تیرفظ نیوجود دارد. توسعه ا تیهستند، عدم قطع یمداوم وابسته به فناور باًیتقر دهیچیپ راتییتغ

 ن،یباشد. علاوه بر ا تیدر اولو دیبا ها در سازمان یابیمتخصصان استعداد یبراو  ها رهبران شرکت

 هیسرما یها و برنامه ها یاستعداد و استراتژ تیریبحث خواهد شد، مد گرید یهمانطور که در فصل ها

 کنند، یم تیالکه در آن فع یخاص طیمح تیبا در نظر گرفتن سطح عدم قطع دیدر سازمان ها با یانسان

 .شوند یهدفمند و طراح

 

 



 

مطالعه  کیاست.  یضرور زین یو خود توسعه منابع انسان یمنابع انسان یعملکردها یبرا ییتوانا نیا ن،یعلاوه بر ا

انجام شد،  (5101و همکاران،  ورکسی)( The Conference Boardبورد )کنفرانس سازمان توسط  5101در سال 

 یریعطافپذان یبرا یمجدد عملکرد منابع انسان بیکرد که شامل ترت یبررس یرا در شش شرکت جهان یندیروند فرآ

به توسعه  ازیدرباره ن یل دگاهیکننده فعال در توسعه کسب و کار بود. با توجه به د مشارکت کیو به عنوان  شتریب

 ندیفرآ کیست، نه ا شرفتهیو پ وستهیپ ندیفرآ کی لیتبد ندیفرآ نیا ،یشگیهم ندیفرآ کیبه عنوان  یمنابع انسان

. مقصد ثابت کیبا 



 یتوسعه منابع انسانما از  فیتعر 1.1.1
 

 

ه بدر حال رخ دادن است،  "در عمل" یتوسعه منابع انسان یدر آکادمنوآورانه  راتییتغکه  ییاز آنجا

 :میکن یم فیتعرچنین  ریز در را یتوسعه منابع انسان  کتاب، نیا ما در هدفعنوان 

 

 

 ،یو عملکرد در سطوح فرد ییبا هدف بهبود کارا یا حرفه یها وهیاز ش کپارچهیحوزه  کی

 و یریادگی یندهایمداوم فرآ یاجرا قیاست که از طر یو اجتماع یسطح نهاد ایو  یسازمان م،یگروه/ت

ر اساس ب یکار و فرهنگ سازمان یروین یزیر برنامه قیبا تطب یو سازمان ها میت ،یتوسعه در سطوح فرد

 ینوعهوش مص یکه توسط فناور ندهیو به طور فزا زیآم تیموفق یها وهیو ش قیدق قاتیتحق یها افتهی

 .شده است متحولو  لیتسه ،یرسان اطلاع

 

ت که اس یشده قانون نهینهاد یمستقل دانشگاه یلیرشته تحص کی (HRD) یعلم توسعه منابع انسان

چهار  است. و افزایشمعتبر در حال  یها در دانشگاه آن مرتبط با یلیتکم لاتیتحصهای  رشتهتعداد 

 یگریجلسات د ن،یهمچن (5109)روونا،  شوند یم تیحما یتوسعه منابع انسان یتوسط آکادم یمجله علم

 نیکه توسط ا ییها یی. دانش و تواناشود یبرگزار م زین یتوسعه منابع انسان یمانند انجمن دانشگاه

آن آموزش و مشارکت  یاست و انجمن ها یا خود چند رشته یبه خود شود، یارائه م یلیرشته تحص

 . دارند تیریمد یمرتبط مانند آکادم یمداوم در جوامع تخصص

 

به آنها دارد، به طور متناسب با گذر زمان در حال  یدر خدمت رسان یسع یکه توسعه منابع انسان و جوامعی ها طیمح

رو شوند. روب یاضطرار یا توسعه یها با چالش دیبا کنند، یم یکه در آنها زندگ یهستند و افراد یو دگرگون رییتغ

رار دارد ق یقابل توجه تیدر موقع یانسان بعتوسعه منا ،یا رشته نیو ب یا چند رشته یحوزه تا حدود کیبه عنوان 

 یوکه به س یها، به خصوص در جهان چالش نیمقابله با ا یرا برا ها ییبر توانا یمبتن یها وهیتا دانش، روشها و ش

 .فراهم کند کند، یحرکت م یفرا رشته ا یکارها
 

 

 وجود دارد زیبه ادامه مباحثه ها در دانشگاه ن ازین ن،یهمچن 1.1.1
 

 

رشته  کیبه عنوان  یتوسعه منابع انسان فیدرباره تعر یجار یها که گفتگوها و بحث ستین یمعن نیبه ا نیا

شدن توسعه  یا حرفه یبرا دیبا یتوسعه منابع انسان یآکادم ایآ ابد؛ی یم انیدر خارج از آن پا یابیریو مس یلیتحص

تقاطع در جاده  کمانند یهکه  (5109رونا، ) کند جیرورا ت یواقع یبه طور فعال فرا رشته ا ای گیستادیا یمنابع انسان

 د،یدیرس یبه تقاطع یوقت"، گفته استبرا  یوگیکه  همانطور قول معروف به. داردمسیر انتخاب  کی ازمندیاست که ن

ر د یحوزه سع نیکه در ا ییها طیو مح تیاست که جمع یاریشامل مسائل بس بحث نیا ".دیبردار از سر راه آن را

 یارگذ هیکار همراه با پا طیدر مح یرشته ا نیب یبه همکار ازینهستند،  مواجهد با آن نبه آنها دار یخدمت رسان

 .در محل کار است دیجد تیخاص واقع یدر رشته ها نامهیو صدور گواه یحرفه ا



 

خواهند کرد.  ستیهمچنان در کنار هم ز یامروز دهیچیهر دو طرف گفتگو مهم هستند و در جهان پ

ر تا عناص"دارد  ازین یاستدلال کردند، توسعه منابع انسان  5111در سال  تیهمانطور که گلد، راجرز و اسم

 ایرا متحد  یمعان یحوبه هر ن دیکه بانیست  یمعنالبته به این ”. کند نییخود را تع یا دانش رشته یاصل

 ییها روش و یکند و درباره معان دیتأک تیبر تنوع و خلاق دیرشته با نیاست که ا نی. منظور ادیمحدود کن

کورت  یدگیچیپ پردازانهی، نظر5101در سال . (545صفحه )بحث کند  دهد، یم لیآن را تشک نهیکه زم

ه روز به ک ییایدن ایآ"نوشتند  "مرگ متخصص"خود با عنوان  از کتابی در فصل تیو اندرو ت چاردسونیر

حال،  نیبدون شک نه ... با ا "است؟ یناز مرگ متخصص یانشانه شود،یم و مرتبط به هم متصل شتریروز ب

 "ستداده شده ا تیتخصص متفاوت دارد که به آن اولو یبه نوع ازین دهیچیپ یا مسئله یفضاها یبررس

 ( .11صفحه ،  5101 ت،یو تا چاردسونیر)

 

ست. دامنه ا رییدر حال تغ عاًیسر جه،یتر و در نت دهیچیپ وستهیبه طور پ یسازمان یبطور خاص، زندگ

 تلایشبکه گسترده از محققان و متخصصان با تحص کیشامل  یو عملکرد توسعه منابع انسان قاتیتحق

وسعه تمتصل هستند.  گرید یها رشبکهیو زها  از آنها به شبکه یاریکه بس نیاست و همچن یا حرفه

 یازهایقرار دارد تا ن یمناسب تیدر موقع ،یاتیحوزه عمل کیو  یلیرشته تحص کی به عنوان یمنابع انسان

ند. ک یچندگانه و متصل هستند را اطلاع رسان یا ندهیکه به طور فزا یها و جوامع توسعه افراد، سازمان

همواره به  آورنو یها به طور مداوم در حال ظهور هستند... سازمان دهیچیپ یاه شبکه ی بایها سازمان"

در  دهایتاک 91-99، ص  0555و کش،  کروفتیرا) "شدن هستند لیبه تعادل در حال تبد دنیرس یجا

در منابع  یدر روند تحولات فعل لیتبد ندیفرآ نیبحث شد، ا 1. همانطور که در فصل (ینقل قول اصل

ا ها مشهود است. ت ر سازمانیدر کسب و کار و سا یسازمان یندهایو فرآ یانسان و توسعه منابع یانسان

 یکار را برا یروین یها یازمندیشده است و ن دیشدن تشد لیتبد ندیفرآ نی، ا 5150دهه دوم سال 

 یها . با گسترش، روشدهد یم شیافزا یو گروه یشدن به صورت فرد لیتبد ندیمشارکت در فرآ

 نی. ما اکنند یم دیتشد زیشدن را ن لیتبد ندیفرآ ،یو فرهنگ سازمان ها ستمیاستعداد و س تیریمد

 ملکردع یبند مفهوم یمدل برا کیو ارائه  ندیفرآ نیا یشرویپ یکوتاه از چگونگ یا فصل را با خلاصه

 .میرسان یم انیبه پا تالیجیدر عصر د یتوسعه منابع انسان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

هوش  یاز فناور یریو بهره گ یو توسعه، و توسعه سازمان یریادگی ،یمنابع انسان تیریمد 1.1

 یمصنوع

 

 یو بازساز یبه بازنگر ازین یا ندهیبه طور فزا یمعاصر منابع انسان یو کارکردها فی، وظا0551از اواسط دهه 

به بعد  0551رو شده است. از اواسط دهه به کسب و کار روبه شتریو ارائه ارزش ب نهیکاهش هز یخدمات خود برا

و محبوب کرد،  جیرا را(HRBP)  یمنابع انسان کیاستراتژ ای یتجار کیشر)نقش  (شیاولر دیوی)د چیالر دیویکه د

 یشده است. در برخ رفتهیاز کسب و کارها پذ یاریمتنوع و اغلب نه چندان معنادار در بس یهااصطلاح به روش نیا

ر د دهدیرا انجام م یاریبس یادار فیهمچنان وظا یمنابع انسان کیاستراتژ ای یتجار کیشر با عنوان یمواقع، فرد

. کندیم تیریارشد مد میمرتبط با افراد را با ت مسائلکه  دهدیگزارش م یارشد منابع انسان ریمد کیکه به  یحال

ع مناب یدهدر سازمان یگرید راتیی، تغیمنابع انسان کیاستراتژ ای یتجار کیشر همانطور با ادامه تکامل نقش

 ینتس یهااز حوزه یمانند جبران خسارت، مسائل مربوط به انطباق، و برخ یادار یهاتیآشکار شد. مسئول یانسان

و  تالیجید یمتمرکز شدند. با توجه به فناور یبه خدمات مشترک و مراکز تخصص یروابط کارکنان و روابط کارگر

 یاندهیبه طور فزا یادار فیوظا رایشد، ز دیتشد کمیو  ستیدر دهه دوم قرن ب رییتغ یفشارها ،یهوش مصنوع

 .داشتند یبر منابع انسان یبه نظارت کمتر ازیشدند و ن یتالیجید

تبط مر یکردهایرو یمناسب برا یفضا کی جادیمعروف است، منجر به ا "استعداد یجنگ برا"همزمان، آنچه که به 

 یسازیتالیجید ندیبا ادامه فرآ ن،یها شده است. همچنسازمان یاتیو عمل کیدر سطوح استراتژ یبا توسعه منابع انسان

وسعه و توسعه، و ت یریادگی ،یمنابع انسان تیریمد یزیربرنامه ندیفرآ ،یمنابع انسان ینقش سنت یادار یاجزا

 .استعداد شده است تیرینقش مد قیاز طر ترکپارچهیموارد  یتر و در برخهماهنگ ،یسازمان

 

 

ر به عنوان قرا تواندیمرا  یمنابع انسان تیریکار در مد یروین یزیردر جنبه برنامه یاصل راهبرد کی

هداف به ا دنیرس یبرا یابیعملکرد ممکن قابل دست نیبه بالاتر یابیدست یدادن افراد مناسب برا

حاظ مانند: به ل یاصل شامل مطرح کردن و پاسخ دادن به سوالات نیا یکرد. اجرا انیسازمان ب کیاستراتژ

آنها  م؟ینک دایچطور پ وآنها را کجا  م؟یدار ازیبه چند نفر ن م؟یدار ازین یبه چه نوع افراد زهیو انگ ییتوانا

 تیریآنها را چگونه مد م؟یو حفظ کن میبده زهیچگونه به آنها انگ م؟یدهیرا چگونه در سازمان قرار م

 .باشدیم م؟یکن

 

 یهاستمیو س ندهایهمسو کردن فرآ"به عنوان  تواندیم یدر توسعه سازمان دیگر یاصل راهبرد کی

 نیه اک کندیم تیرا تقو ییها و رفتارهاکه ارزش یدر حال ،یرشد و توسعه سازمان ،یاثربخش یسازمان برا

 .شود فیتوص "کندیرا حفظ م ییو همسو یهماهنگ

 

ه است. همانطور ک دیمف اریبس یسه اصل راهبرد نیا یقابل توجه اجرا شیافزا یبرا یهوش مصنوع

 و جذب استعداد، ییشناسا یندهایدر حال تحول فرآ یفناور نیکرد، ا میبحث خواه یبعد یدر فصل ها

. ستشدن آن ها ا یاو توسعه مداوم در حرفه یریادگی یبرا دیجد یراهکارها جادیآموزش آنها و ا



استعداد موثر است.  تیریمد یهر سه حوزه برا یکپارچگی و یهماهنگ ازمندیسازمان ن داریعملکرد پا

را  یکه در بالا خلاصه شده. چارچوب یتوسعه منابع انسان یآموزش یو کاربردها قاتیدهه ها تحق یمبان

ل حاص یها شرفتیپ وه،. به علاکندیفراهم م یسازمان ها و مؤسسات امروز یانتقال و تحولات جار یبرا

 رایرا بس یارشد منابع انسان ریارشد اطلاعات و مد ریمد نیب یهمکار ،یهوش مصنوع نهیشده در زم

 ورکز،ی)آبل و حوزه ها است  نیا یدر هماهنگ یعامل محور یهوش مصنوع رایکرده است، ز یاتیح

 کیاستراتژ تیموفق یبرا یانانس عو مناب یجداگانه، تکنولوژ بانیکارکردها به عنوان پشت گری. د(510۱

 شود. یم انیپاسخ داده شود، ب دیکه به طور مداوم با یهستند، که در سه سوال یاتیح اریشرکت ها بس

 

 قیظهور دارند که از طر تیقابل کینزد ندهیدر آ ایدر حال حاضر وجود دارد  هاییفرصت چه •

 دهند؟می را ارائه  یدیخدمات و محصولات جد ،یهوش مصنوع یفناور یهاینوآور

 خواهد داشت؟ یراتیچه تأث یما به استعدادها و منابع انسان ندهیآ یازهایبر ن هاینوآور نیا •

استخدام، توسعه مستمر کارکنان و حفظ  قیاز طر ندهیآ یازهاین نیبه طور موثر به ا میتوانیچگونه م •

 م؟یپاسخ ده یدیکارکنان کل

 

 یمصنوع هوش یهایبا فناور دیبا رانیمد ریو سا یمنابع انسان رانیاست که مد نیسوالات ا نیا یامدهایو پ راتیتأث

.دکنیرا حفظ م ییهمسو نیکنند که ا تیرا تقو ییها و رفتارهادر حال ظهور آشنا باشند و به طور همزمان ارزش



 

اه آگ یکار به طور کل یروین یبر رو هایفناور یامدهایو پ راتیاز تأث دیبا ییارشد و اجرا رانیمد

ه در ک تیواقع کیدارند.  یسازمان نقش اساس کیاستراتژ تیمشترک در موقع یهابحث نیباشند. ا

 نیو ماش انساندرباره تعامل  یاندهیبه طور فزا یاست که توسعه منابع انسان نیحال حاضر وجود دارد ا

 یریادگیو  هانشیب شیافزا یها برادر سازمان است باید شدهممکن  یهوش مصنوع قیاست که از طر

شرکت بهداشت و  کی( Kaiser Permanente -پرمننته  زری)کاشود. به عنوان مثال،  جادیا دیجد یها

 هاکینیو کل هامارستانیب ،یو درمان یبر مراکز پزشک تیریمد نهیاست، که در زم ییکایدرمان آمر

ابزار  کیمتحده، از  الاتیکارمند در سراسر ا 014111از  شیسازمان با بکه این  دینمایم تیفعال

 ها و اطلاعات در مناطق وهیش نیبهتر یاشتراک گذار هب شیافزا یبرا یاجتماع یریادگی یچندرسانه ا

ارائه جلسات  ینام دارد، برا "(یریادگیانجمن  - The Learning Forum)"ابزار که  نیاستفاده کرد. ا

 ،یفن یهاشده. موضوعات شامل مهارت جادیتوسعه و ا قهیدق 11تا  04به مدت  یهفتگ یتعامل یریادگی

جو قابل جست یفضا کیو در  شوندیاست. جلسات زنده ضبط م رهیو غ یو نوآور یسلامت و رفاه شخص

خطوط تلفن  قی( و صدا از طرKP Standard ،WebEX) یابزارها بی. با ترکرندیگیدر دسترس قرار م

 یزنده و تعامل یریادگیدر جلسات " توانندی، کاربران مIdeabook یسازمان یشبکه اجتماعثابت و ابزار 

 یهاشده از فرصت یدهسازمان یامجموعه یحاو یمجاز شگاهیک سالن نمایدر  و شرکت کنند

و به  یریگیپ یگفتگو یهاگروه قیکنند و افکار خود را از طر یابیرا ارز یجلسات آموزش ،یریادگی

 نفر رشد کرد. 11111از  شیکاربر به ب 411سال از  5در  یاجتماع یریادگی. پلتفرم "اشتراک بگذارند

 خواهد شود. یبه طور مفصل بررس 5در فصل  شتریب اتیو جزئ ینیفعال ماش یهایاز فناور استفاده

 

 

 خلاصه  1.5

ه است ک یراتییتغ ریکار به طور مداوم تحت تأث طیتجربه کرده است، مح یاهمانطور که هر خواننده

 راتییغت نیچهارم که ا یاست. انقلاب صنعت یموارد ابهام قابل توجه یو در بعض تیاغلب شامل عدم قطع

 کنند،یم شخصرا م راتییتغ نیکه ا ییها. چالشدهدیم شیرا افزا راتییسرعت تغ زند،یرا رقم م

ر توسعه مستم ازمندین ،یکار فعل یروین تیموقع رییبه همراه تغ دیمعمولاً شامل جذب کارکنان جد

وزه هستند. ح یسازمان یندهایو فرآ هاستمیدر ساختارها، س راتییو تغ دیجد یهایستگیها و شامهارت

 یرا برا ییهانشیاست، اما ب وارآموزش و توسعه است هیاگرچه در اصل بر پا ،یتوسعه منابع انسان یعلم

 تیریدم هیبر پا بیکه به ترت کندیفراهم م یسازمان اتیدر هر سه بخش عمل یارشته نیارتباطات ب

از  یتوجه به طور قابل یاند و به طور سنتاستوار شده یو توسعه و توسعه سازمان یریادگی ،یمنابع انسان

م و استخدا نهیقابل اجرا در زم کیاستراتژ تیریمد اساسو  هیآنها پا یاند. گردآورجدا شده گریکدی

 .دیرجوع کن (0.0شکل  مشاهده به یکند )برا یرا فراهم م کار. یروین تیریمد

 

 



و در  ندبریبهره م یهوش مصنوع قیکه از طر یتوسعه سازمان، و توسعه یریادگی ،یمنابع انسان مدیریت

 یحفظ چابک یاستعداد برا تیریمد ندیاز فرآ ی، به طور متناوب بخش مهمنشان داده شده 0.0شکل 

 سون،بی)روونا و گلازم است  داریحداکثر عملکرد پا یکه برا یکیاستراتژ راتییتغ جادیو ا یسازمان

ساختار  کی یها متفاوت است و به معنااستعداد در سازمان تیرینقش مد ینحوه ساختارده (.5115

 و ورکسی) کندیاستعداد گزارش دهند دلالت نم تیریعملکردها را به مد ریکه سا یسلسله مراتب

 یبرا استعداد تیریمد تیموفق یدیاقدامات کل نیو تطابق ب ییدرجه همسو نیا .(5101همکاران، 

ارگزار، ک یهانقش توانندیم یاستعداد در بخش منابع انسان تیریاست. متخصصان مد یعملکرد سازمان

کنند. فایرا ا کنندهلیمشاور و تسه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 1.1 The systemic interplay of HRM, L&D, and OD for strategic talent management in HRD 

practice increasingly facilitated by technological innovation involving human–machine interaction 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ی( و توسعه سازمانL&Dآموزش و توسعه )(، HRM) یمنابع انسان تیریمد یستمیتعامل س 1.1شکل 

(ODبرا )یاستعداد در عملکرد توسعه منابع انسان کیاستراتژ تیریمد ی (HRDکه به طور فزا ،)ندهی 



 .شودیم لیتسه نیانسان و ماش یبا همکار یفناور یتوسط نوآور
 

 تیوقعم رییها، مستلزم تغنقش نیا یفایا یاستعداد برا تیریمد کیاستراتژ تیموقع نییتع یبرا

ر منابع در سراس کیاستراتژ یریادگیدر  دیکار، با نیانجام ا یاست. برا یخود منابع انسان کیاستراتژ

 .و سازمان بزرگ شرکت کرد یاستعداد، عملکرد فناور تیریعملکرد مد ،یانسان

 

 رییفرهنگ سازمان را تغ زیو توسعه ن یریادگی یبرا یتالیجیهوشمند د یهاستمیس یسازادهیپ

را  یفرهنگ راتییتغ هاستمیدر س راتییدر تعامل هستند. تغ هاستمیس نیبا ا رندگانیادگی رایز دهدیم

 ینسانمنابع ا یهاتیها و فعالطرح ریها با سااز آن تیو حما یفرهنگ راتیینظارت بر تغ کند؛یم لیتسه

 IBMشرکت استعداد( است.  تیری)مد ینابع انساناز عملکرد توسعه م یو آموزش و توسعه، بخش مهم

در صورت تقاضا که . کندیرا فراهم م یریادگیاز  یو تلفن همراه، فرهنگ یمشارکت اجتماع قیاز طر

 IBMدر  یو همکار یریادگی. فرهنگ شودیو تلفن همراه ارائه م یاجتماع یهاپلتفرم قیاز طر یریادگی

. شودیفراهم م "اتصالات"به نام  یپلتفرم شرکت اجتماع کی قیروزمره کارمندان از طر یدر زندگ

ان از کارشناس یفور یریادگیدانش و  یبه اشتراک گذار ها،دهیتبادل ا یاز اتصالات برا IBMکارمندان 

 .کنندیدر سراسر شرکت استفاده م

 

 

 ییدر همسو یعملکردها ممکن است متفاوت باشد، اما هماهنگ نیدر ب یهمکار یهاطرح یمحتوا اتیجزئ

 یکردهایو رو تیذهن کیشامل توسعه  نیبحث خواهد شد، ا 1است. همانطور که در فصل  یضرور کیاستراتژ

است و  یمنابع انسان وسعهت یبرا یکه مرکز یمتنوع و بالقوه همکار اتیاست. ابتدا به نظر کیاستراتژ یریادگی

.میپردازیشده است، م یانگذاریآن بن یبرا



 

 

 

 

 یعملکرد توسعه منابع انسان نیتمر یبرا یریادگی یتئور یمبان    1

 

 
 

 ،یازمانو س یمیت ،یها درباره عملکرد فرددر بحث یاصل یبه عنوان موضوع کمیو  ستیدر قرن ب یریادگی

به کاربرد موثر مداخلات متمرکز بر  ازیشده است. ن لیتبد یشخص یشغل یداریرشد و پا نیو همچن

وسعه تکار  یرویتوسعه ن یهاروش نیب یکانون وندیپ ،ترگستردهها و جامعه به طور در سازمان یریادگی

 یو افراد است. در حال هامیت ،یعملکرد یواحدها ،یاتیعمل یندهایسازمان، فرآ یو استراتژ یمنابع انسان

که  یاداقتص-یاجتماع نهیزم کیکرده است، اما در  دایپ یشتریب تیدر طول قرن گذشته اهم یریادگیکه 

داختن و پر انیارائه ارزش به مشتر یاست، اکنون برا وستهیپ یندیفرآ تالیجید یهایدر فناور ینوآور

 است. یاستعداد مانند مشارکت و نگهداشت کارمندان ضرور تیریبه مسائل مد

 

مستقر در واشنگتن  یشرکت مشاوره جهان کی یاستعداد برا تیریمد یهااز چالش یکیمثال،  یبرا

حفظ و نگهداشت  دهد،یها ارائه مها و دولتمحور به سازمان یو فناور کیکه خدمات استراتژ یسید

آنها شروع به  ت،یمامور نی. پس از چنددهندیخدمات را ارائه م نیجوان است که ا یاکارکنان حرفه

مشکل حفظ  نیرفع ا یکسب کنند. برا یترگسترده یتا تجربه کنندیم رگید یشغل یهافرصت یجستجو

 نیاز ا یکیکه  یکرد. هنگام یسازادهینامند را پ یو نگهداشت، شرکت آنچه را که برنامه چرخه سه ساله م

 یلک ینما کیسوم، شرکت به کارمند  ل، در سابود یمشتر کیسال در تعامل با  5 یبرا یاکارکنان حرفه

باره دربا کارمندان  مذاکره هاستعداد ب تیریمد می. تدهدیارائه م محور یمشترنوظهور  دیجد یهااز پروژه

مه دهد را خود ادا یاحرفه شرفتیتا توسعه و پ ونددیبپ هستند لیما دیجدهای پروژه  یک ازکدامبه  نکهیا

به کمک ا خود ر یقبل یتجربه نیهمچنکارمندان  د،یددر طرح ج تیبه عضو وستنیکند. البته، با پ یآغاز م

 نند،کیکار م دیکه در تعامل پروژه جد یمیدر سراسر ت یا. توسعه حرفهآورندیم دشانیجد فهیوظ انجام

 قیدر حفظ و نگهداشت کارکنان از طر یمنابع انسان تیریاز رفع چالش مد ینمونه ا نی. ادهدیرخ م

و  یاها با اهداف مرتبط با شغل کارکنان حرفهبه پروژه یااختصاص کارکنان حرفه ندیفرآ یهمسوساز

 یهوش مصنوع یحفظ  و نگهداشت توسط فناور یهانوع طرح نیها است. امشارکت آنها در پروژه شیافزا

 د،کنیم یابیو رد یریگیپهمواره در سراسر سازمان  رانوظهور  یشغل یهاکه فرصت شوندیم تیتقو

 یهاکارکنان در مورد فرصت یبرا ییشنهادهایو پ دهدیرا مطابقت م مشاغل یبرا ازیمورد ن یهامهارت

 .دهدیارائه م یاحرفه یشغل ریبالقوه مس

 
 



 

، یو مراکز تخصص هامیت ،یسازمانتوابع در  ناب یمشارکت افقروزافزون بر  دیامروز با تأک یایدر دن

داشته  انیجر یها و سطوح سازمانافراد و گروه نیبه صورت دوطرفه و در هر دو جهت ب دیبا یریادگی

و  قاتیحقت یبرا یاهیبه عنوان پا که میکنیم یو توسعه را بررس یریادگی یهاهیفصل، نظر نیباشد. در ا

 .شودیدر عمل استفاده م یو سازمان یفرد یریادگیو به تبع آن،  یعملکرد مداوم در توسعه منابع انسان

 

از  یگسترده است و شامل تعداد قابل توجه اریبس یریادگی هیتوجه داشت که دامنه نظر دیحال، با نیبا ا

ش کامل . پوشکنندیم تیتقو ای لیرا تکم گریکدیها در عمل از آن یاریمختلف است که بس ینظر یهادگاهید

 یریادگی یبرا یا نهیفصل است که قصد دارد پس زم نیفراتر از محدوده ا یریادگی یهاهینظر یتمام

فراهم آورد.  یتوسط فناور ندهیو فزا دیشد راتییاز تغ ییایدر دن یو عملکرد توسعه منابع انسان کیاستراتژ

( توسعه بزرگسالان، 1) ،یتجرب یریادگی( 5) ن،یتحول آفر یریادگی( 0) یبه طور خاص، ما در درجه اول بر رو

به همراه  هاهینظر نی. امیکنیتمرکز م یسازمان یریادگی( 9و ) یمی( ت4) ،طبیعی و عادی یریادگی (5)

رد در کارب یرا برا یآموزش یچارچوب ،یهوش مصنوع ژهیبه و ،یریادگی یهاکننده تیدرباره تقو یحاتیتوض

 یریادگیو  یاتفاق یریادگی ،یررسمیغ ،یرسم یریادگی ،یا. به طور دورهکنندیفراهم م یتوسعه منابع انسان

و در طول کتاب مورد بحث قرار  میکه بر آن تمرکز دار یاهیشش نظر نهیدر زم زین یخودراهبر ای رخودمختا

 .دیبرو 1به فصل  دیتوانیم د،یداشته باش هاهینظر نیدر ا یآموزش رسم نیاز به . اگر شمارندیگیم

 ست؟یچ یریادگی. منظور ما از میکنیشروع م یاساس اریسوال بس کیبا  ما

 

 

 یاز مبان یکل یبررس یک ست؟یچ یریادگی 1.1

 آن ینظر

نقل قول  0است. همانطور که در فصل  دهیچیپ یاما تا حدود ،یاساس اریسؤال بس کی ؟یریادگی یستیچ

 د،یتردیب"ارائه نکرد و نوشت:  یفینوشت، اما تعر یریادگیدرباره سطوح  تسونیب یشده است، گرگور

 "تاس حساسمسئله  کی رییکردن نوع تغ انی. اما بدهدیرا نشان م یاز نوع یرییتغ یریادگیکلمه 

 دهکننفیتعر یژگیامتناع کرد، اما و یریادگی فیاز تعر تسونی(. اگرچه ب5۱1، ص 0515 تسون،ی)ب

. شودیم کیتحر یبرخورد قیاست که از طر یشخص راتییرا درک کرد: آن شامل تغ یریادگی

اب (، اکتسیکرف ای یها )حرکتاست و شامل مهارت اریدر آنها رخ دهد، بس تواندیم رییکه تغ ییهاحوزه

 اتیدر ادب یها به طور کلحوزه نیها است. انگرش ای یذهن یآگاه ،یدانش، رشد و توسعه شناخت

امل در عمل شو دانستن  ،ییو چرا یستیکه شامل دانستن چ یبه عنوان دانش انتزاع یریادگی تیریمد

 (.0555 ن،یاند )کوشده ریتعب یبه خوب باشد،یدانستن چگونه و چرا م

 

 



 

 

ل به حا نیدر ع ،یریادگیاز  زیدو حوزه متما ؟دانستن چگونه  و ستیدانستن چ 1.1

 هم مرتبط

 

 مزیج امیلیقرن قبل توسط و کیاست که  یبا تفاوت یو دانستن چگونه، مواز ستیدانستن چ نیتفاوت ب

. به ییدانش درباره و دانش آشنا نیشد، ب انیفلسفه عملگرا و روانشناس ب رویپ ستی(، فراگمات0554)

 یارتباط یپل ها جادیااستفاده از دانش در عمل است.  ییو توانا یدانش انتزاع نیتفاوت ب نیطور خلاصه، ا

 .شود یمربوط م یانسانو توسعه منابع  یریادگیعمده در  یاز روش ها یاریدو حوزه به بس نیا نیب

 

عمل است  کی "بحث درباره"و دانستن چرا، شامل  ستیوجود دارد. اول، دانستن چ زیدو حوزه متما

حبت از ص"شامل  ،ییاست. دوم، دانستن چگونه و مراقبت از چرا کیستماتیو س یحیتوض ،یفیو توص

به ( 0559) لیو تری(. پ11، ص 0551است )فاکس،  یو به صورت مورد یاست و عمل "عمل کیدرون 

 دیسف یجهان آب ها"بقا در  یبرا یریادگی ینوشت و در مورد چالش ها یریادگیدرباره  یمشابه رطو

 چیکه ه ایو پو دیشد راتییتغ عتیابداع شد تا طب لیو تریتوسط پ "یدائم دیآب سف "عبارت   "یدائم

 جادیو باعث ا ییبه صورت نما دیشد راتییتغ نیکه ا میدانیکند. امروزه ما م فیندارد را توص یآرامش

 فیعررا ت یریادگیدر حال ظهور،  وستهیپ یها یفناور ی جهیبه عنوان نت .شودیم یادیز اریاضطراب بس

 یدانش ای و یزیدانستن چه چ ایو  ییکند که دانش چرا یم جادیکه فرد در خود ا یراتییتغ"کرد به عنوان 

 .(50)ص  "دهد. یم شیخاص دارد را افزا یکه فرد در رابطه با موضوع

 

ر چارچوب مهم د کی( یی)دانش درباره( و دانستن چگونه )دانش آشنا ستیدانستن چ نیاوت بتف

ت. اس کمیو  ستیرشد استعداد در قرن ب یبرا یریادگیارائه مداخلات  یتفکر درباره اهداف و روش ها

 ندهیآ یراب یانجام کار؟ چه اطلاعات ییتوانا ایاز دانستن محتوا و اطلاعات است  یکی یریادگی ازین ایآ

را از  توان محتوا یچگونه م ن،یدارند. همچن یمتوال یبه ساختار ازین ییسطوح محتوا ایاست؛ آ ازیمورد ن

افراد اغلب شود و  یساخته م یاطلاعات به صورت اجتماع ینامختلف درک کرد؛ چرا که مع یهادگاهید

و  رندیگ یم یجلسه خروج ای گاهکار کیاز  یدیکل یها دهیا ایواژگان  یاز معنا یمتفاوت یرهایبا تفس

 .کنندیترک م



 411کننده که جزء  نیشرکت کوچک تام کی یاتیعمل تهیبا کم یمطرح که تجربه ا یاز نمونه ها یکی

 یبنددر حل مشکلات مربوط به زمان یدگیشرکت در رس سیباشد. رئ یبرتر فورچون م یدیشرکت تول

 شیپ اضافه ای حثب چیه باًیارائه کرد که تقر هاتیدرباره اولو یاهیانیبرگزار کرد و ب یاها، جلسهپروژه

 یواضح بوده است و همه اعضا هاتیاولو تیهدا یبرا هیانیب ایشد که آ دهیپرس تهیکم ی. از اعضاامدین

از  مختلف فیمشخص شد که حداقل سه تعر ته،یکم یند. در طول روز در کار با اعضاموافق بود تهیکم

کار همانطور که برنامه  یزیربود که به ادامه برنامه نیا رهایاز تفس یکیوجود دارد. نخست  "تیاولو"

وعه هر سه مجم یریگیپ"در ادامه  نیوجود داشته باشد. دوم یبحران نکهیمگر ا دیشده است ادامه ده یزیر

از، ابتدا انجام  یبیترک تیاولو نیسوم ریبود. تفس "هاتیبا تناسب منابع با توجه به اولو یدیتول یازهاین

 کردندینم یسع رانیمد نیاز ا کی چیسوم. ه تیاولو پسدوم و س تیاول، سپس انجام اولو تیاولو

چارچوب مرجع خود  قیانجام دهند؛ هر کدام اطلاعات را از طر یباز یاسیس ایکنند  فیاطلاعات را تحر

 کرده بودند. ریتفس

 

 یتجارب دست اول در عمل حاصل شود. در حال دیانجام کار است، در ابتدا با یبه دانستن چگونگ ازیاگر ن

 یاجرا یشخص برا تیدر قابل یریادگیشود،  انیب یشخص یذهن یهادر مدل تواندیم یکه دانستن چگونگ

 دهینام یرا دانش شخص نی( ا0595) یها که از تجربه به دست آمده است، وجود دارد. پولاندانش و دانسته

 یها یباز ن،یجلسات تمر قیاز طر توانندیم هاییها و توانااز مهارت یاکه مجموعه یاست. در حال

 یآموزش یهاتجربه نیا نیب یانهیزم یهامهم است که تفاوت ابند،یتوسعه  هایسازهیو شب ینیآفرنقش

 یانهیعناصر زم نیکه ا یوجود داشته باشد. هنگام لها در عمآن یاجرا یهایدگیچیو فشارها و پ یرسم

ه نظارت شد یدانیم یهاتجربه قیاز طر یریادگی شوند،یم تردهیچیها پآن یاجرا یچگونگ ای شیافزا

 .است یضرور

است، اما  یسربازان ضرور یسازو آماده هیاول یهاتوسعه مهارت یبرا ریت دانیدر م نیهرچند تمرمثلا 

هدف مقابل هم وجود  تیبه درک ن یازین ن،ی. همچندهدیشما را نم یراندازیهدف مقابل شما پاسخ ت

 یکامل دانش دیتوانینم ناتیشما شامل ضرورت تبادل آتش در جنگ باشد، تنها با تمر فهیندارد. اگر وظ

 نیاست. ا یضرور یسازحداکثر آماده یبرا ناتیاگرچه تکرار تمر د،یاز تسلط بر دشمن کسب کن

 ییابتدا یهااز آموزش مهارت یایتا تجربه مجاز شودیرا شامل م یجنگ یهایو باز یسازهیشب ناتیتمر

جربه ت یر جنگ واقعرا که د یساتترس و احسا نهایاز ا کی چیفراهم کند. البته، ه یراندازیت طیرا در مح

ت در دخال ای کیکه در هنگام تراف کندیصدق م زین هاسیپل یمسئله برا نی. همشودیشامل نم شود،یم

 دادیکه توسط رو یاحساسات نیو همچن یناخودآگاه اجتماع یانهیو عواطف زم شوندیم ریجرم درگ یصحنه

 .نقش دارند شوند،یم تیتقو

 

 افتهیه توسع یدر اقتصادها تالیجید یهایاستفاده از فناور یو دانستن چگونگ ییاز دانش آشنا گرینمونه د کی

بزرگ  تالیجید یایها در دناست. آن Zشده نسل  هیاز دانش تعب یبخش تالیجید یهایجهان، استفاده از فناور

 5.0 کادر هافیتعر یها بوده است )براآن یو اتفاق یررسمیغ ،یرسم یریادگیاز  یبخش یاند. استفاده از فناورشده

 (.دینیرا بب



 

 

 
 

 هستندارتباط در  گریکدیدارند، اما با  زیتما بله دو حوزه 1.1.1
 

 

 لی( تمایی)دانش درباره( و دانستن چگونه )براساس دانش آشنا ستیدانستن چ نیب یلیتحل زیاگرچه تما

. میها را درک کنآن نیها به همان اندازه مهم است که تفاوت بآن نیرا دارد، اما اغلب ارتباط ب یقدرتمند

خاص وارد شوند.  طیمح کی هب سازدیکه افراد را در عمل قادر م دهدیارائه م یدانش درباره چارچوب

 ییااز دانش آشن یاجهیچارچوب به عنوان نت نیا کنند،یمشارکت م اتیکه افراد در عمل یسپس، هنگام

 قاتیقتح قیاز طر ای دیجد یشیآزما یهاموضوع در طراح  نیا ،یلیتحص طیمح کی. در کندیم رییآنها تغ

پس از عمل باشد  یکارها یشامل بررس تواندیم عموضو نیا ،یعمل یهاطی. در محشودیم انینما یعمل

شوند.  رتریرپذیبرابر تاث یخود به شکل یهایدر طراح ایکنند و  رییتغ ندهیآ یهابرنامه یها براکه مدل

( است که قصد 5105، 05۱5)مانند کولب،  یتجرب یریادگی یهاهیو ارتباط وابسته به نظر یهمبستگ نیا

را  یریادگی یها. در ابتدا، ما چارچوبیدرباره هوش مصنوع ژهیبه و م،یدازها بپربه آن شتریب میدار

 .دهندیرا گسترش م زیتما نیکه ا میکنیم یبررس

 

 یو اتفاق یررسمیغ ،یرسم یریادگی فیتعر 5.0 کادر

و در  شودیم نییتع رانیمد ایتوسط مؤسسه  یریادگیهدف  ایاهداف  :یرسم یریادگی

 شده یسازمانده دادیرو یسر کی ایساختارمند مانند کلاس درس، کارگاه  طیمح کی

 .ردیگیصورت م

و  ودشیم نییتع رندهیادگیتوسط خود  یریادگیهدف  ایاهداف  :یررسمیغ یریادگی

و  تحیاز نص یرویتوسط پ ایساختارمند  یریادگی یهادر پروژه تیبا عضو تواندیم

 .ودش یریگیبه صورت مستقل پ نیتمر ایو  یشخص قاتیتحق گران،ید بامشورت 

در  رندگانیادگی اتیتجرب نهیو در زم افتدیاتفاق م یزیربدون برنامه :یاتفاق یریادگی

ود تجربه ساختارمند مقص کیهستند ممکن است  گرید یتیکه در حال انجام فعال یزمان

رت باشد صو یضمن ایباشد. ممکن است آگاهانه  گرانیتعامل با د ایفقط انجام کار  ای

 .ردیگ

 5110 نز،یو واتک کیمارس

 

 

 

 

 



 

 ادوارد سل یریادگیچارچوب  - یریادگیچهار نوع  1.1.1
 

 

شدن تفکر ما درباره  قیو عم یسازمانده یکه برا کندیم ییرا شناسا یریادگی( چهار نوع 05۱5ادوارد سل )

؛ یپاسخ یریادگی( 0است: ) دیمف "دانستن چگونه"و  "ستیدانستن چ" نیب یاساس زیو تفکر فراتر از تما یریادگی

 :یتیفراتر از موقع یمتعال یریادگی( 5و ) ؛یتیاز موقع فراتر یریادگی( 1) ؛یتیموقع یریادگی( 5)

 

 

 یدر روش آمادگ رییرا به عنوان تغ "یپاسخ یریادگی"ادوارد سل  فی: تعریپاسخ یریادگی .0

. در اصل، کندیم فیخاص تعر تیموقع کیعمل کردن در  ایپاسخ دادن  یفرد برا یذهن

 یریادگی ای "یعملکرد یشرط بند" نری.اف. اسکیاست که ب یزیهمان چ یپاسخ یریادگی

آماده  یبرا یرفتار یاست. آموزش مدلساز یحفظ یریادگی لو شام دینامیم یساز یشرط

درباره  کارمند کی هیکه در هنگام تنب یناظران و سرپرستان به منظور پاسخ به سوالات یساز

است،  یمسائل خاص مربوط به خدمات مشتر ایکارمندان  ابیو مشکلات حضور و غ ریتاخ

 ییممکن است شامل توانا نیهمچن یاسخپ یریادگیهستند.  یریادگینوع  نیاز ا ییهانمونه

باشد مانند استفاده از  دهیچینسبتاً پ یکم یهاتیمتعدد در موقع یهااستفاده از مهارت

 یریادگیبه  ازیها که ناز نقش یاری. بسیمذاکره خاص در هنگام مذاکرات نزاع یهاکیتاکت

 نیگزیجا نیلاآن یخدمات مشتر ندگانیمانند نما یدارند، توسط هوش مصنوع یپاسخ

که هوش  یخاص یهاتیپاسخ به موقع یبرا دیبا یاگرچه کارکنان خدمات مشتر شوند،یم

جهت  دیبا رانیو مد یابه آنها پاسخ دهد، در دسترس باشند. کارکنان حرفه تواندینم یمصنوع

مخصوص  یآموزش یهاخاص در دوره یها تیخود در حل مشکل موقع یآماده ساز

که علائم استرس را نشان داده  یردستیمشارکت کنند، مانند پاسخ به ز خاص یهاتیموقع

 ایه آاست ک نیا یبحران یهستند. البته، سؤال یپاسخ یریادگی ازمندین هاتیموقع نیاست. ا

 تاسیس یازهاین "کردن کیت"فقط  ایدارند  یریادگی یبرا زهیواقعاً انگ رانیکارکنان و مد

 .زنندیرا م یسازمان

 

 

فرد  کی ییادر توان رییبه عنوان تغ "یتیموقع یریادگی"کند  یم فی. ادوارد سل توصیتیموقع یریادگی . 5

دوارد است. نکته ا تیموقع کیدرک او از  یدر نحوه سازمانده رییکه شامل تغ یپاسخ یریادگیانجام  یبرا

ما  ریفسپاسخ ما توسط نحوه ت رایاست، ز یتیموقع یریادگیوابسته به  یپاسخ یریادگیاست که  نیسل ا

اگر  رد،یگ یدر نظر م هیسرپرست به عنوان تنب کی. به عنوان مثال، آنچه که ردیگ یشکل م تیاز موقع

 گاهیجا تیمثبت اثرگذار در بهبود وضع تیاحترام نگذارد، ممکن است به عنوان تقو تیریکار به مد یروین

 ای دگاهیدر د رییشامل تغ یتیموقع یریادگیشود.  دهیکارگران د یسازمانده نیکمپ کیکارمند در  کی

 یم صیها را به طور متفاوت تشخ تیاست، که موقع (5111a ،b5111 رو،یفرد )مز یمعناشناخت دگاهید

رنامه . بردیگ یم میتصم یگرفتاردر قبال کند و در مورد نحوه واکنش و عکس العمل  یم ریدهد و تفس



آل منجر به  هدیپردازند، به طور ا یم یو آزار جنس ضیتبع بت،به اقدام مث بیمانند ترت یکه به مسائل ییها

امر  نی. اشود یکنندگان مشرکت یمعناشناخت یها دگاهیدر د رییشوند که منجر به تغ یم یآگاه شیافزا

 گرانیاقدامات خود بر د راتیگذارند اما از تأث یاحترام م گرانیکه به د یشرکت کنندگان یاحتمالاً برا

 یبرا زهیحال، درباره انگ نیدهد. با ا ی( احتمالاً رخ میپاسخ یریادگیبه  یتیموقع یریادگیآگاه نبودند )

د اگرچه خود دارن دگاهید رییتغ یبرا یبه احتمال کمتر یبا تعصب قو گریشرکت کنندگان د ،یریادگی

 .کنند یریجلوگ یبیتأد میجرا یهاهیدهند تا از تنب رییممکن است اقدامات خود را تغ

 فیاست که توسط ادوارد سل توص یریادگینوع  نیسوم یریادگی نیا ،یتیفراتر از موقع یریادگی .1

 متخصصاناز  یرایآنچه که بس ت؛یموقع کیخود نسبت به  ریتفس رتغییو نحوه  یچگونگ یریادگی. شودیم

فراتر  یریادگی. ندیگویمیا یادگیری برای یادگیری  یریادگینحوه  یریادگیبه آن  انسانی منابع توسعه

ست که ا یاتیدرباره فرض دنیخود و شک و پرس یریادگی ندیدر فرآ یشامل تأمل و بازنگر یتیوقعاز م

 او را مشخص یریادگیکه  ییندهایفرآ یبر رو دیبا رندهیادگی. ردیپذیصورت م تیموقع کیدرباره 

 شیآزما درونه چگ نکهیا یبازگشت کند تا به طور منتقدانه بر رو یپرسش ناتیتأمل کند و به تمر کندیم

 9کند. همانطور که در فصل  لیتحل اند، خودمشغول شده هاتیخود درباره موقع یهایابیو ارز اتیفرض

 یتیفراتر از موقع یریادگیامکانات  ،یانقلاب چهارم با هوش مصنوع ای یتالیجیبحث خواهد شد، انقلاب د

 یامدهایپ یاز آنها دارا یاریبس کرد،خواهد  فراهماز آن  شتر،یکرده و احتمالاً به همان اندازه ب فراهمرا 

 .خواهد بود انسانی منابع توسعه

)فراگذر  یریادگیادوارد سل،  یبنددر طبقه یریادگینوع  نی: چهارمیتیفراتر از موقع یمتعال یریادگی. 5

نوع  نیه اک دیگوی. ادوارد سل مدیجد میمفاه جادیا ای ریی( است؛ تغیتیفراتر از موقع یمتعال ایفوق العاده 

. نمونه کندیم یمفهوم ساز دادهایوو ر هاتیموقع ریتفس یرا برا یدیجد یهاامکانات و روش یریادگی

مانند  یحاتبا استفاده از اصطلا تیریو مد یدر گفتمان رهبر رییشامل بحث تغ کیاز گذشته نسبتاً نزد ییها

ت اس "یهوش مصنوع"و  "ینیماش یریادگی"، "استعداد تیریمد"، "یتوانمندساز"، "خدمتگزار یرهبر"

به  میمفاه نیاند. هرکدام از او عمل شده قیتحق یبرا دیدج یهافرصت جادیگفتمان و ا رییکه باعث تغ

 یراب ییبه عنوان ابزارها شوند،یم یکه عمل یاند و هنگامبوده یتبادلات اجتماع یروش برا کیعنوان 

 .شوندیافراد م یو اقتصاد یاجتماع طیدر مح یهاتیمعنا واقع یدر نحوه ساختارده راتییتغ لیتسه

درک  یعمل رییتغ کیتحر یرا برا دیجد میمفاه ژهیزبان و به و تیهمواره اهم گریو رهبران د رانیمد

ن فوق العاده فراگذر درهما یریادگی ،یتیفراتر از موقع یمتعال یریادگیش امکانات اند. با گسترکرده

 .کندیسازمان باز م کی کیاستراتژ یهایریگجهت یرا برا یدیجد یهازمان، راه

 
 

 یریادگیاز  یرتقیکننده انواع عم فیتوص ،یتیفراتر از موقع یریادگی ،یتیموقع یریادگی نیب یهاتفاوت

 0511بزرگسالان و عملکرد آن از دهه  یریادگیهستند که در حوزه  یتحول ای یتیفراتر از موقع یمتعال

 .تاکنون در حال تکامل است

 

 

 

 



 

 یا تحولی نیتحول آفر یریادگی  1.1

 

مورد مطالعه  19بر اساس  یقاتیگزارش تحق کی روی، مشاور آموزش بزرگسالان جک مز0514در سال 

جربه گزارش ت نیجنبش بازگشت زنان به دانشگاه را نوشت و منتشر کرد. تمرکز ا یهادر مورد برنامه

ر د تخود و اثر مشارک یتوسعه شخص ندیبود که به عنوان فرآ یدر زنان ییمعنا یهادگاهیتحول د

را به عنوان  ییمعنا یهادگاهید نیا رویبازگشت به دانشگاه دچار تحول شده بودند. مز یهابرنامه

 فیتعر "میکنیو مشخص م میدهیها خود و روابط خود را قرار مکه در آن یروانشناخت یاساختاره"

 رییکننده تغ لیتسه نوانها را به عبرنامه نیا روی، مز0511و ادامه در دهه  0591کرد. با آغاز در دهه 

قش خود و ن یبازنشان ندیکه در حال شروع فرآ یکنندگان در حالشرکت ییمعنا یهادگاهیدر د یتحول

برجسته  پردازی، تئور(05۱5هابرماس ) ورگنی. با استناد به اصول ندیبیزنان در جامعه و محل کار، م

 یتئور کیمطالعات خود را به  یهاافتهی یبررسمرتبط با دانشکده فرانکفورت در آلمان، او به  یانتقاد

 یدر تئور یدیشاخه جد کی دجایکار باعث ا نیبزرگسالان متصل کرد. ا یریادگیدرباره  یعموم

؛ 0551 رکس،یکرد )مانند د جادیا نهیدر داخل زم یایبزرگسالان شد که در حوزه تبادلات غن یریادگی

 یریادگی(. 5109؛ کرانتون، 5105 س،یلری؛ ا5101، 5105و کرانتون،  لوری؛ ت5115و کاسل،  ورکسی

 یتیوقعم یریادگیاست که شامل آنچه که ادوارد سل متعاقباً به عنوان  یندیفرآ یتحول ای نیتحول آفر

نوجوانان  در بزرگسالان و یریادگیمتمرکز بر  یتئور نیاو  ردیگ یکرد را در بر م فیتوص یتیو فرا موقع

 کنندیکه کسب م یدیاطلاعات جد هیتفکر خود را بر پا توانندیم رندگانیادگیاست و اعتقاد دارد که 

 .دهند رییتغ

 

است،  نیتحول آفر یریادگی هیدر نظر ی، که به عنوان مفهوم اصل"رجعم یهاچارچوب"مفهوم 

اقات ها انطبآن قیاست که از طر ییو باورها اتیو شامل فرض دهدیم لیافراد را تشک ییمعنا یهادگاهید

 ند،یبیرا م یزیچکه فرد چه  دهندیرجع شکل مم یهاچارچوب کنند،یم لتریخود را با جهان ف اتیو تجرب

. در کندیم نییخود را تع اتیتجرب ریو نحوه تفس دهدیتجارب واکنش نشان م نیو چگونه به ا شنودیم

که او ممکن است  ییخود ساخته است؛ باورها یاست که فرد از باورها یع لنزمرجم یهاواقع، چارچوب

ها را آن یساز یو اجتماع فرهنگ لیتشک ندیآبه صورت ناخودآگاه در طول فر ایداشته باشد  یآگاه

هستند که از  "یشخص" یلنز ای "یذهن" ییچهارچوب ها لنزها کرده است. آن یساز یجذب و درون

 .افتد یادوارد سل اتفاق م "یتیموقع یریادگی"آن مفهوم  قیطر

 

 اتیشامل فرض یاند. عادات ذهنشده لیتشک هادگاهیو د یمرجع از عادات ذهن یهاچارچوب

ها را ها و واکنش فرد به آنتجربه یمعنا رتفسی کردن نحوه یراهبرد یاست که چگونگ یاگسترده

است که  یخاص یهااز انتظارات، باورها، احساسات و قضاوت یامجموعه ،دگاهید کیکند. می مشخص 

ه تحت ک ی. در حالکندیاعمال م یخاص تیوضع ای یدادیرو ،یتعامل با شخص ایهنگام فکر کردن  رفرد د



خاص  یطیمح ایشخص  کیمنطبق با آن، چارچوب مرجع فرد به  یعادت ذهن خود و به طور کل ریتأث

 ای یادگروه نژ کینسبت به  یمنف لیشخص تما کیممکن است متفاوت باشد. به عنوان مثال، اگرچه 

 دگاهیتر داشته باشد )دمثبت یفرد خاص نگرش کیدارد )عادت ذهن او(، او ممکن است نسبت به  یقوم

 او(.و نقطه نظر 

 

مورد  نی(. اول5111 لور،ی)ت ابدییتکامل م یاغلب به شکل بازگشت یذهن یلیتبد ندینشان داده است که فرآ قاتیتحق

نده کنگمراه یهامحرک نیکننده است. امعضل گمراه کیمواجهه با  ن،یتحول آفر یریادگی "محرک"است که  نیا

در  راتییتغ ،یعیطب یهامانند فاجعه شود،یم واجهم یشخص ای یکه فرد با اختلالات خارج افتدیاتفاق م یزمان

از  یسر کی ایخود و تجربه،  یباورها ستمیس نیب ندیمواجه با تناقضات ناخوشا ،یو اقتصاد یاجتماع یهاستمیس

کننده است، فکر باز درباره تجربه گمراهبحث و ت تینکته اهم نی(. دوم0550 رو،ی)مز یشخص راتییتجارب و تغ

 لیاست، تشک یچارچوب مرجع شخص هیپا بیدر حال تخر که یاتیدر مورد فرض یتفکر بحث ستهاز جمله برج

و  یاحساس یهااز تأمل در جنبه ینکته آگاه نی. سومیتیوضع یریادگیادوارد سل در  فیمطابق با توص دهد،یم

ل در ادوارد س هیند مشارکت در نظریفرآ کندیپرسش و پاسخ شرکت م ندیکه فرد در فرآ یاحساسات است، زمان

 یتجربه احساس یاست، بلکه چگونگ یشناخت ریینه تنها شامل تغ یتحول یریادگیاست.  یتیفراتر از وضع یریادگی

و  دگاهینکته عمل بر اساس د نی(. چهارم5109 ورک،ی؛ کاسل و 5119و کاسل،  ورکیفرد از جهان است ) کی

 یریادگیاز  یشکل نیتحول آفر یریادگی. دیکنمی  کپارچهیخود ادغام و  یزندگ خود است، که آن را در دیتفکر جد

ادوارد  یتیو فراتر از وضع یتیوضع یریادگی ازمندیادوارد سل است و انجام آن به طور معمول ن یتیفراتر از وضع

 سل دارد.

 

ها با مانکه ساز یمهم است. زمان یعملکرد منابع انسان یبرا ندهیبه طور فزا یتحول یریادگی لیتسه

 راتییتغ قیاز طر یفرهنگ خود، بهبود عملکرد سازمان رییتغ شوند،یمواجه م کیاستراتژ رییبه تغ ازین

 ی. چابکاست ازیدر افراد مورد ن یتحول یریادگیو توسعه،  یمختلف، رهبر یهامتنوع در بخش

 هگذشته سازمان شکل گرفت یهاتیمرجع است که توسط موفق یهاتحول چارچوب ازمندین کیاستراتژ

ی شود، آغاز م یبازار خارج اتیاز آنکه واقع شیپ ،یاست. بهتر است که متخصصان توسعه منابع انسان

 شوند، یم یا مطرحرد  در سازمان یدیکل رندگانیگ میکه در ابتدا توسط تصم یمعضلات گمراه کننده ابه 

و  یبربلکشرکت هایی مانند سقوط  درهمانطور که  افتد،یاتفاق م نیحال، معمولاً ا نیکنند. با ا توجه

.بازارشان نشان داده شده است یاز سلطه در فضا کروسافتیما



 

  

 یتجرب یریادگیبا  نهیرتباط دادن زما 1.1

 

مانند  گریمداخلات د ایبرنامه، کارگاه  کیاست که  یریادگیتمرکز بر نوع  ،یریادگی هینظر نهیزم فیدر توص

 دیجد اهیتوانمند ایها مجموعه دانش، مهارت کیکه شامل کسب  یرییکند؛ تغ یا ایجاد دیقرار است تول یگریمرب

به عنوان  تیقابل نیاست. ا ندهیآ در ای یفعل ییتوانا ایعملکرد  شیکار، افزا نیدر نگرش است. هدف از ا رییتغ ای

 دیت، مفاس ازیعمل و عملکرد موثر ن لیمقابله و تسه یبرا یریادگیچه نوع  نکهیدرباره ا جهینت کی ند،یفرآ کی

فعل  کیبه عنوان  یریادگی دنیاست، د ندیفرا کیبه عنوان  یریادگیمستلزم درک  ازیمورد ن یریادگیاست. ارائه 

 یریادگی یهاندیمطلوب با فرا یریادگی جیاتصال نتا ییتوانا ازمندیموثر ن یریادگیمداخلات  لیو تسه یو عمل. طراح

 .تندادوارد سل مرتبط هس یریادگیچهارگانه نوع  یندهایگانه با فرادوگانه و سه ،یفرد یریادگی میموثر است. مفاه

 

 

 

 تک حلقه یریادگی 1.1.1
 

 

از اقدامات  یمتفاوت اریبس جینتا یشود، که وقت یم یتک حلقه ا یریادگیشامل  یپاسخ متوال یریادگی

خود  یتجرب یریادگی(. کولب در چرخه 0515و شون،  سیری)آرگ شودیانجام م ست،ین ازیانجام شده ن

 یاعهمجمو یسازومبازتاب در مورد آنچه اتفاق افتاده، مفه جه،یرا در تجربه کردن نت یریادگینوع  نیا

 رییشامل تغ یتک حلقه ا یریادگی(. 05۱5را نشان داد )کولب،  شوند،یکه اعمال م نیگزیاز اقدامات جا

ممکن است از  نیگزیاقدامات جا نیموجود است. ا یمدل ذهن ای یعملکرد فرد در چارچوب فکر

 نهیزم در نی. به طور خلاصه، اندشو جادیدر لحظه ا ایشده استخراج شده  ادگرفتهی یمجموعه اقدامات قبل

) . 5.0)شکل  شودیموجود، انجام م نیقوان ای اتیفرض ک،یتمرکز استراتژ



 

 

 

 

 

 

 

 

 یحلقه تک یریادگی 1.1شکل 

 ( که توسط0515و شون،  سیری)آرگ

 کلب یتجرب یریادگیچرخه 

 .داده شده است شی( نما05۱5)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کولب،  یریادگیچرخه   .1.1شکل 

  شینما یداده شده برا قیتطب

 ییحلقه دوتا یریادگی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 یدو حلقه ا یریادگی 1.1.1
 

 

ه منجر فرد، ک اتیفرض رییو تغ یشیاست؛ بازاند یدو حلقه ا یریادگیشامل  هایی تیدر موقع یریادگی

 دیجد دگاهیرا از د تیموقع کیتا  سازدیو فرد را قادر م شودیاو م یمدل ذهن ایچارچوب  رییبه تغ

 یا قهحلدو  یریادگیاست.  ستمیدرون س نیقوان رییتغ ای یاستراتژ رییشامل تغ نیمشاهده کند. ا

تک حلقه  یریادگیباز کند. تفاوت آن با  تیدر موقع انهیگراواقع یرتیبص یدرب را برا تواندیم نیهمچن

 یستراتژا یربنایکه در ز یاتیو بازتاب بر فرض ینیاست؛ عقب نش یریادگیچرخه  یبازتاب بر رو ،یا

تگو گف قیفرد را از طر اتیفرض ستامر، لازم ا نیبه ا یابیدست ی(. برا5.5فرد قرار دارند )مشاهده شکل 

 کنندهجیمشکلات گ جادیکار اغلب موجب ا نیبدست آورد. انجام ا نیگزیجا یهادگاهید افتیو در

.شودیم



 یسه حلقه ا یریادگی 1.1.1

 

أ و شون است، اما منش سیریآرگ یدو حلقه ا یریادگیبه وضوح گسترش  یسه حلقه ا یریادگیاگرچه 

رباره د یریادگیدارد که به دنبال  یانعکاس یتیماه یسه حلقه ا یریادگی. ستیمفهوم مشخص ن نیا

 نیا ب،یترت نیفرد از احتمالات است. به ا کیو تصور امکانات  یبندیاستراتژ ،یریادگینحوه  یچگونگ

 یگونگچ یریادگیادوارد سل، که به عنوان  یانتقال یریادگیاست که با به کار بردن مفهوم  یندیفرآ

به طور  یحلقه ا سه یریادگی جه،یهماهنگ است. در نت شود،یم فیتعر تیوضع کی یرهایتفس رییتغ

و امکانات  کندیم یرا غن یدو حلقه ا یریادگی جینتا کند،یکمک م یرشد فرد تیبالقوه به وضع

 یلقه اسه ح یریادگی. به اشکال مختلف، دهدیم شیرا افزا نیتحول آفر ای یتحول یریادگی یهانشیب

 ز،یبرانگچالش ایدشوار  یگفتگو کیانجام و تجربه شدن  یدرباره چگونگ یبه عنوان بازتاب خودانتقاد

مبهم با چالش مواجهه شده مشخص  اتاز واکنش به مواجه یریادگیو  تینحوه رابطه فرد با ابهام موقع

 شیاره افزادرب یسه حلقه ا یریادگی ،یریادگی لیپتانس شیافزا یخود برا تی. بازگشت به قابلشودیم

 بیترک ،یع انساناست. از منظر توسعه مناب کیاستراتژ یریادگی نیتمر یها وهیاز ش یریادگی تیقابل

 ک،یاستراتژ یریادگی یدر گفتگوها یحلقه ا سه یریادگی و یدو حلقه ا یریادگی ،یتک حلقه ا یریادگی

اتصالات را  5.1. شکل دهدیرا توسعه م دیجد کیاستراتژ یهانشیب جادیا تیو هم ظرف هاتیهم قابل

 .کندیخلاصه م

 

و  دکننیرا برجسته م یریادگی ندیبازتاب در فرا تیاهم یو سه حلقه ا یدو حلقه ا یریادگی میمفاه

د، داده ش حی. همانطور که در بالا توضدهندیتأمل در مدل کولب ارائه م وهیدادن ش میتعم یرا برا یروش

د در و ارتباطات موجو هافرضشیپ یدارد که به واکاو "فرضشیبازتاب پ"به  ازین یدو حلقه ا یریادگی

در نحوه  یخود انعکاس ای یتأمل خودانتقاد ازمندین یسه حلقه ا یریادگی پردازد؛یم یذهن یآگاه

 تیظرف تواندیو م کندیکمک م یخودآگاه شیکه به افزا یدو حلقه ا یریادگی ندیمشارکت در فرا

ی م کند تیتقو دیجد یهادگاهیو د یاز موانع خودساخته به نوآور یریجلوگ یرا برا یفرد یاتوسعه

ه عمل نحو یریادگیو  یریادگینحوه  یریادگی ،یاحلقه سه یریادگی یسازمفهوم یروش برا کی. باشد

با دقت  یریادگی یندهایفرا نیا شوند،یکه با دقت اجرا م یاست. هنگام یلازم ضرور جینتا دیتول یبرا

 است. دیکه مف کنندیم دیدر عمل را تول یریادگی شوند،یاعمال م

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دهد. شیرا نماسه حلقه ای  یریادگیداده شده است تا  رییمدل کلب که تغ 1.1شکل 
 

 

 

 یطیه شراکند. با توجه ب شیرا آزما یبازتاب ندیحاصل از فرآ جینتا یدرست ایاعتبار  رندهیادگیمهم است که  اریبس

آنها فکر  با تواندیکه فرد م گرانیگفتگو با د قیاز طر تواندیآزمون م نیکه در آن بازتاب صورت گرفته است، ا

کند، انجام شود. نردبان استنتاج  شیخود را آزما دینگرش جد د،یبا انجام اقدامات جد ایخود را به اشتراک بگذارد و 

رخه ، مانند چ"هاآزمون" نیباشد. البته، ا دهدیآنچه که متعاقبا رخ م یابیادامه ارز یبرا دیچارچوب مف کی تواندیم

 .هستند ییاز ساختگرا یاوستهیپ ندیخود، فرآ یبتجر یریادگی



 

 یتجرب یریادگیچارچوب کلب و  یابیارز 1.1.1
 

 
 

ترده استفاده گس نیدرک و همچن یبرا هیپا کیاز تجربه،  یریادگی یدرک چگونگ یچارچوب کولب برا

 شیو عدم نما یانگارساده لیبه دل یدر جامعه علم زیچارچوب ن نیامروز بوده است. اما ا یایدر دن

( در نقد 5105 یو اور نریبرگشتا)مورد انتقاد قرار گرفته است.  ،یتجرب یریادگی ندیفرآ یهایدگیچیپ

ول نقض اص"که مدل او شامل  کنندیاستدلال م ،یتجرب یریادگی پردازانهینظر گریخود از کولب و د

: شش "خود یرهایمتغ از رمجموعهیهر کدام با ز رها،یکردن چهار دسته مهم از متغ جیگ ،یبندطبقه

حواس  بیترک ای یریادگیه(، حواس یمنفعل، ثانو ،یانتزاع ه،یفعال، اول ،ینیع ای)ملموس " یریادگیحالت 

 یآور)جمع یریادگی(، مراحل یداریشن ،یدارید ،ی)حرکت شوندیم ریعمدتاً درگ هاتیفعال نیکه ا

)مشارکت در، نوشتن " یریادگی یهاتیو انواع فعال "و اجرا( یزیرتصور، برنامه ،یاطلاعات و درک حس

که بازتاب در  کنندیتوجه م نی(. آنها همچن54۱ صاست ) "خواندن( دن،ید ای دنیدرباره، مشاهده، شن

 یدگیچیچرخه. مدل آنها پ کیمرحله در  کینه فقط به عنوان  دهد،یرخ م یریادگی ندیهمه مراحل فرآ

 ندهیو بازتاب در آ قاتیتحق یکه برا یاگونهدر حال اجرا را به یریادگی یهاو روش یریادگی ندیرآف

 یر حالد یریادگی ندیحضور در فرآ یروش برا کیو به عنوان  کشدیم ریبه تصو یاست، به خوب دیمف

 .مؤثر است د،یریگیم ادیانجام عمل  قیکه از طر

 

 یجتماعا طیمح یهایدگیچیعملکرد خود و پ یبحران یبررس یفرد برا یاز آمادگ یتجربه، تابع قیاز طر یریادگی

 یتگسیو شا ییاز توانا یتابع یکار تا حد نیاست. انجام ا یاجتماع طیدر مح دیجد ییمعنا یهادگاهیخود و ساخت د

صل که در ف رساندیمدل م کیکه ما را به  اوست،رشد  تیظرف نیو همچن یریادگی یها وهیش یریفرد در به کارگ

 یتجرب یریادگیاست. همانطور که از مدل مشخص است، بُعد  تیظرف X ییاز توانا یتابع نشیبحث خواهد شد: ب سه

ها مهارت استفاده از یچگونگ دنیدر فهم ییدرباره و توانا یمرتبط است؛ دانش مفهوم ییبه توانا یریادگی نهیاز زم

 هیظراز ن یگریبُعد د نیاست. حال به ا یریادگی نهیاز زم یگریبخش د زیرشد ن تیخاص. ظرف طیشرا درها و روش

.میپردازیتوسعه بزرگسالان، م ،یریادگی



 رشد و توسعه بزرگسالان هینظر 1.5
 

؛ کولبرگ، 05۱5 گان،یلیارائه شده است )مانند گ یمتعدد یاتوسعه مرحله یهاهیچند دهه، نظر یبرا

رشد و توسعه  میمفاه یترزبیبارتونک، گورگون و و 05۱1در سال (. 05۱0؛ فاولر، 0511 ،یپر؛ 0595

 دهیچیپ طیشرا رموثر د یو رهبر رانیمد یسازآماده یبرا یتیریتوسعه مد یهابرنامه یبزرگسالان برا

)ص  "خود یدگیچیپ" یبرا رانیبه مد( 0515) کیکارل و هیکردند. با استناد به توص یو بغرنج را بررس

 یهارا از چارچوب دادهایاکثر مردم رو"که  کنندیاشاره م کیوکارل  استدلال و دگاهی، آنها به د(590

 نیداشتن چن(. 511 ص، 05۱1)بارتونک و همکاران،  "کنندیم ریدرک و تفسخود از مرجع  یمحدود

در مواجهه با  نکهیا ی. براشودیرب مجمن رانیمد یبرا رمولدیاغلب به اقدامات غ یچارچوب محدود

 یدادهایو درک از رو ریتفس نیچند دیتول ییتوانا دیبا رانیمد"بغرنج موثر باشند،  ای دهیچیپ طیشرا

را  امکان نیکه ا "باشد طیدر شرا تنوعدر درک آنها معادل  'تنوع'که  یرا توسعه دهند به طور یسازمان

تند، که با آنها روبرو هس ییدادهایاز رو یاریبس دهیچیپ تیماه قیثبت دق یبرا" کندیآنها فراهم م یبرا

 یهاهیتطابق را با مواجهه با مشکلات خاص دارند... نظر نیشتریکه ب یانتخاب اقدامات یبرا نیو همچن

 ییتوانا گرانیتر هستند، نسبت به د دهیچیپ یکه از نظر شناخت یافراد که دهدینشان م یشناخت یدگیچیپ

 (.515-511)ص  "هستند دگاهید نیاز چند یریدر به کارگ یشتریب

 

جربه نوظهور ت دهیچیپ یفناور شرفتیاز پ یناش راتییتغ لیبه دل 05۱1که دهه  یحال، در حال نیبا ا

 نین بروش یابارتونک و همکاران رابطه دگاهیبودند. د دارینسبتاً پا ،یامروز طیبا شرا سهیشد، در مقا

 شیان افزادر دور ینسانتوسعه منابع ا یرشد و توسعه بزرگسالان برا هینظر تیو اهم تیو ظرف یتوانمند

جامعتر از رشد  یکرد که درک میحال، در ادامه استدلال خواه نی. با ادهدیرا نشان م تیابهام و عدم قطع

کثر کردن حدا یرشد و توسعه، برا یو عاطف یشناخت یهاجنبه نیب وستنیو توسعه بزرگسالان، به هم پ

 ی است.رشد و توسعه بزرگسالان ضرور هینظر یامدهایپ

 

رشد و  هیو توسعه استعداد مرتبط هستند، نظر یدر رابطه با رهبر ژهیرشد و توسعه بزرگسالان که به و هیدو نظر

توربرت  امیلیعمل و یهاو منطق( 5110 ،ی؛ کگان و لاه0555؛ 05۱5؛ 05۱1توسعه سازنده رابرت کگان )

ژان  یرشد و توسعه شناخت هینظرهستند. هر دو ( 5114، روک و توربرت، 5115؛ توربرت و همکاران، 0550)

ه صراحت کگان ب هی. نظرکنندیم فیرا توص یدر بزرگسال شتریو مراحل رشد ب دهندیرا در طول عمر توسعه م اژهیپ

. ندکیممکن م یز منظر روانشناخترا ا یتردهیچیپ یساخت معنا یندهایسازد که فرآ یاز توسعه ممکن م یمدل

وسعه که در برابر ت هینظر نیاست. سوم یبه همراه کگان مواز ،یاقدامات رهبر ملبر تکا دیتوربرت با تأک هینظر

است ( 0555جان هرون ) یادارد، چارچوب توسعه یخاص یهایژگیاستعداد و کیاستراتژ و توسعه یمنابع انسان

ن در دورا هتوسع ندیفرآ تیو تقو جیترو یبرا ییامدهایو پ دهدیتوسعه ارائه م ندیجامع به فرآ یدگاهیکه د

 .دارد ندهیو تنوع فزا یدگیچیپ

 

 

 

 



 

 گانیسازنده ک و توسعه رشد هینظر 1.5.1
 

 

تا  یکودک لیرشد و توسعه بزرگسالان کگان شامل پنج مرحله است، دو مرحله اول که مشخصه دوران اوا هینظر

 کند. یرا منعکس م یدر طول بزرگسال ینشان دهنده رشد و توسعه احتمال یاست و سه مرحله بعد ینوجوان

 

. رندیگیشکل م کنندیم کیکه تحر ییهاو حس یفور یتکانه ها لهیبه وس هاشهیاند :تکانشی ذهن •

 شوند. یم یفور یاتک نقطه یهاحرکت و احساس باعث واکنش

 یو تذکر ساده برا یفرد در قالب معناساز یهاو خواسته حاتیترج ،یمنافع شخص ازها،ین :یذهن ابزار •

 عمل متقابل است.

 قیهستند. انطباق با قواعد از طر یفرد یهاشهاندیشکل دهنده  یفرد نیروابط ب :یذهن اجتماع •

، شود رفتهیپذ خواهدیکه فرد م یاز طرف کسان "شدن رشیپذ"و  "جور درآمدن" یمحدود برا یدگاهید

 .دهندیرفتار را شکل م یاز نقش اجتماع یتعامل متقابل و آگاه

 به اهداف شکل دنیرس یو اقدامات برا یسازیفرد ،یدئولوژیا ت،یهو یسندگیخودنو :سیذهن خودنو •

و  یانتزاع یهاستمیس نیدرک روابط ب ،یاز چند نقش یهستند. آگاه یفرد یهاشهاندی دهنده

 .دهدیروابط رفتار را شکل م میتنظ یهافرم یدهخودشکل

 یفرد یهاشهاندی شکل دهنده هاستمیها و سگروه ها،یدئولوژیا نیب کیالکتید :کنندهلیذهن خودتبد •

 گرانیو تداخل خود و د ینهاد هایفرم ها و تناقضات در رابطهپارادوکس ون،یفرمولاس یهستند. بررس

 .دهدیرفتار را شکل م

 ییاز باورها یآگاه شیاست، و اگر رخ دهد، شامل افزا یجیتدر یدر بزرگسال گریمرحله به مرحله د کیاز  لیتبد

اند و شروع به سوال کردن و اند و مورد سوال قرار نگرفتهدر فرد نهفته شده یدرون رمجموعهیاست که به صورت ز

 لیتبد یناخودآگاه فرد بوده است، به موضوع درک رمجموعهی. آنچه که تاکنون به صورت زکندیتأمل در آنها م

د کن یخود را درک م یبا ذهن اجتماع یآن فکر کرد. به عنوان مثال، فرد یرو یابا تأمل تازه توانیکه م شودیم

آنچه  .ردیگ یکنند شکل م دشییقبول و تأ خواهندیکه م یافراد مهم یهادگاهیبر اساس د شیکه اعمال و رفتارها

سوژه  کی یجیبا ظهور تدر توانیکه م شودیم لیتبد یفرد بوده است، به هدف یدرون یآگاه شیورت پص هتاکنون ب

 به صورت تواندیم ندیفرآ نیا ،یشکل داد. از نظر استعار نیاز خودمان به عنوان سوژه مستقل و خودآفر دیجد

و پنجاه(  )پنجاه ف،به نصف و نص ،(یسیخودنو هینظر) ینندگیسوم خودآفر کیبه دو سوم و  یاز ذهن اجتماع لیتبد

 .انجام شود ینندگیخودآفر یبه طور کل ،ینندگیو دو سوم خودآفر یسوم ذهن اجتماع کیبه 

 

 

 

 



 

 توربرت امیلیمنطق عمل و 1.5.1

 

 

ه رشد و توسع هیو به صراحت نظر کندیم فیتوربرت مراحل رشد را به عنوان منطق اقدام تعر امیلیو

منطق اقدام متخصص  نی(. او همچن5114)روک و توربرت،  کندیمرتبط م یبزرگسالان را با رهبر

که  ندکی( اضافه مینندگی)خودآفر یسیخودنو تیو ذهن گانیک یاجتماع تیمعادل ذهن نی)مرحله( را ب

مدل  ن،یعلاوه بر ا مناسب است.خاص رک امدنیازمند  ای یاحرفه های در شغل یافراد یبرا ژهیبه و

 انگیکننده متعارف در مدل ک رییخود تغ تیذهن قی)مراحل( را که از طر یتوربرت منطق اقدام اضاف

 :است ری. هفت مرحله از منطق اقدام توربرت به شرح زابدییتکامل م

 

 

 

 یخود هستند و به منافع شخص یفور یازهاین ارضای دنبال به افراد :طلب فرصت اقدام منطق •

به  گرانیو ممکن است با استفاده از د کنندیم یخوددار تیمسئول رفتنی. آنها اغلب از پذکنندیتوجه م

 هدف خود برسند.

 نیوانق ادر روابط خود هستند. آنها ب یو حفظ هماهنگ دییافراد به دنبال تأ :پلماتیمنطق اقدام د •

 .کنندیم یو تنش خوددار یریو از درگ ابندییم قیتطب یاجتماع

کافی ط تسل ا. آنها بگذارندیتخصص و حل مسئله ارزش م ت،یافراد به عقلان منطق اقدام متخصص: •

 داشته باشند. یوستگیو ممکن است به دانش و تخصص خود پ پردازندیخود م نهیزم هب

بر  هستند. آنها با تمرکز تیمرتبط با موفق یهاو ارزش ییبه دنبال عملگرا آور:منطق اقدام دست •

 .رندیگیاعمال خود را بر عهده م تیبه دنبال تفاوت در کار خود هستند و مسئول ت،یهدف و موفق

 یمرحله به انحصار نیاست. افراد در ا یتمرکز بر صداقت و اصالت شخص منطق اقدام فردگرا: •

 جادیموجود را چالش بدهند و عملکرد ا یها و ساختارهاو ممکن است سامانه دهندیبودن خود ارزش م

 .کندیم بیرا با هم ترک یو سازمان یو عملکرد شخص کندیم

ه طور ب دگاهید نیچند یدارند و قادر به نگهدار یجامع دگاهیراهبران د :ستیمنطق اقدام استراتژ •

 دهیچیمسائل پ ینوآورانه برا یهامواجه شده و راه حل دهیچیپمسائل با  توانندیهمزمان هستند. آنها م

 جادیا یو شخص یندر کوتاه مدت و بلندمدت، تحول سازما یاریمتقابل و هوش قیتحق قیاز طر دهند. ارایه

 شود. یم

 دیرا تول یو اجتماع یمعنو ،یعمل، تحول مادو  متقابل اصول یندهایفرآ :اگریمیمنطق اقدام ک •

ل هستند و به دنبا قیعم یهدف یدارا کیمیاگران. دهدیرا نشان م یاز مراحل قبل قیادغام عم کی کندیم

 مثبت در جهان هستند. راتییتغ جادیا

 (.5115، و همکاران 5114اقتباس از: روک و توربرت )

 

 

 

 



مهم در  فیوظا یریگیدر هنگام پ گرانیبا د یبه طور واضح در نحوه تعامل شخص یمرحله رشد فرد

شده از  یآورجمع یها. توربرت و همکاران، با استفاده از دادهشودیآشکار م گرانید یرهبر ایها گروه

 یشناس سوزان کوک و گروتر و اجرا شده براتوسط روان افتهیجمله توسعه لیپرسشنامه تکم قیطر

ها، انجام شده است، ارتباط در طول دهه ییو اروپا ییکایبزرگ آمر یهاو متخصص در شرکت ریهزاران مد

 یها(. داده5114کردند )روک و توربرت،  لیرا تحل یو فرد ینطق اقدام و عمل و عملکرد سازمانم نیب

ها در شرکت یدر نقش رهبر هک یشده توسط توربرت نشان داد که تنها پنج درصد از افراد یآورجمع

از منطق اقدام و عمل قرار داشتند. کارشناسان و  یطلبدر مرحله فرصت کردند،یدر آن زمان خدمت م

و هشت  یس ک،یپلماتیمنطق عمل و اقدام را داشتند، با دوازده درصد در سطح د یفراوان نیشتریمحققان، ب

ده درصد،  انی. در مقابل، فردگراردرصد در سطح دست آو یدرصد در سطح منطق متخصص و س

 لیشده را تشک یابیو متخصصان مورد ارز رانیدرصد از مد کی اگرانیمیچهار درصد و ک هاستیاستراتژ

 .کندیم یرویپ یمعاصر به خوب یسازمان یهاآن همچنان از مداخلات و کارگاه جیکه نتا دهند،یم

 

بر اساس منطق اقدام و عمل متفاوت بود. به  یو فرد یمطالعات آنها نشان داد که عملکرد در سطح سازمان

 ریبا عملکرد ز"شدند  یابیو متخصص ارز کیپلماتیطلبانه، دکه در مراحل فرصت یطور خاص، رهبران

ت به بودند نسب فقمو یسازمان یهایاستراتژ یکمتر در اجرا"مرتبط بودند و  "یمتوسط در سطح سازمان

 رییو تغ ینوآور یبرا وستهیپ تیظرف" اگرانیمیو ک هاستیاستراتژ ان،ی. تنها فردگرا"آورندگان... دست

 . )9۱، ص 5114)روک و توربرت،  "خود را نشان دادند یهاسازمان زیآم تیموفق

 

 یبرا انگریها و د تیموقع یایاستفاده از دن قیاز طر یروزیبر پ یمنطق عمل و اقدام فرصت طلبان به تمرکز رهبر

کنند.  یقابت مارزشمند ر جینتا یشوند که با آنها برا یم یتلق یائیبه عنوان اش گرانی. دشودیم لیتبد یمنافع شخص

به  یابیخود در دست تیو موفق یضرور جیاز نتا ییایرا در دن ودآنها اقدامات خ ،یدوران کودک اتیبا استناد به تجرب

ودمحورانه خ تیذهن کی. آنها با کنندیم هیتوج گرانیبا د یبه همکار ازیگرفتن ن دهیناد قیرا از طر یرهبر یهانقش

 نند.ک یم یکنند و به شدت تلاف یرا به خاطر شکست سرزنش م گرانیکنند، د یم ییاعتنا یبه بازخوردها ب

 گان،یند کمان ،یمنطق عمل بعدو  منطق عمل به مرحلهو  مرحله کیاز  لیتوربرت با بازگشت به مسئله تبد

 .است، اگر اصلاً رخ دهد یجیتدر ندیفرآ کی نیکه ا کندیاذعان م

 گرید یبرخ کنند؛یم یکم رییخود تغ یافراد در طول زندگ ی... برخ ستیآسان ن یسفر توسعه رهبر

د، توسعه خود کار کنند و خودآگاه تر شون یدارند برا لیکه تما ی. کسانکنندیم یقابل توجه راتییتغ

 .افتیبه طور قطع در طول زمان تکامل خواهند  باًیتقر

 کی. اما ابتدا، به میپردازیم ییهاانتقال نیامکان چن لیتسه یبرا یاتوسعه یهاوهیبه بحث درباره ش ر،یدر ز

ها در درک چالش یاضاف راتیهماهنگ است و تأث زیو توربرت ن گانیک یهاکه با مدل میپردازیم یچارچوب سوم

 .دارد یاانتقال توسعه ندیفرآ ییایو پو



 
 

 جان هرون یاتوسعه تیوضع 1.5.1
 

 

 هیمرتبط است، نظر اریبس یو انسان یتوسعه رهبر ندیدرک فرآ یکه برا یتوسعه ا هینظر نیسوم

 یشناخت یشناور یدگیچیتکامل پ گانیکه چارچوب ک ی( است. در حال0555جان هرون ) یاتوسعه

تمرکز دارد که چگونه مراحل توسعه  نیا یو توربرت بر رو کندیم یمراحل رشد بزرگسالان را بررس

جامع و کل نگر به توسعه از  یریادگی دگاهیمدل هرون به د شوند،یم انیب یمختلف رهبر یهااز روش

. او هشت حالت دهدیارائه م یتوسعه انسان ندیاز فرآ دهیچیشرح پ کیو  ستهینگر یمنظر سلامت

نتقل معنا را م نیتا ا کندیاستفاده م "مراحل" یبه جا "حالت"و از اصطلاح  کندیم فیرا توص یتیشخص

 کند.

 

 اتیلک توانیکه م ی... در حالشودیم یمنته یمرحله به مرحله بعد کیاست که  یزمان شرفتیپ کی... 

خاص  اریافراد به طرق بس کنند،یصدق م یدر مورد مراحل توسعه انجام داد، که به طور عموم یگسترده ا

چهار مرحله  هاست ک نیگفت ا توانی... آنچه مروندیم شیپ یبه سمت خودشناس یخودشان در راه

مواد حاوی  ن،یخاک رس، زم:  مثلا. دهدیقبل از چهار مرحله بالا رخ م ،یااز نظر رشد و توسعه ،ینییپا

 یآنها انرژ ن نیاز دارند تا ازکه یک گیاه به آ ی هستندبرتر اولیه مواردشامل  همه داخل خاک  یآل

 .(41-45رشد کنند )هرون، ص  بگیرند و

 یهاحالت نیحالت ممکن است غالب باشد، افراد ب کیکه  یاست که در حال نینقطه نظر او ا

 ندیفرآ فیتوسعه. هرون در توص ندیاز فرآ یبه عنوان بخش کنندیحرکت م مختلف موجود

 :یتوسعه، از عبارت روان به معن

 ده،نش ینشده و بررس انیب یهالیکل، شامل پتانس کیآن به عنوان  یدرون یذهن انسان و زندگ" 

مناسب  یعبارت کل کیبه طور ساده  'روان'مشهود است... یآنچه در توسعه آگاه نیو همچن

اده استف ".کندیذهن انسان صحبت م یاساس یهاکینامیاز ساختارها و د یاست که درباره برخ

 .(05)ص د کنیم

 

 ،ی( عمل5و ) ی( مفهوم1) ،یالیخ ای یری( تصو5) ،ی( عاطف0هرون، روان شامل چهار حالت ) دگاهیدر د

 است:  یچهار راه شناخت یربنایکه ز دهدیم لیرا تشک "سلسله مراتب به بالا" کیاست که 

 یتجربه درون قیاست که از طر یدرون افته،یو تجسم  ،یعمدتاً ناخودآگاه، ضمن - ی( شناخت تجرب1)

 شده است؛ 

داستان،  تیروا ها،هیها، تشباستفاده از استعاره قیخود از طر یایبا دن یانیتعامل ب - یا( شناخت ارائه1)

  ؛یو خلق آثار هنر یحرکت، نقاش

 ایزبان و  قیاز طر یمنطق یهایبنداعلام شده به صورت صورت - یا( شناخت گزاره1)



بر  یکه منسجم، مبتن یدرباره روابط ینظر یهامیو تعم هاتیاثبات واقع یبرا یاضیر یهایبندصورت

  ؛یتناقض داخل چیاست و بدون ه یشواهد منطق

. یکار انجام یدانستن چگونگ قیشناخت به عمل موثر از طر یترجمه سه روش قبل - ی( شناخت عمل1)

ه و ب یابه ارائه یمراتب از دانش است، از تجربسلسله نیا یینها جهینت یدانش عمل"به قول هرون، 

. در یو مشارکت یدارند: فرد یاز چهار حالت دو عملکرد قطب کیهر (. 015، ص 0555) "یاگزاره

ه ب یو عملکرد مشارکت "عاطفه"روان به صورت  یسازیعملکرد فرد ،یشناخت تجرب یحالت عاطف

 ، "احساس"کلمه  "ژهیکاربرد و". هرون با توجه به شودیظاهر م "احساس"صورت 

ت در مشارک یروان برا تیظرف"و آن را  کندیم فیعاطفه انسان تعر یمشارکت انیرا به عنوان ب احساس

و مانند آن  یرنجسکون، مشارکت، حضور، همدرون ،یحوزه همدل نیگسترده وجود ... ا یهاوحدت

 راهمرا ف گرانیحضور خود و د تیتوسعه امکان تحول به سمت عادت داشتن ظرف نیا(. 09)ص  "است

 .کندیم

 

 است: ریهشت حالت جان هرون به شرح ز

 

ا ب هیاول یو روان یادغام روح یاصطلاح به معنا نیا خود؛ ینیجن یایبا دن هیروان اول یختگیآم :هیشخص اول •

 .باشدیفرد م کی ینیموجود در دوران جن طیها و شراتجربه

 کند؛یم انیب پردهیخود را ب یاحساسات داخل ،یروان مهارنشدن :ختهیشخص خودانگ •

 از آن یو سرکوب ناش یدفاع یشکاف ها یدارا گران،یاز تقابلات با د یروان زخم :یوسواس ای یشخص اجبار •

 است.

 است. گرانیاز تعامل با د یو سرکوب ناش یدفاع یشکاف ها یشده، دارا یروان اجتماع شخص متعارف: •

 خود مستقل است؛ یرونیروان در رفتار و اعمال ب شخص خلاق: •

 خود مستقل است؛ یروان در بهبود و خودباور :نیخودآفر ایشخص خودساخته  •

 کند؛یخود را درک م یو معنو یروان لیروان پتانس :یشخص خودتحول •

 و تحول است. رییبه طور مداوم در حال تغ جذاب: ای کیزماتیشخص کار •

 

د و هستن تیحاکم بر شخص یعامل اساس کیرشد و توسعه، احساسات به عنوان  هیاول یهادر حالت

که با شخص متعارف  کندیرا تجربه م یاجبار یهاتیوضع ،یادوره یهافرد در اثر تروماها و ستم

د. کن یزسا یخود را درون یو اجتماع یفرهنگ یهاتا باورها و ارزش کندیشده و به فرد کمک م ختهیآم

 احساسات یبرا یلتریو به عنوان ف شودیم تریاحساسات قو یعملکرد مشارکت ،یبعد یهادر حالت

 شتریکه در آن فرد در ب کندیم فیتوص یتیشخصشیعنوان پ. هرِون، چهار حالت اول را بهکندیعمل م

ا ب تی. شخصکندیم یساز یخود را درون یاجتماع یفرهنگ ستمیس یها، هنجارها و باورهاموارد، ارزش

 ستمیدر رابطه خود با س ودشیفرد خلاق شروع م کیبه حالت  یگذار از شخص متعارف اجتماع

 یبرا یتعال ندیتحول به شخص خلاق، فرا ندی. با شروع فرآدهدیخود را شکل م تیتر، شخصگسترده

رد ف ند،یفرآ نیا ادامه. با شودیآغاز م یتفکر بازتاب قیاز طر یرفتار متعارف و اجبار یآشکارساز

ا ب ت،یمختلف حرکت کند و در نها طیو خود متحول در شرا نیخلاق، خودآفر یهاحالت نیب تواندیم



 کم، به حالت شخص جذاب برسد. اریاحتمال بس

 

 

 بزرگسالان یتیقوس رشد و توسعه شخص ایارک  1.5.1
 

دچار  یدرون یکردن کنکاش یط ایخاص  یوقوع مسائل یدر پ تیشخص کیاست که در آن  یروند ،یتیقوس شخص

 رییو در پاسخ به تغ جیبه تدر تیباشد، آن شخص تیقوس شخص یداستان دارا کی. اگر شودیم رییتحول و تغ

متفاوت است،  یتا حدود هاارچوبدر چ اتی. اگرچه جزئشودیو متحول م کندیم رییداده در داستان تغتحولات رخ

ه ب یو نوجوان یاز تمرکز بر کودک یتوسعه ا رییقوس تغ نیاست. ا یتوسعه در هر کدام مواز ندیاما قوس فرآ

ا سازد تا ب یاست که افراد را قادر م ییمهارت ها، دانش و تجربه ها یجیشامل اکتساب تدر نیاست. ا یبزرگسال

مر است که در طول ع یمادام العمر ندیفرآ کی یشوند. خم رشد بزرگسال مواجهبزرگسالانه  یزندگ یها یدگیچیپ

 .ردیگ یقرار م یشخص اتیو تجرب طیمح ک،یاز جمله ژنت یعوامل مختلف ریادامه دارد و تحت تأث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 .گانیتوسط هرون، توربرت و ک یاتوسعه یهاچارچوب سهیمقا 1.1جدول 
 

مراحل شناختی توسعه سازنده  منطق عملی توربرت هرِون یاتوسعه یهاتیوضع

  کیگان

 رییبه طور مداوم تغ :کیزماتیشخص کار

 دهد یشکل م

  

و  یظاهر تیذهن شخص متحول گرا:

 کندیخود را درک م یمعنو

مل( متقابل )تقابل اصل/ع ندیفرآ :اگریمیک

 نیاصل قوان

 

روان در شفا و درمان مستقل  شخص خودساز:

 ییاست خود شکوفا

ود خ یبازتاب قواعد اثربخش :یدگرگون

 اصلاح شونده اطلاع

 

 

 

- - - - - - - - - - - - - - - - - - 

 جادیرا ا ییندهایساختارها و فرآ :فیبازتعر

رد و عملک ،یاستراتژ نیها بتا شکاف کندیم

 عمل مردم را پر کند یهامنطق

 نیتناقض ب دهنده:ذهن خودتحول

 یچارچوب ها،ستمیها و سگروه ها،یدئولوژیا

 کندیساخت معنا فراهم م یرا برا

 یرونیروان در رفتار و اعمال ب فرد خلاق:

 مستقل است

 /گروهستمیس یقواعد اثربخش آور:دست

 یهنجارها/منطق کاردست

 یسندگیخودنو :یسندگیذهن خودنو

 یابیدست یو اقدامات برا یدئولوژیا ت،یهو

ساخت معنا  یرا برا یبه اهداف، چارچوب

 کندیفراهم م

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  

 (تیبه شخص تیانتقال از قبل از شخص)

 تخصص و ،یمنطق کاردست کارشناس:

 دیکن نیرا تدو یمنطق یکارآمد یهنجارها

 

- - - - - - - - - - - - - - - - - - 

- -  

ه، شد یاجتماع یروان متعارف: تیشخص

شده  فیتعر یاجتماع یهاکه از نقش

 شده است رفتهیپذ یفرهنگ

 ازهایبر ن یاجتماع یهنجارها :پلماتید

 حاکم است

 یفرد نیروابط ب :یخود اجتماع

 کندیساخت معنا فراهم م یرا برا یچارچوب

 یروان زخم :یوسواسی یا اجبار تیشخص

 یفاعد یهاشکاف گران،یتعاملات با د لیکه به دل

 دارد ییهاو سرکوب

 یحکومت یها زهیبه انگ فرصت طلب:

 دارد ازین

 یهاو خواسته قیعلا ازها،ین :یذهن ابزار

 ساختن مفهوم است یفرد به معنا

 :شخص خودجوش

 یم انیرا ب یذات یروان مهار نشده، تکانه ها

 کند

 یتکانه ها بر رفتار حکومت م :یتکانش

 کنند

 یتکانه ها را به معنا :یذهن تکانش

 کند یساختن قاب م

 
 

 

 ژهیتوانمند ساختن افراد، به و یبرا یارشد توسعه نیبزرگتر، ا ستیز طیخود و مح نیدرک ارتباطات ب

 کمیو  ستیفراوان قرن ب یو همبستگ وستهیپ راتییاز تغ یطیعملکرد در مح یمتخصصان و رهبران، برا

مختلف  قیسه چارچوب را که منعکس کننده علا نیب یاشتراکات و تفاوت ها 5.0عمل کنند، جدول 

 کند. یپردازان است، خلاصه م هینظر

 

 



 

سه جل کیدر  تواندیآن م تیاز اهم یمداوم و گسترده دارد. اگرچه آگاه ینیتوسعه مستلزم اقدامات تمر لیتسه

ر آن که د یجلسات یدر مورد آن است. به استثنا یاساساً دانش نیشود، ا یسه روزه معرف ایکارگاه دو  ای یآموزش

 یهانیتوان روت یدر ابتدا م اند،وستهیتوسعه خود به جلسه پ یبرا یشخص زهیشرکت کنندگان به طور داوطلبانه با انگ

 یبرا یتیحما طیمح کیو  قیدق یابیارز ازمندیمنطق عمل، خود ن ای یمرحله شناخت قیدق یابیرا آغاز کرد. ارز یدفاع

 وستهیور پط توسعه به ریها در مسآن تیکنند که چگونه موقع یابیکنندگان دارد تا بتوانند ادامه دهند و ارزشرکت

 ندیاز فرآ یبخش یانتقاد یشیخاص. به طور خلاصه، خوداند یدادهایدر پاسخ به رو افتدیبه عقب م ای کندیم رییتغ

 .(5110 ،یکند. )کگن و لاه یم لیتوسعه را تسه گران،یاز نحوه تعامل ما با د یو آگاه یشیاست. خوداند

 یاز سه فضا یبا آگاه یتامل و بازتاب درون یلنز برا کیتوربرت،  یاتوسعه یعمل قیپرسش و تحق ندیفرآ

ص از شخ قیاز شخص اول، صحبت از شخص دوم و تحق ی: آگاهکندیفراهم م قاتیاز تحق وستهیبه هم پ

 از شخص اول شامل چهار حوزه تجربه است: یسوم. آگاه

 

 هدف و اهداف فرد است؛ ،یشهود یالگو دگاه،یاز د یآگاه یبه معنا ،یحوزه توجه عمد نی. اول0

 معمول در تأمل یهاوهیها، ترفندها و شطرح ها،یاستراتژ یدهکه به شکل ،یمنطق اتیحوزه عمل نی. دوم5

 پردازد؛یدر تجربه فرد م

اجرا  ندیکه در فرا یو اعمال تیفعال یها، الگومهارت یحوزه عملکرد شناخته شده فرد، به معنا نی. سوم1

 شوند؛یحس م

 .کندیرا مشاهده م یطیمح راتیو تأث امدهایپ ج،یکه نتا ،یرونیب یدادهایحوزه رو نیچهارم. 5

 

 کیچگونه فرد  نکهیاز ا یآگاه یبرا یاساس نیتمر کیاز چهار قلمرو،  یا ذهن آگاه یذهن یآگاه

عمل  لمستق هاتیبزرگتر از موجود ستمیس کیدر  نیاست که همچن خودمختار کیاتستمیس یموجود

ت. اس دیمف یدرک منطق عمل فرد در لحظه فعل یبرا یآگاه نی. اردیگ یقرار م ریکند و تحت تأث یم

که  یرا دارد. بازگشت به مدل هرون، در موارد شتریاز توسعه ب تیحما تیقابل حظه،در ل یانتقاد یبازتاب

از شخص اول فراهم  یآگاه قیاحساسات از طر تیتقو تیشده است، قابل ختهیبرانگ یاحساسات قو

.شودیم



 

 

 یرگیبا د یکیارتباط  یاز نحوه برقرار ینکته دوم در مورد صحبت کردن شخص دوم، شامل آگاه

(، چهار بخش از گفتار را 5115است. توربرت ) یپرتنش عاطف ای و دهیچیپ یدر گفتگوها ژهیاست، به و

ود، خ برنامه ای یاستراتژ شنهاد،یاز پ یبانی( پشت5هدف خود، ) ای شهی( قرار دادن اند0) کند؛یم فیتعر

( پرسش 5د، و )به کار گرفته شو تواندیم شودیم یبانیچگونه آنچه که پشت نکهیاز ا یبا داستان حی( توض1)

 شرکت در ینحوه صحبت کردن برا نیاز آنها. ا یریادگیبا هدف  گرانید یهادرباره نظرات و واکنش

ر آنها د یریاما به کارگ ست؛است. درک چهار بخش گفتار آسان ا یضرور یاتوسعه یعمل قاتیتحق

 یابگونه ،یکار یواقع ی. در گفتگوهاستیصحبت کردن آسان ن یبرا یروزمره به عنوان روش یگفتگوها

و بحث مسلط  یبانیپشت یمیقد یهاعادت شود،یانجام م یکار یهامیدر جلسات و ت ایها که کارگاه

بت صح یکه چگونگ کندیموضوع جلب م نیاتوربرت توجه خود را به  ،یو لاه گانی. مانند کشوندیم

 قاتیا تحقکه ب م،یکنیم دیکه تول یجینتا جهیو در نت میکنیو کار م یچگونه ما رهبر نیو همچن کند،یم

ا و منابع خود ر میدر ارتباط هست یاجتماع یاقتصاد ستمیشخص سوم مرتبط است؛ چگونه ما با س

 .میکنیو در جهان اقدام م میکن یم یسازمانده

 

ه ک ییما و آنها کینزد یدر شبکه ها گرانیما با د یشخص، تعاملات شخص ینسوم قیجوهر تحق

اعمال ما قرار خواهند گرفت، است.  ریاما تحت تأث گر،یکدیبا  ای میهرگز با آنها در تماس نباش دیشا

نند ک یم لشبکه ها را به طور مداوم به هم متص نیا رییدر حال ظهور و تغ تالیجید یها یفناور ن،یهمچن

آگاهانه از چهار قلمرو تجربه شخص اول انجام شود.  یبا آگاه دیسوم شخص با قیدهند. تحق یم رییو تغ

اوم سه فضا به طور مد نیشوند، ا یم فیتوص قیخاص تحق یبه عنوان فضاها یکه به طور مفهوم یدر حال

 .یاوقات به طور قصد یدر تعامل هستند، ناخودآگاه و در برخ گریکدی با

 

قرار  ریچگونه افکار و احساسات فرد، اقداماتش را تحت تأث نکهیعمدی آگاهی و مسلط بودن از ا نیتمر

رشد  دتوانیم ،یقیتحق ینگه داشتن خود در سه فضا یدر نحوه صحبت کردن و عمد یراتییو تغ دهندیم

 یاداقتص-یاعاجتم طیدر نحوه ارتباط با مح رییتغ نیتوسعه فراهم کند. ا قوسو  ریمس قیفرد را از طر

 و با آنچه که است، همرنگ شوند رندیحضور فرد در جهان را نگ یکه احساسات جلو شودیبزرگتر باعث م

مه بحث خواهد شد، که در ادا ،یجسمان یریادگیآگاه با  یریدرگ ن،ی. همچن(51، ص 0555)هرون، 

 .کندیم لیتوسعه را تسه ندیفرآ نیا نیهمچن

 

نگرش  که ی. در حالستین یخط قیو روند توسعه به طور دق ندینکته مهم است که فرآ نیتوجه به ا

 طیاشر ایبا افراد  یمتمرکز است، وقت یارشد و توسعه تیوضعو  مرحله کیفرد به طور عمده در  کی

اوقات  یگاه ن،یهمچن. (5104نامه.  ی)زندگ برگردد یقبل تیسر و کار دارد ممکن است به وضع یخاص

مجموعه  کی جهینت گذاردیم شیرا به نما "شرفتهیپ"مرحله  کیاز  ییهایژگیفرد و کیکه  افتدیاتفاق م

 کیدارد در  شیبرا یادیز تیمسئله اهم کیکه در حال حل  یاست، به عنوان مثال، زمان طیخاص از شرا

 کند.یم تیفعال شود،یکه گفتگو و گوش دادن باز انجام م یطیمح

 



 

 یتوسعه فرد یآگاه براذهن و بدن : یجسمان یریادگی 1.2

بدن است که شامل افکار، به وابسته  یهاستمیبا س یهمکار ندیفرا کیشامل  یجسمان یریادگی

(. ذهن و بدن 0555؛ لاکوف و جانسون، 0555 و،یاست )داماس یعضلان یعصب یولوژیزیاحساسات و ف

مورد  کند،یم انیو ب کندیتفکر م کند،یکه شامل آنچه که فرد حس م یو عمل یکل ستمیس کیبه عنوان 

فعل، دانش  کیبه عنوان  یریادگی(. بازگشت به مفهوم 5111هکلر، -ی)استروز رندیگیقرار م یبررس

ر که منج شودیم یها، احساسات و عواطف ناشاز حس یناش طیا محدر ابتدا و قبل از همه از تعامل بدن ب

هوم هرون و مف یاختشن یهابا سلسله مراتب بالا از روش نی. اشودیو آگاهانه م یشناخت یبه تفکرها

من "که در گفتار مشهور او  "به عنوان محور همه اعمال دانستن یشناخت بدن"با  یانیپول یدانش ضمن

 .(14)ص  ی داردمطابقت و سازگار "دانمیم میبتوانم بگواز آنچه که  شتریب

 

د را از افکار فر یذهن یبه آگاه ازیو نه تنها ن کندیارتباط برقرار م آگاه ذهن با یجسمان یریادگی

اه ناخودآگ یعصب یالگوها قیبلکه احساسات فرد در بدن را که اساساً از طر دهد،یقرار م دیمورد تأک

 ییواناکه ت شودیم انجامبر بدن  یمبتن ناتیتمر قیکار از طر نیکند. ا یم دیتأک زین شوند،یفعال م

 قیکار از طر نی(. ا5109)برندل و بنت،  دهدیرا توسعه م رندهیادگیخود  یشناسمداخله در عصب

ز . استفاده اشودیآورد، انجام م یم یرا به آگاه یآگاه نیکه ا ییهاتیدر فعال رندگانیادگیمشارکت 

 ضوریح یگریمرب نیو همچنعملی  گاهرو به رشد است که به صورت کار نیتمر کی یجسمان یریادگی

 ،یتوسعه احساس تعادل و هماهنگ یشامل متمرکز شدن برا ناتی. تمرشودیمو آموزش داده ارائه 

اصله مچ بلاف یکیو  زنندیکنار هم قدم م یهمتا مانند گرفتن که شرکت کنندگان به صورت یهانیتمر

کنار  در یههمرا یبرا گریکدیشامل حرکت به سمت  نیکه همچن یبیو ترک رد،یگیرا م یگریدست د

 شوندیشرکت کنندگان آگاه م نات،ینوع تمر نیا قی. از طرشده (بیهم با لمس کردن بازوها است )ترک

ت که در ابتدا ممکن اس یدر حال .دهندیواکنش نشان م نگرایروابط د ایکه چگونه به حضور در مکالمات 

د و خود آگاه شون یقو یهاتیکه شرکت کنندگان به طور آگاهانه از حساس یمشکوک باشند، اما هنگام

نند، کار مرتبط هستند، مرتبط ک طیمح یکه با رفتارها یلاتیخود و تما یقو فرضشیپ یهارا با ارزش نیا

.دهدیرخ م یقابل توجه راتییتغ



 

تمرکز حواس و  ،یذهن یآگاه ذهن آگاه یا همان ادغام یبرا یسه مرحله ا ندیفرآ کیبرندل و بنت 

 :دهندیارائه م یجسمان یریادگی

ارتباط دادن احساسات در بدن  یذهن و بدن برا یهانشیب افتیدر یبرا یگسترش آگاه - مرحله اول •

 ؛یو جسمان یذهن آگاه ناتیتمر قیبا افکار و اعمال از طر

 ناتیذهن و بدن که به حاصل از مشارکت در تمر یهانشیشرکت در تأمل و گفتگو درباره ب - مرحله دوم •

 به منظور تحول رفتارها؛

بر  یمستمر مبتن یهانیتمر قیاز طر رفتنیتر و پذهماهنگ یهابه روش نیتمر لیتبد - مرحله سوم •

 .کندیفرد هماهنگ م اتیو آن را با ن «دهدیشکل م رییتغ»بدن که ذهن را 

 
 

از  یبتجر یریادگیبه  ازین ،یریادگی یهاروش نیتوانمند شدن در ارائه ا یبرا ،یبه طور قابل توجه

عه و ابتکارات توس هاتیاز فعال یبه بخش یاندهیبه طور فزا یجسمان یریادگیوجود دارد.  یمرب یسو

نان کارک یمورد مرتبط است با آماده ساز نیا ن،ی. همچنشودیم لیبرجسته تبد یهادر شرکت یرهبر

 ی. از نظر تئورندیناخوشا طیآنها از نظر عملکرد در شرا یمتنوع و توسعه شخص یهامیکار در ت یبرا

و از  درسانیهدفمند م ینیع یرا به آگاه یذهن یهاآگاهانه واکنش یجسمان یریادگی ،یتوسعه سازندگ

رد، رشد ف یروح تیاند و وضعختهیکه برانگ ییرفتارها ،یعاطف یهازهیانگ یبر رو یبعد یبررس قیطر

از  یانرو یو پرورش حالت مشارکت جیترو یرا برا یریمس یجسمان یریادگی. کندیرا فراهم م یاتوسعه

 .کندیهرِون فراهم م یانظر چارچوب توسعه

 

 

 یو سازمان یمیت یریادگیبه  یفرد یریادگیاز  1.2
 

افراد  ی. وقتکنند یم فیتوص یفرد دهیپد کیرا به عنوان  یریادگی یچند بعد یارائه شده در بالا جنبه ها یمدل ها

که آنها را به  یمرجع یچارچوب ها ای یذهن یهامشترک از مدل یدارند، مجموعه ا یمشابه یریادگی اتیتجرب

آنها  نیب ییوارهایبه طور بالقوه د تواندیم نیدهد، وجود دارد. به طور متناقض، ا یم وندیجامعه به هم پ کیعنوان 

 که از نظر یزمان ژهیکند، به و جادیرا دارند، ا اتیاز تجرب یکه مجموعه مشترک متفاوت یگریجوامع د یو اعضا

 "یاهلیقبقومی و " یتضادها یاغلب اساس اصل نیمنطق عمل باشند. ا ایمتعارف  یاجتماع یها تیذهن یدارا یرشد

 یاریو بس شودیانجام م هامیت ایها ها، کارها اغلب در گروهجوامع وجود داشته باشد. در سازمان نیب تواندیاست که م

ز گروه ا ینوآورانه دارند که توسط اعضا یبه راهکارها یازمندیاست که ن یمسائل یکارها مستلزم بررس نیاز ا

 رندیبگ ادیهمزمان  دیگروه با یاند. اعضاشده دیمتفاوت تول اریبس یهاتیها و ذهنمهارتمختلف با  یکارکردها

هم مب ایموثرتر از افراد در حل مسائل بدون ساختار  هامیهستند. ت هاتیموقع وعن نیا یکه در حال بررس یوقت

 ستیقرن ب التیجید یایباشند. در دن ریموثر درگ یمیت یریادگی یندهایگروه در فرآ یاعضا نکهیهستند، با فرض ا

ناب  تیریو مد یمصنوعهوش  جهیها در نتبا تکامل نقش کنند،یمختلف کار م یکه در عملکردها ییهامیت کم،یو 

و  یریادگی نیاست که ب یپل یمیت یریادگی هیخواهند شد. نظر ترجیمختلف، را یهادر بخش یاندهیبه طور فزا

ست، اما ا یمیت یریادگی یبر رو نجایما در ا هیمرتبط و متصل است. هرچند تمرکز اول یسازمان ناتیتوسعه و تمر



 .دمتصل هستن گریکدیدو به  نیمرتبط است و ا یسازمان یریادگی یندهایبه فرآ زیموثر ن یمیت یریادگی

 

 

 

 یمیت یریادگی یهاچارچوب 1.2.1
 
 

کردند  یجمع یریادگی یواحدها دگاهیها از د میدر مورد ت قی، محققان شروع به تحق0551در دهه 

؛ دچانت، 0551؛ کسل و همکاران، 0551؛ هکمن، 5110؛ ادموندسون و همکاران، 0555)ادموندسون، 

کاسل،  زابتیال قاتی(. تحق5111 مکاران،و هیورک  ;0551، کاسل و همکاران، 0551و کاسل،  کیمارس

را  یریادگیرا ارائه کرد که چهار حالت  یمیت یریادگیمدل  کیدچانت  نیو کاتل کیمارس ایکتوریو

 کند: یم فیتوص یرا به صورت گروه تیم یریادگی زانیکند که م یم فیتوص

 

 

 میو به ت شودیبه اشتراک گذاشته نم میت یاعضا ریها با ساآن یریادگیاما  رند،یگیم ادیافراد  پراکنده: یریادگی •

 رسد؛ینم یبه صورت کل

 ادی ذارند،گیبه اشتراک م گریکدیکه اطلاعات را با  ییبه عنوان اعضا میداخل ت یهارگروهیز :یقیتلف یریادگی •

 رد؛یگینم ادی یبه صورت کل میاما ت رند،یگیم

و  کنندیم جادیرا ا یاعضا به صورت مشترک دانش رایز رد،یگیم ادیکل  کیبه عنوان  میت :ییهم افزا یریادگی •

 شود؛یهر فرد ادغام م یشخص یهادگاهیکه با د شودیادغام م یدیجد یهاوهیبه ش دیدانش جد

 .شودیم یبه صورت عادت میدرون ت ییهم افزا یریادگی مستمر: یریادگی •
 

آنها  قیممکن است از طر میهستند که ت یبلکه مراحل ستند،یتوسعه ن یخط شرفتیها مراحل پحالت نیا

 یهاروهبا گ تر،یجمع یریادگیاز  یپراکنده به مراحل یریادگیعقب حرکت کند. از حالت یا به به جلو و رو 

 است: ریشامل مراحل ز یریادگی ندیفرآ ،ییهم افزا یهامیت ای یقیتلف

 

 .هیاول یبرداشت ها بندی چارچوب •

 گروه تا به امروز. اتیانعکاس داده ها و تجرب قیاز طر هیاول یمجدد برداشت ها یقالب بند •

 ر؛یکشف تأث ایو  فیآزمون تعر یبرا یاقدام گروه قیاز طر شیآزما •

 از جمله گذارند،یو اطلاعات را به اشتراک م هادهیکه ا ییواحدها ایتعامل با افراد  قیعبور از مرزها از طر •

 ؛ و"طانیش انیحام"از  هانشیب یجستجو

کر تف" قیمتفاوت و حل تعارضات از طر یهادگاهید بیتوسط گروه، با ترک هادگاهید یسازکپارچهی •

 . (0551)کاسل و همکاران، . یتیقاعده اکثر ایو نه توافق  "یجدال

 

 

 

 

 

 



 

 شود،یمنسجم تر م میکه ت یو هنگام شودیآغاز م یفرد یریادگیبا  میت یریادگی ندیفرآ لیمعمولاً تسه

 نیاذ ااتخ یبرا یریادگی طیاز شرا یرود. سه مجموعه کل یم یریادگی شتریب ییبه سمت مرحله هم افزا

 :است یضرور شرفتیپ

 

ل به عم گران،ید یهادهیو در نظر گرفتن ا دنیشن یبرا میت یباز بودن اعضا :یمیاز کار ت یقدردان • 

 ساخته شود؛ شیاعضا ییکمک کند تا ر اساس هم افزا میکه به ت ییروش ها

 میکرد تبر عمل یگذار ریتأث م،یمشارکت در اهداف ت یبرا یفرصت میت یکه اعضا یزانیم :یفرد انیب  •

 اعتراضات خود دارند؛ انیدر ب یو راحت

از باورها،  یاکرده و مجموعه یعملکرد موثر سازمانده یخود را برا میکه ت یزانیم :یاتیاصول عمل • 

 متعادل میت یاعضا نیروابط ب جادیبا ا فیوظا یتوازن کار رو یمشترک برا یها، هدف و ساختارارزش

 .(0551)کاسل و همکاران،  برقرار کرده است

 

 میت کی ادجیقدم مهم در ا نیشده است، اول لیتشک یکه به تازگ یمیت زیآمتیبه شروع موفق یابیدست

توجه کرد است، فرض  05۱5در سال  ،یهکمن، روانشناس سازمان چاردیاست. همانطور که ر یریادگی

است  "رهایوا پیتر"از  یکیهستند،  میکار مؤثر در ت یلازم برا یهامهارت یدارا میت یاعضا نکهیکردن ا

 توانندیاشاره دارند که م یکند. به موانع و مشکلات یریجلوگ یریادگی یهامیت یریگاز شکل تواندیکه م

 کی جادیکه هنگام ا یهر اتفاق شوند. یریادگی میت لیتشک ندیخطرناک شدن فرآ ایباعث مسدود شدن 

ملاقات  گریدکیبار با  نیاول یشود، اعضا برا یم لیافتد و تشک یاتفاق م میت کیکه  یو زمان دهدیرخ م میت

 یو دائم یماندگار راتیداد تأث واهندکه انجام خ یو کار کنندیم گریکدیو شروع به کنار آمدن با  کنندیم

 گنینرم یهاروش یسازکپارچهی قیاز طر یکاهش احتمال فاز ناآرام م،یت کی زیآمتیشروع موفق« دارد

 دهند،یکارشان ارائه م نیقوان نییتع یرا برا ییهادهیا میت یاعضا نکهیا قیاز طر میت یریگدر مرحله شکل

 ،یهبرچگونه ر نکهیند بود، اما امختلف متفاوت خواه طیدر شرا نیخواهد داشت. اگرچه قوان یداریپا ریتأث

 .و حل تعارضات رفتار خواهند شد، مهم هستند یریگمیتصم

 

 "ندیانعکاس فرا"به آن  ( Mezirow- رویزیم)آنچه که  یرا برا یچارچوب ن،یاز قوان هیاول ستیل

ن آ کیو مارس چانتیرا که کاسل، د یاز کار گروه یو قدردان یاتیو اصول عمل کندیفراهم م د،یگویم

 اسیقم کیبا قرار دادن هر عبارت و به دنبال آن  تواندیچارچوب م نی. اکندیفعال م کنند،یم فیرا توص

خود تأمل کند و درباره  نیبر قوان یبه طور جمع تواندیم میت ،یارا ساخت. به طور دوره یازیامت 1 ای 4

به  یفرد به صورت جداگانه و میت یوگو داشته باشد. ابتدا اعضاخود گفت نیبه قوان میت یبندیپا زانیم

سپس  .کندیم جادیا نیاز قوان کیهر  یبرا یفراوان عیتوز کی می. بدون بحث، تدهندیم ازیهر سوال امت

وه درباره نحوه عملکرد گر یکه در آن نظرات متفاوت قابل توجه یدرباره هر قانون توانندیم میت یاعضا

خاص و  یهاهوگو کنند و به نمونداشته باشد، گفت ینسبتاً کم نیانگیکه م یهر قانون ایوجود داشته باشد 

 توانیبه طور منظم انجام شود، م ندیفرآ نیو پرسش کنند. اگر ا قیمتفاوت تحق یانجام کارها یچگونگ

 نی، اساز شوندگروه مشکل یهاییایدر مورد پو یگروه یریادگیتعاملات  نکهیبه طور کارآمد و قبل از ا



 یبندکه چارچوب کندیم تیرا تقو یریادگی یهاوهیعملکردها و ش ندیفرآ نیرا انجام داد. ا ندیفرآ

 .کندیم لیرا تسه هادهیا شیاز آزما یناسازمجدد و مع

 

و  دهیچیپ فیوظا یهاکه چرخه یزمان شوند،یم یاندازراه هامیمهم است که ت یزمان یریادگی ندینوع فرآ نیا

اشند  که از ب یسازمان یریادگی یهاسمیقرار است به عنوان مکان هامیکه ت یکنند و زمان یم لیرا تکم زیبرانگچالش

وسعه مبهم مانند ت یحت اینامعلوم  فیکه با وظا ییهامیت یراب ژهیالذکر به وفوق یندهایکنند. فرآ یمرزها عبور م

 یمیت یریادگی ندیفرآ ییایمهم هستند. پو اریسر و کار دارند، بس یامروز یو اقتصاد یاجتماع طیدر مح یاستراتژ

دارد و  الیس ای رییمتغ یهاتیکه عضو ییهامیدارند و ت یثابت تیکه عضو ییهامیمانند ت ها،میاز ت یدر انواع مختلف

چارچوب ارائه کرده  کیکلاترباک (. 5115هستند متفاوت خواهد بود )کلاترباک،  داریپا فیچقدر وظا نیهمچن

 :کندیم فیتعر میت تیعضو یداریانجام شده و پا فیوظا یداریرا با توجه به پا میاست که پنج نوع ت

 

 در آن شرکت یریادگی ندیبه ندرت در فرآ میت یثابت. اعضا فیثابت و وظا تیبا عضو داریپا یهامیت. 0

 .کنندیم

ناوب روبرو مت راتییمنظم که با تغ تیبا عضو (مایدر هواپ یپرسنل خدمات یهامیت) نیخدمه کاب یهامیت .5

 .کنندیشرکت م یریادگی ندیبه ندرت در فرآ میت یثابت است. اعضا هامیت فیهستند اما وظا

 یهمدت کوتا یکه فقط برا داریثابت و پا تیبا عضوهای خاص(  اتیانجام عمل یهامیت)حمله  یهامیت. 1

به  یریادگی. هرگونه دهندیکرده را انجام م رییتغ ای دیجد فیکه وظا یهمراه هستند در حال گریکدیبا 

 .شودیپراکنده م میبا انحلال ت میعنوان ت

 میت یلاص یکه اعضا یاعضا. در حال رییبا تغ دیجد ای رییدر حال تغ فیدر حال انجام وظا یتکامل یهامیت. 5

ه ک یدیجد یاعضا دهند،یو ادامه م کنندیم یخود همکار اتیبه اشتراک گذاشتن دانش و تجرب قیاز طر

 .باشند تهداش میوادغام با ت یکپارچگیدر  یتجربه هستند ممکن است دشوار نیفاقد ا

هستند  دیثابت و جد یاز اعضا یبیو ترک شوندیم لیبا هم تشک یررسمیکه به صورت غ یمجاز یهامیت . 4

 نیه اک ییو اعضا رساندیرا به هم م میاست که ت یکنند. دانش ارزش یرا بررس دیثابت و جد فیتا وظا

 نییپا سطح ایبا تجربه  رکارکنان کمت یرا برا یریادگی یهافرصت نیو ا شوندیارزش را ندارند، محروم م

.کندیمحدود م



 

 یراهبر یبرا ییاجرا رانیسطوح بالا و مد رانیمد یسازاست، آماده یضرور یریپذکه انعطاف یامروز یایدر دن

وارد مهم از م یکیکنند.  یعبور م هامیانواع مختلف ت یمرزها از که یریادگی یندهایبه منظور استفاده از فرآ هامیت

 یبحران کیکه با مسائل استراتژ ییهامیت یاندازاهر لیتسه ن،یاست. همچن یدر دستور کار توسعه منابع انسان

 میط تتوس یمیت یریادگی ازمندیممکن است ن نیسازمان دارند، مهم است. ا رییبه تغ ازیسازمان مواجه هستند و ن

بحث  1صل موضوع در ف نیخود هستند. ا کیاستراتژ فیدر حال بازتعر یمنابع انسان رایباشد، ز یتوسعه منابع انسان

 شد. دخواه

 داریپا فیظاکه و یزمان ژهیاست؛ به و هامیاز انواع ت یاستحکام برخ رییدر حال تغ ینیماش یریادگی یهایفناور ریتأث

وه با گر یاعضا ای داریپا یهامیت یکه اعضا یخودکار شوند، زمان یا ندهیبه طور فزا یتوسط هوش مصنوع یسنت

 یهامیت به ای( یتکامل یهامیشدن به ت لی)تبد شوندیم برورو دیجد یهامهارت یریادگیبه  ازیها و ننقش رییتغ

 نیا ینیبشی. پشودیتر مزمان کوتاه شوند،یاز سازمان خارج م ایضربه باشند(  یهامیت دی)که شا وندندیپیم دیجد

 دارد. یمنابع انسان تیریدر مد یها نقش مهمآن یبرا یزیرو برنامه راتییتغ
 

 

 

 

 یسازمان یریادگی 1.2.1
 

 

 یزمان ژهیبه و است، یفرد یریادگی ازمندین ییاست که به تنها یسازمان یریادگیاز  یشکل یمیت یریادگی

غول ها مشاز آن یریادگیو ادغام اطلاعات و  گرید یهامیاز ت یریادگیدر به اشتراک گذاشتن و  هامیکه ت

است.  یسازمان یریادگیند یاز فرآ یمهم یاطلاعات مشترک بخش نی. استفاده از اشوندیم تیبه فعال

 یهاتیفعال یافق یکپارچگی یها، براو درون آن هامیدر ت هادگاهید یکپارچگیعبور از مرزها، همراه با 

، سنگ در کتابش تریاست. پ تیحائز اهم اریبس یمصرف امروزکم دیو تول تیریمد یایدر دن یکار

ر د یریادگی یاصل ینه افراد، واحدها ها،میت"کرد و نوشت:  جادیارتباط را ا نی، ا"ییتوانا نیپنجم"

 ادیانند بتو هامیت نکهیمگر ا ،«کندیبه جاده برخورد م کیلاست»که  نجاستیمدرن هستند. ا یهاسازمان

 ندیدر فرآ یفرد یریادگیموضوع نقش  نیا(. 01، ص 0551) "ردیبگ ادی تواندیسازمان نم رند،یبگ

 دهیناد کند،یم دیدر کتاب خود تأک یدرباره تسلط شخص ثرا که سنگ در بح یسازمان یریادگی

 نیضمت یفرد یریادگی. رندیگیم ادی رند،یگیم ادیکه  ییهاسازمان قیها فقط از طرسازمان" رد؛یگینم

 یدر حال(. 015)ص  "افتدیاتفاق نم یسازمان یریادگی چی. اما بدون آن، هستین یسازمان یریادگیکننده 

کرد،  لیبدت یسازمان هیها درباره نظراز گفتگوها و بحث یرا به بخش یسازمان یریادگیکه کتاب سنگ 

 کیبه عنوان  یاتیو عمل یعلم قاتیدر تحق یو عملکرد رهبر تیریمد یها وهیموضوع در مورد ش نیا

؛ 05۱0؛ هبرگ، 05۱4 لز،یو لا ولی؛ ف051۱و شون،  سیریمورد بحث بوده است )آرگ یبخش اصل

افراد  فقط ای رندیبگ ادی توانندیها واقعاً مسازمان ایبود که آ نیبحث، ا نیدر مرکز ا(. 05۱1 واستاوا،یشر

 .رندیگیم ادیاز سازمان  یندگیبه نما

 

 



 

 

 کنند و بحث را به سمت یکه دو طرف را به هم متصل م رندیگ یشکل م ییبحث، پل ها نیا وجود  با

روش  و نیقوان مونیمارچ و هربرت س مزیج هیاول یها هیکشانند. نظر یم یسازمان یریادگی یمفهوم ساز

با  وردبرخ یاستاندارد برا یکنند؛ روش ها یم فیافراد توص یسازمان ها را مشابه عادت ها یها

وسط ت یسازمان یریادگینوظهور درباره  یها هیآنها کاملاً با نظر یها هیروزمره. نظر ماتیو تصم دادهایرو

( سازگار نبودند که 05۱1) واستاوای( و پال شر05۱4) لزیلا یو مارجور ولی(، مارلن ف05۱0بوهبرگ )

به  توان آن را یدهد و م یرخ م همتعدد چندگان یدر سطوح سازمان یریادگیدارند که  دیاصل تأک نیبر ا

است.  افراد یریادگیته به سازمان تصور کرد و وابس کی یها وهیها و ش ستمیاز روش ها، س یعنوان جزئ

. هستند نیچن زین یسازمان یها هیرو نیهستند، همچن یریادگی جهینت یفرد یهمانطور که عادت ها

مغز و حواس  یتنها افراد دارا رایکرد ز مرتبط یسازمان یریادگیرا با  یفرد یریادگی( 05۱0هبرگ )

 یریادگیچهارم، مغز انسان توسط  یهستند. با ظهور انقلاب صنعت یسازمان یریادگیتحقق  یبرا ازیمورد ن

 .مغز خود را دارند یا ندهیبه طور فزا یسازمان یها ستمیاست. س افتهیارتقا  نیماش

 

روند توسط  نیرواج داشت و ا تیریو عمل مد هیهمچنان در هر دو نظر یسازمان یریادگیمفهوم 

شد.  یم تیو تقو تیسازمان هدا یو اقتصاد یاجتماع طیآن بر مح ریو تأث یروزافزون در فناور راتییتغ

 تیه مزب یابیدست یبرا یا هیپا ،یو سازمان یفرد یریادگی زانیشد که م رفتهیپذ یا ندهیبه طور فزا

 یاندهی(، اجماع فزا05۱5پردانش )استاتا،  عیدر صنا ژهی(. به و0551است )آدلر و کول،  داریپا یرقابت

 فکر کردن یبرا یسازمان یریادگیو  یفرد یریادگی نیب زیکه تما یوجود داشت در حال اتیدر ادب

د با در نحوه برخور یتوجه ابلق یسازگار بود، همچنان تفاوت ها یانطباق یسازمان رییدرباره مسائل تغ

 .وجود داشت یو عمل یقاتیتحق اتیدر ادب زیتما نیا

 

هوم مف یساز یو عمل ییبه حل مسئله انسان گرا ،یوب تجربچارچ کی( با ارائه 055۱) تزیپشیپاپر و ل

 نیچارچوب آنها ب ،یتجرب قاتیو عمل، پرداختند. بر اساس تحق قیهدف تحق یبرا یسازمان یریادگی

 رد یریادگیکند.  یم کیتفک (LBO) "توسط سازمان یریادگی"و  (LIO) "در سازمان یریادگی"

وسط ت یریادگی رند؛یگ یم ادیاز سازمان  یندگیسازمان به نما یافتد که اعضا یاتفاق م یسازمان زمان

را دارد که در سراسر سازمان به  یسازمان یها یخروج یفرد یریادگیدهد که  یرخ م یسازمان هنگام

ر د راتییتغ ایو  یررسمیغ یتوانند شامل رفتارها یها م یخروج نیشود. ا یطور گسترده استفاده م

 یسازمان یریادگی یها زمیمکان قیاز طر LBO و LIO نیباشند. ارتباط ب یرسم یها وهیها و ش هیرو

(OLMs)  یا هیو رو یساختار یتدارکات سازمان" یسازمان یریادگی یهاسمیمکان .شود یبرقرار م 

 یاطلاعات مربوط به عملکرد سازمان و اعضا کیستماتیدهند به صورت س یهستند که به سازمان امکان م

ه کنند ک یامکان را فراهم م نیو ا "انتشار و استفاده کنند ره،یذخ ل،یو تحل هیتجز ،یرا جمع آور آن

هستند که  ییها ستمیس یسازمان یریادگی یهاسمیمکان ). 011)صفحه  فتدیاتفاق ب یسازمان یریادگی

 ییو به سازمان توانا ردیبگ ادیدهند که  یبه سازمان امکان م"کنند و  یعمل م "سازمان یاعضا"توسط 

شده  شنهادی( پیساز)انسان سمیآنتروپومورف ی( و مشکل نظر011)صفحه  "را نسبت دهند یریادگی



 .کنندیتوسط مارچ و اولسن اجتناب م

 

 .کندیرا واضح م یو سازمان یمیت ،یفرد یریادگی نی( ارتباط ب5111، 055۱) تزیپشیمدل پاپر و ل

 یدر عملکردها یآموزش و توسعه و توسعه سازمان ،یمنابع انسان بیکه ترک دهدینشان م نیهمچن

 ازمندین یسازمان یریادگیاست.  یضرور یسازمان یریادگی یهازمیمکان جادیا یبرا یتوسعه منابع انسان

رفتار  کی تیهستند و شفاف یریادگی یبرا یاست که در آن اشتباهات فرصت یریادگی یفرهنگ سازمان

اند که دهش لیمختلف تشک یهاهستند که از گروه "ییاتحادها"ها مسئولانه قاعدتاً هستند. البته، سازمان

 زیمامتصل و مت یبه طور متفاوت هاگروه نیاز ا ی. برخشوندیرا شامل م یبزرگتر یهابه نوبه خود گروه

 مداخله در یهااست. روش متمرکزریغ ایساختار سازمان متمرکز  زانیچه م نکهیهستند، بسته به ا

 بحث خواهد یبعد یهاو اجرا شوند، که در فصل یطراح طیخاص مح یهایژگیبر اساس و دیبا یریادگی

 .درست است یموضوع به خصوص در عصر هوش مصنوع نیشد. ا

 یساسا یکه عامل دهدیکه نشان م یقاتتحقی با است، علاقه مورد حوزه کیهمچنان  یسازمان یریادگی

 یهااست. و همانطور که در فصل یدائم یفناور رییکه تغ یامروز یایدر دن یبر عملکرد سازمان ریدر تأث

 .ستنده یانسان منابعو عملکرد توسعه  هینظر یاز اجزا یکی زیعملکرد ن یهابحث خواهد شد، مدل یبعد

 

 خودمحور یریادگی 1.2

 یهاستمیدر عصر س رایز میرسانیم انیبه پا یخودراهبر ای یتیریخودمد یریادگیفصل را با  نیا

 ضرورت دارد است. همانطور یکه به طور روزافزون یشخص یژگیو کی یتیریخودمد یریادگی تال،یجید

د. شونیکار فراهم م انیکار در جر یروین یبرا یریادگیبحث خواهد شد، منابع  یبعد یهاکه در فصل

تافلر،  نیکند. همانطور که آلو دایپ یدارد، به منابع دسترس ازیکه ن یزمان دیاست که با رندهیادگی نیا

: سدینویمعروف م ،ی(، با نقل قول از روانشناس هربرت گرجو0511) "ندهیشوک آ"کتاب  ٔ  سندهینو

 ادیگونه نگرفته است چ ادیاست که  یبخواند؛ بلکه کس تواندیکه نم ستین یکس ،ییفردا سوادانیب"

بلکه  سند،یبخوانند و بنو توانندینخواهند بود که نم یکسان 50قرن  سوادانیب "شکلکه اغلب به "، ردیبگ

 .شودیتکرار م "رندیبگ ادیو دوباره  رند،یبگ ادی رند،یبگ ادی توانندیهستند که نم یکسان

ه ب یآموزش بزرگسالان به طور کل نهیمهم در زم یمفهوم نظر کیبه عنوان  یخودراهبر یریادگی جادیا

، 0511( و مالکوم نولز )0510او، آلن تاف ) یدکتر ی( و دو دانشجو0590هول ) لیریس یهانوشته

به عنوان  یآموزش و پرورش و آندراگوژ نی( ب0511نولز ) زیتما ژه،ی. به وشودی( نسبت داده م0514

. نولز شد یخودراهبر یریادگی هیاول هیبزرگسالان، پا یریادگینحوه  لیدرک و تسه یبرا ییراهنما کی

 کرد: فیتعر ریرا به شرح ز یخودراهبر یریادگی

 یازهاین صیدر تشخ گران،یبدون کمک د ایاست که در آن افراد با  ندیفرا کی یخودراهبر یریادگی

انتخاب و  ،یریادگی یبرا یو ماد یمنابع انسان ییشناسا ،یریادگیاهداف  نیخود، تدو یریادگی

، 0514) ندینمایاقدام به مبادرت م ،یریادگی جینتا یابیمناسب و ارز یریادگی یراهبردها یسازادهیپ

 (.0۱ص 

 



برجسته شد،  یدر طول چند دهه بعد یخودراهبرد یریادگیدر مورد  اتیاز ادب یغن انیجر کی

 یفی(، که ط0551) سونی(، گار0551(، کافارلا )0550) ی(، کند0550(، گرو )05۱9، 05۱4) لدیبروکف

 دههدر چند  یخودراهبرد یریادگی اتی. ادبدهندیمفهوم ارائه م نیرا در مورد ا هادگاهیاز د عیوس

 یریادگی توانندیها مچگونه معلمان در مدارس و دانشگاه نکهیاست، از جمله ا افتهیگذشته ادامه 

وسعه ت کمیو  ستیقرن ب یبرا یاتیح یستگیشا کی ایو  یمهارت بحران کیرا به عنوان  یخودراهبرد

، و اعتبار آن یمندبصورت آزادانه به اطلاعات در مورد سود نیآنلا یدهند. با در دسترس بودن محتواها

 است. یخودراهبرد یریادگیاز  یمهم یو اعتبار بخش یاطلاعات از نظر سودمند یابیارز

 تیواقعط توس کارگاه های آموزشی وها،یدیبه منابع ملموس در قالب مقالات، و یبر دسترس علاوه

با  زین یخودراهبرد رندگانیادگی ،فیزیکی یها آموزشحضور در کارگاه ای ییراهنما افتیو در یمجاز

 یابر یبه عنوان راه یررسمیغ یافراد در شبکه ارتباطات خود به صورت گفتگوها ریمشاوران و سا

وچک ک یها و کارهابر مهارت یمبتن اریو بس ایکه پو یامروز یکار طی. در محشوندیم ریدرگ یریادگی

هم م اریبس کندیم تیکار حما یرویدر سراسر ن یخودراهبرد یریادگیکه از  یفرهنگ جیاست، ترو

 یروین یضابا اع یو کارشناسان توسعه منابع انسان رانیگفتگوها توسط مد یکار شامل برگزار نیاست. ا

اهداف  نیا به یابیدست یو توسعه را برا یریادگی یازهایکنند، ن فیخود را تعر یاست که اهداف شغل رکا

 یوجود برااز منابع م یپاسخ دهند، آگاه ازهاین نیبه ا توانندیکنند که چگونه م یزیرکنند، برنامه لیتحل

أمل خود ت شرفتیپ یدهند و بر رو ممنابع انجا نیاستفاده از ا یرا برا یکنند، اقدامات جادیکار را ا نیا

 .آن است تیتوسعه آنان، نه هدا جیترو یو مشارکت لازم برا زهیاز انگ تیصه، حماکنند. به طور خلا

 

 
 

 خلاصه 1.2
 

کنند، ارائه داده  یرا فراهم م یتوسعه منابع انسان اتیرا که اساس عمل یاصل ینظر یفصل، ما چارچوب ها نیدر ا

 میاز مفاه یبا برخ نیکند، آنها همچن یفراهم م یریادگیدرک  یلنز خاص برا کیکه هر چارچوب  ی. در حالمیا

مانطور دارند. ه یکنند، همبستگ یم لیرا تکم تلفمخ یچارچوب ها گرانیو د رندیگ یمشترک که در کنار هم قرار م

هستند.  نیرتحول آف یریادگیتر  قیاساساً اشکال عم یو متعال یانتقال یریادگیادوارد سل،  تیکه قبلاً ذکر شد، وضع

شده و  ریدرگ قاًیشده است، عم یاجتماع یفرد به طور فرهنگ کیکه  ییها تیدر موقع ژهیبه و ،یتیموقع یریادگی

 نهایا یوشود. هر د لیتبد یعادت ذهن کیممکن است به  ،یریادگیبه آن وابسته است، بسته به عمق  یعاطف راز نظ

 خود، از مناسب بودن اتیاز تجرب یریادگی نیفرد در ح رایدارند، ز یدو حلقه ا ای ییحلقه دوتا یریادگیبه  ازین

 یریادگیکند.  یم یکند، بازنگر یرا فراهم م یابیارز نیکه ا یاتیقرار است انجام شود و فرض ایاقدامات انجام شده 

ساخت  ندیفرآ در یسه حلقه سه تکرار یریادگی یریبه بکارگ ازیفرد است که ن کی یعادت ذهن رییشامل تغ یانتقال

  .خود دارد یمعنا

کند که در آن زمان در  یم تیتقو یمتعال یریادگی قیشده، امکانات نوآورانه را از طر دیبازتول یذهن عادت

 .کند یمختلف، شرکت م یهاخلاقانه در گروه یگفتگوها

 



 

فعال  محدود و ری)ها( درگ رندهیادگی یتوسعه ا تیارتباطات توسط وضع نیتمام ا یو غنا لیپتانس

 یمعناساز ایما  یاشکال سازنده معنا"مراحل رشد،  اینوشته است، حالات  گانیشود. همانطور که ک یم

 کی. توسعه هدد یشکل م رندیگ یم ادیرا که با آنچه درباره آن  یدهند که رابطه ا یم لیرا تشک "ما

است، افکار و  'موضوع'خت ما آنچه در شنا"خود دگرگون کننده است.  یتر از معناساز دهیچیشکل پ

 یاتاست، افکار و احساس 'موضوع'. آنچه درباره کندیم فیرا توص میکه دار مییگو یاست که م یاحساسات

 ریی(. تغ41، ص 5111) "میهست 'موضوع'ما  م؛یرا دار 'موضوع'کند. ما  یم فیاست که ما دارد را توص

 است که نیتحول آفر یریادگیاز  یبعد قابل توجه کی رندهیادگی یو مرحله توسعه ا تیدر وضع

 ایکند؛  یمحدود م ای لیفرد را تسه کی یعادت ذهن ایتحول نقطه نظر  تیمحدود ای ییتوانا نیهمچن

 یعه اتحولات توس "ابد؟ی یم لیتحول و تبد یفرم ای 'شکل'چه " گانیاستفاده از عنوان فصل ک یبرا

عمل  قیدر تحق یری؛ درگ5110 ،یو لاه گانیو نحوه صحبت کردن ما )ک یاز چگونگ یاز آگاه یتابع

تواند به  ی( است و م5109)برندل و بنت،  کیو سومات یجسمان یریادگی( و 5114)روک و توربرت، 

 ستند.ه یدر حال باز زین یمیت یریادگیدر  اهاه ییایپو نیکند. ا لیرا تسه یطور جامع تحولات توسعه ا

 

 

 

 

 

 

 

 



 

در  یعملکرد توسعه منابع انسان کیاستراتژ تیموقع نییتع    1

 سازمان ها
 

واجه م شوند،یم تیهدا یاست که توسط فناور یراتییبه سرعت در حال تغ یو اقتصاد یاجتماع طیمح

مانند  یکرده است. مقالات جادیرا ا کمیو  ستیدر قرن ب یدرباره نقش منابع انسان یادیز یهاشده، بحث

 یکه منابع انسان ستوقت آن ا"اوت( و  ع،ی، شرکت سر5114)هموندز،  "میمتنفر یچرا ما از منابع انسان"

 نسیزی، مجله هاروارد ب5104 ،ی)کاپل"ها در چگونه است . راه حلمیبساز دیجد یزیرا منفجر کرده و چ

 فیاز وظا یاریبس یسنت یتیریمد تیبت به ذهننس یبزرگ در آنچه که انتقادات ی( نقطه عطفویویر

 تسیدر طول دهه اول قرن ب گرید یهاهمقالات و ارائ نیا نیبود. اگرچه عناو یمنابع انسان یوعملکردها

 یبرا همچنان یانسان هیاست که استعداد سرما نیآن ا یهستند، اما موضوع کل یمنف میمفاه یحاو کمیو 

ده مشارکت کنن کیبه عنوان  یمنابع انسان فهیاست. اکنون وظ یاتیح یسازمان یداریو پا تیموفق

 مهم به کسب و کار کیکمک استراتژ کیحاضر  الو در ح شودیمهم در تجارت شناخته م کیاستراتژ

 کیاز  یکه تحول منابع انسان ی، در حال510۱انجام شده تا سال  قاتیحال، بر اساس تحق نیاست. با ا

وز ها در حال انجام است، اما هناز شرکت یاریدر بس کیاستراتژ کیشر کیه ب یادار یبانیعملکرد پشت

 .است شرفتیدر حال پ

 

 تیاستعداد در چارچوب سازمان مستلزم مشارکت مؤثر در حما تیریو مد یمنابع انسان کیاستراتژ یگذار تیموقع

 کیتراتژو اهداف اس یمنابع انسان کیاهداف استراتژ یبه هماهنگ یابیکه شامل دست ندیفرآ کیاست،  کیاستراتژ

 یراکه ب میکنیم یمعرف یاسیچارچوب اقتصاد س کیو سهامداران مهم است. در ادامه،  انیمشتر یازهایسازمان با ن

 یل منابع انسانتحو ندیدر فرآ کیارتباطات استراتژ یبرقرار یبرا یدیارتباطات کل ییو شناسا ستمیاکوس یابیارز

 دهدیکه نشان م میدهیارائه م یاز مطالعات مورد یمدل مشخص تر بر اساس مجموعه ا کیاست. سپس  دیمف

ازمان در س تیموقع نییتع یبرا یابیابزار ارز کیبه عنوان  تواندیاتفاق افتادن است و م حالتحول در  نیچگونه ا

 .استفاده شود ندیفرآ

 

 

 کیدرک ارتباطات استراتژ یبرا یاسیمدل اقتصاد س 1.1

قرار دادن رهبران سازمان در  یبرا یراه یسازمان ییو جابجا تیموقع رییبه تغ یاسیاقتصاد س کردیرو

ناصر ع نیمتحرک ب یهایکه به واسطه وابستگ ییهاتیها و محدوداز فرصت دیاست که چگونه با نیا

 یبرا یسازمان لیدر تحل یاسیاستفاده کنند. مفهوم اقتصاد س شود،یم لیتحم ستمیس یاسیو س یاقتصاد

ها در سازمان یاسهیمقا لیو تحل هیتجز ،(0511)زالد،  یایسامیوا ه چند دهه استفاده شده است، از جمل

 ;05۱1)آرندت،  یابیبازار لی، تحل(05۱5،تستیو و ورکسی) شغل یبازطراح یهادرباره انتشار تلاش

 وهی( و ش5101)لانگر،  هاماناطلاعات در ساز یفناور کیاستراتژ ی، کاربردها(05۱1 و،یاسترن و ر



است.  یو داخل یسازمان شامل دو بعد خارج یاسی(. اقتصاد س5115 ورکس،ی) کیاستراتژ یرهبر یها

در دسترس بودن استعدادها، رقبا،  ه،یسرما یهاییدارا هیشامل روابط مربوط به ته یاقتصاد خارج

 یالدارد. در ح ازیو مولد ن یقیتطب یهاکیکتو تا هایستراتژنوظهور به ا یهایمحصول و فناور یبازارها

 ،یذارگمتیمانند ق یاقتصاد یرهایبر متغ میممکن است شامل اقدام مستق هایاستراتژ نیا یکه اجرا

عوامل و  ریاستخدام کارکنان باشد، اغلب شامل مذاکره با سا یهاروش ای هاییسطح پاداش، محل دارا

سط که تو رندیقرار گ یعوامل مختلف ریتحت تأث توانندیم کراتمذا نیاست. ا یخارج طینهادها در مح

 یاسیس یهاتیفعال جهیکه در نت یدولت یهااستیاند، مانند مقررات و سشکل گرفته یاسیس طیشرا

نه اراروابط همک ی. برقراررندیگیفعال شکل م یهاو گروه یصنعت یهاانجمن گران،یمانند لاب ییهاگروه

 .است کیاقدامات استراتژ تیمهم در موفق یبزرگتر سازمان اغلب عامل ستمیدر اکوس یو تعاون

 

به همان  زین یاسیاقتصاد س یبعد داخل شوند،یدر سازمان اتخاذ م یاقتصاد ماتیتصم نکهیبعد از ا

، ساختار هاو محقق شده از محصولات و برنامه شدهینیبشیپ ،یانتظار هیاست. بازده سرما دهیچیاندازه پ

حوه از آنها هستند. ن یبودجه تنها برخ صیو تخص نهیعوامل هز ،یقیتشو یهاستمیحقوق و دستمزد، س

ها و در چارچوب ریعملکرد است که نشان دهنده نحوه استفاده از قدرت و تأث کی ماتیتصم نیاتخاذ ا

ها به طور همزمان (. سازمان0511)زالد،  کنندیم تیتقو اقدامات را نیاست که ا ییهازمیمکان

 نیاند. ادهش هیسازمان تعب یهستند که روابط قدرت در ساختار فرهنگ یو اقتصاد یاسیس یهاستمیس

و مولد در مقابل  یسازمان را در سازگار ییتوانا نیهستند که همچن ییهاروابط قدرت شامل ائتلاف

 .دهندیم رییتغ یطیمح یرهایمتناسب شدن با متغ

 

 ک،یاستراتژ تیحما قیسازمان از طر یو اقتصاد یاستمداریس یو خارج یداخل یارتباط ها یپل ساز

 ییعامل اجرا کی نیمستلزم تمر یاستراتژ یو اجرا جادیاست. ا یاستراتژ یتوسعه و اجرا یمحور برا

 (.1.0ل شک هکند )مشاهد یم لیرا تسه یاقتصاد یو داخل یخارج یها یاستمداریس نیب قیاست که تطب

 

ها را در سطح سازمان یاسیس یاقتصاد ستمیعناصر و ارتباطات س 1.0چارچوب ارائه شده در شکل 

 اتیخاص اضافه شوند و جزئ یهاطیبا توجه به مح توانندیم یاضاف یهادارد. المان یابالا نقش برجسته

و باز  ایپو دهیچیپ ستمیس کی ستمیمتفاوت خواهد بود. البته، در عمل، اکوس گریبه سازمان د یاز سازمان

 یدگیچی. به پدکننیم رییتغ یارمنتظرهیو اغلب غ یرخطیو به شکل غ کنندیتعامل م گریکدیکه عناصر با 

وجود دارد؛ سطح سازمان، سطح  یاسیس یاقتصاد ستمیدر اکوس یکه سطوح گوناگون شودیاضافه م

 دیه باک ییهارگروهیز ایاستعداد(  تیریعملکرد )مانند مد یهارمجموعهی(، زیمانند منابع انسانعملکرد )

 .هماهنگ وهمسو شوند

وسعه ت یهاروش جهیخود را و در نت یکه چگونه عملکرد منابع انسان میپردازیم نیا یبه بررس حال

را  یاسیاقتصاد س هیکه نظر ندیفرآ کی دهد؛یم رییها تغمجموعه متنوع از شرکت کیدر  ،یمنابع انسان

 .کندیم لیتبد کیبه صورت استراتژ یسازمان رییتغ یو رهبر صیتشخ یبرا یابزار عمل کیبه 
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و  کیدفاع استراتژ یهانهیگز لیو تحل هیتجز یبرا یاسیاز اقتصاد س یچارچوب مفهوم کی 1.1شکل 

 ((.05۱5) تستیو و ورکزی( و 5115) ورکزیاست )اقتباس از  یاسهیمقا یسازمان لیتحل
 

  - یداخل یاسیاقتصاد س

  تیلقاب ک،یمنابع استراتژ

ها   تیها و محدود

  یاقتصاد داخل

 

 - هیسرمابازگشت 

در  یگذار هیسرما

محصول و خدمات و 

 برنامه ها

 

بودجه و  صیتخص

 نهیهز یساختارها

 

 دستمزد و حقوق ساختار

 

 یقیتشو یها ستمیس

 

 هیسرما یگذار هیسرما

 ی(انسان هی)شامل سرما
 

مرجع  یساختارها

 یداخل استیس یرسم

 سمی)از جمله مکان

 ی(خط مش نییتع یها

 

ها روابط  ائتلاف

قدرت  یررسمیغ

 یفرهنگ سازمان

 ک،یدئولوژی)اجماع ا

هنجارها و ارزش ها، 

 (جناح ها

  

  

  – یخارج یاسیاقتصاد س

  های فرصت و فشارها

یاقتصاد خارج کیاستراتژ  
  

 :در یفشارها و روند رقابت

 متیق  •

 

 تیفیک  •

 

ها و  یها نوآور تیظرف  •

 نوظهور یها یفناور

 

در  دیجد مقررات

دسترس بودن 

 رقبا یاستعدادها

 

 با یخارج استیس روابط

 انکنندگ نیو تام انیمشتر

 

 یها یگذار هیسرما

 یتعاون

 

 و ینظارت یبا نهادها روابط

قانونگذاران و اقدامات 

 یقانون

 

 یکارگر یها انجمن

 

)اجماع  یاجتماع فرهنگ

هنجارها و  ک،یدئولوژیا

 (.ارزش ها، جناح ها

 

 
کیاستراتژ لیعملکرد و پتانس  



  

منابع  رییدر حال تغ یاسی: اقتصاد سیمنابع انسان تیموقع رییتغ یچگونگ 1.1

 یانسان

است که به طور  ییها تیشامل فعال یتوسعه منابع انسان یهاروشبحث شد،  0همانطور که در فصل 

منظر  راتییقرار دارند. با توجه به تغ یآموزش و توسعه و توسعه سازمان ،یدر عملکرد منابع انسان یسنت

به مناطق  سازمان اسردر سر هاتیفعال نیاست که ا یتیدر حال بازموقع یکسب و کار، عملکرد منابع انسان

رد منابع درون عملک یمرتبط با توسعه منابع انسان دیجد یازهاین ند،یفرآ نی. در اشوندیمنتقل م یگرید

مستلزم  تیموقع رییتغ ای یتیبازموقع نی. اشودیم جادیتر سازمان ادر سطح گسترده نیو همچن یانسان

هم و هوش ف شرفته،یپ لیشامل استفاده از تحل هاست ک یمنابع انسان رانیمد یاز سو دیجد یهاییتوانا

سال  کنفرانس در ئتیکه توسط ه یحال، مطالعه ا نیاست. با ا نگرندهیکسب و کار و طرز فکر آ یتجار

 یاز افزودن فناور شیب یزیتحول شامل چ" نینشان داد که ا (نیویآبل و د ورکز،ی)انجام شد  5101

ها، عملکرد منابع از شرکت یاری(. در بس5)صفحه  "ها است ستمیاستخراج داده ها از س یبرا دیجد

 یجیتدر شرفتهیپ رییاست که شامل چهار مرحله تغ یکیتحول استراتژ ندیدر حال حاضر در فرآ یانسان

 است.

 

در  یدیکل یبا نهادها ییو شروع گفتگوها یصیتشخ کردیرو کی جادیا - یسازشروع و فعال فاز اول:

 به سمت یمعاملات یادار یدر کارها هیاول راتییتغ جادیو ا رییتغ یهاسراسر کسب و کار، آغاز تلاش

 .کیاستراتژ یکارها

 دیدتجو  یطراح باز یمختلف برا یبا استفاده از راهکارها یشیآزما کردیرو کی یاجرا –ارتقاء  دوم: فاز

 ریثو تأ شرفتیو نظارت بر پ دیجد یهایتکنولوژ یسازادهیپ ،یدر مدل ارائه خدمات منابع انسان نظر

 مستمر.

 بخشند،یکسب و کار را بهبود م جیکه نتا ییدر ارائه راهکارها یقیتطب کردیرو کی یاجرا -حفظ  سوم: فاز

 هاتیبلارزش، توسعه قا جادیا یهاو استفاده از فرصت ییشناسا یمختلف کسب و کار برا یارتباط با نهادها

منابع  با عملکرد راتییادغام تغ و یریادگیطور مداوم بر داده و به یمبتن یهایریگمیتصم قیتشو یبرا

 .یانسان

و  هاستمیدر س ینگر، ادامه نوآور ندهیآ کیاستراتژ کردیرو کی یاجرا - مستمر رییتغ چهارم: فاز

با  ایپو یهابحث لیتسه ،ینوظهور در کسب و کار و فناور یدر پاسخ به روندها یمنابع انسان یهاوهیش

 .یعملکرد منابع انسان لیطور مداوم تبدو به یدیکل یو خارج یداخل ینهادها

 

 

 

 

 



 

 

 کی. هر وندشیم لیدر چهار مرحله تبد شرفتیشد که شامل پ ییشناسا لیتبد ندیفرآ یشش عنصر اصل

 شهیاگرچه هم ابد،ییکرد، انتقال م یسازمفهوم لیتبد ندیچهار مرحله از فرآ قیاز طر یعناصر اصل نیاز ا

 :ستندیهمسو ن گریکدیبا 

 

 یبرا یردهبه منظور ساختا یمنابع انسان میبازتنظ -کسب و کار  یبا استراتژ یمنابع انسان ییهمراستا • 

 به کسب و کار؛ کیاستراتژ یهانشیارائه خدمات و ب

 کسب و کار و یرا برا یکه ارزش منابع انسان یجیارائه نتا -کسب و کار  یو ارزش برا ریتأث جادیا  •

 دهد؛ینشان م یدیسهامداران کل

 ؛یارتقاء و ارائه خدمات منابع انسان یبرا یاستفاده از فناور - یمنابع انسان یاز فناور یریبکارگ • 

 یختلف برابا منابع م یهمکار ای هاستمیس نیارتباط ب جادیا - یانسان هیسرما لیو تحل هیاستفاده از تجز • 

 ؛یریگمیتصم تیبه منظور هدا هانشیداده ها و توسعه ب یآورجمع

دان را که کارمن یابتکار یهاها و طرحبرنامه جادیا یبرا یتمرکز منابع انسان -بهبود تجربه کارمندان  • 

 کند؛یم ریدرگ

 یراو اج جیبس یلازم برا یهایو توانمند تیتوسعه ذهن - یمنابع انسان کیاستراتژ یتوانمندساز • 

 .کمیو  ستیقرن ب یدر حوزه تجار یابیریو مس لیها در هر مرحله از تبدتلاش

 

شش عنصر  انیو نقاط شروع و پا کنندیدر چهار مرحله حرکت م یریپذطور انعطافها بهسازمان

مقابله  یه براک یزمان و منابع زانیو م لیتبد یسازمان برا یبه آمادگ یبستگالبته  "اغلب متفاوت است، 

(. جدول 01، ص 5101. ، نیویآبل و د ورکس،ی) "کندیمتناقض صرف م یرقابت یهاتیو اولو فیبا وظا

 .دهدیعبور از مراحل تحول عناصر است، ارائه م یهاوهیرا که شامل ش یدیاقدامات کل 1.0

 

 یگریانجیاست که شامل م کیاستراتژ ییاجرا اتیعمل نیشده در بالا شامل تمر فیتوص یاصل عناصر

 تیعموق رییتغ یدر حال تحول برا یندیفرآ قیاز طر یو خارج یداخل یاسیس یاقتصادها ییهمسو نیب

 یزیرمهاو برن یمنابع انسان تیریمد ،یتوسعه منابع انسان یهاوهیاست. ش یعملکرد منابع انسان یده

در فصل  0.0شده است )شکل  فیتوص 0که در فصل  یو توسعه و توسعه سازمان یریادگیکار،  یروین

خود را  کیو سازمان گسترده تر به طور استراتژ یبه عنوان هر دو منابع انسان یتحول ندیفرآ نی( در ا0

 یانتوسعه منابع انس یهاوهی. استفاده از شکنندیم یده تیمجدداً موقع رییدر حال تغ یرقابت طیدر مح

 ند،یفرآ نیا یربنایاست. ز یمستمر آن بر کسب و کار ضرور ریو تأث یانسان عیتحول منا لیتسه یبرا

ثبت م جادکنندگانیرا بر عهده دارند، به عنوان ا ندیفرآ یکه رهبر یارشد منابع انسان رانیمد ییتوانا

 .دارد ودوج یو تجار یاسیسواد س یرکیرا با ز رییتغ ندیفرآ

 

 

 

 

 

 



 

 

 کیاستراتژ یاسیسواد س 1.1
 
 

نحوه  ،یصشخ یازهایمنافع متنوع و ن ار،یاست که توسط قدرت، اخت یبه مفهوم درک و مقابله با روابط یاسیسواد س

به عنوان  .شوندیخوب م جیکه منجر به نتا یو اتخاذ اقدامات شوندیسازمان گرفته م ستمیدر اکوس یریگ میتصم

 یاسیبالا، سواد س 1.0کسب و کار در جدول  یراتژبا است یمنابع انسان یهمسوساز یمثال، بازگشت به عنصر اصل

 ینگتحول و هماه ندیاداره فرآ یبرا هامیت جادیاز رهبران ارشد، ا هیدییو تأ تیجلب رضا یبرا یدیکل ییتوانا کی

انجام شده به عنوان  راتییعملکردها در نظارت بر تغ ریبا سا یکسب و کار )مرحله اول( و همراه یهاتیبا اولو

 اطلاعات[ )مرحله سوم( است. یو فناور یمنابع انسان ،یو حقوق یتحول، ]به عنوان مثال، منابع انسان زا یبخش

ه و خودخواهانه همرا یقدرت طلب ،یکه دستکار یاست و با انجام اقدامات یمنف یمعنا یمعمولاً دارا "استیس" کلمه

 کی یاسیس یسازنده در فضا یابیریمس ییهستند؛ توانا یاسیبُعد س یدارا یانسان یهاستمیحال، همه س نیاست. با ا

وامل از ع یکه برخ یا بخش خود و سازمان است. در حالی میخود، ت کیاستراتژ یده تیموقع یبرا یضرور ییتوانا

 یبرا ییهاراه و شناسندیرا م یانسان یهاستمیس عتیطب گرانید کنند،یاستفاده م ییجواز جنبه منفعت ستمیدر س

.کنندیم دایمنافع افراد را با اهداف سازمان پ یحل و فصل و هماهنگ



(1112 ن،یویآبل و د ورکز،ی)اقتباس از  یمراحل و عناصر تحول منابع انسان 1.1جدول   
 

 

 

 هسته 

 المان ها

 مراحل

آغاز و فعال 

 تحول یساز

 هب یبنداسیمق

 اندازه رییتغ

 هاداده

 داریتحول پا

 

 ومستمر  لیتبد

 وستهیپ

 ییو همسو یهماهنگ

 یژبا استرات یمنابع انسان

 کسب و کار

که سازمان و  دیکن یابیارز

 یچقدر برا یمنابع انسان

 کیارائه ارزش استراتژ

 اند؛شده یساختارده

آنچه  یچشم انداز برا کی

خواهد  یم یکه منابع انسان

ا با ت دیکن جادیشود ا لیتبد

کسب و کار  یاستراتژ

 هماهنگ شود؛

 یداریرهبران ارشد خر از

تا با چشم انداز  دیکن

 موافقت کنند؛

تا  دیکن جادیا ییها میت

ا ب ییتحول و همسو ندیفرآ

کسب و کار را  یها تیاولو

 .اداره کنند

که منابع  دیکن ییشناسا

 یرا برا یچه ارزش یانسان

کسب و کار ارائه خواهند 

ارزش ارائه  نیداد و چگونه ا

 یاستراتژ کیخواهد شد؛ 

 یبه دقت برا ییاجرا

 ها،رساختیز یهماهنگ

بع منا یندهایو فرآ هاستمیس

 یو استراتژ ازهایبا ن یانسان

 د؛یکسب و کار توسعه ده

 یبرا یطرح طراح کی

ت خدما نیص منابع بیتخص

و  یمشترک، مراکز برتر

 جادیرا ا یخارج یرهبر

 چهکپاری یداشبوردها د؛یکن

و  یمنابع انسان تیریمد یبرا

بع تحول منا ندینظارت بر فرآ

 .دیرا توسعه ده یانسان

 افتیدر یبرا یندیفرآ

بازخورد مداوم از کسب و 

کار درباره عملکرد منابع 

 د؛یکن جادیا یانسان

با رهبران  یمستمر یهابحث

کسب و کار درباره 

 یمحتمل برا یهاچالش

 د؛یکسب و کار داشته باش

ه ب یاستفاده از منابع انسان

 "تیمرکز جذاب" کیعنوان 

 نیتبادل استعداد ب یبرا

 ریو غ یانسانمنابع  فیوظا

 ریبا سا یهمراه ؛یابع انسانمن

در نظارت بر  فیوظا

انجام شده به عنوان  راتییتغ

از تحول )مانند منابع  یبخش

منابع  ،یو حقوق یانسان

 .اطلاعات یو فناور یانسان

 یبرا یدیجد یهایاستراتژ

کسب و  یازهاین ییشناسا

کار در حال ظهور و 

 یهماهنگ کردن منابع انسان

 د؛یتوسعه ده ازهایبا آن ن

را از داخل  یمنابع استخدام

سازمان و خارج از آن به 

 یهاتیبا اولو یهماهنگ

و  یداریکسب و کار خر

 یبا نهادها د؛یساختار ده

ا ت دیدر ارتباط باش یخارج

ه را ک ییهایو استراتژ ندبر

عملکرد بالا و ارزش 

 کیبلندمدت را تحر

 .دیده جیترو کنند،یم

     

دارد()ادامه 



 1.1جدول  )ادامه( 
 

 هسته المان ها

 

 مراحل

آغاز و فعال 

 تحول یساز

 هب یبنداسیمق

 اندازه رییتغ

 هاداده

 داریتحول پا

 

 ومستمر  لیتبد

 وستهیپ

و ارزش به  ریتاث جادیا

 کسب و کار

 دیکن ییرا شناسا ییهاتلاش

 یکارآمد یهانهیکه هز

 یمال یداشته باشند و بازده

از  یرا فراهم کنند؛ درک

که منابع  یریارزش و تأث

و  به کسب توانندیم یانسان

 د؛یتوسعه ده اورندیکار ب

 یورین ندهیو آ یفعل یازهاین

و با  دیکن یابیکار را ارز

اهداف کسب و کار 

 هادشنیپ کی د؛یهماهنگ کن

و  دیکن جادیا دیارزش جد

در  یکه منابع انسان یریتأث

داشته  خواهندیسازمان م

 انیباشند را به وضوح ب

 ییرا شناسا یاقدامات د؛یکن

ه ک دیکن یابیتا ارز دیکن

در پاسخ به  یمنابع انسان

کسب و کار عمل  یفشارها

 ر؛یخ ای کنندیم

 ییرا شناسا ییهاشرکت

 هااستیکه به خاطر س دیکن

خلاقانه و  یهاو روش

مهربانانه نسبت به افراد 

 .اندشناخته شده

 یهایهمکارها و بحث

را با رهبران  کیاستراتژ

عملکرد  د؛یده شیارشد افزا

ع مناب یهایاستراتژ ریو تأث

را به صورت منظم  یانسان

ابزارها و  د؛ینظارت کن

 یزیربرنامه یقو یهاستمیس

ا ت دیکار را توسعه ده یروین

و  ازهاین رانهیشگیبه صورت پ

کار را  یروین یروندها

را  اهشیزماآ د؛یکن ییشناسا

ارزش  و ریتا تأث دیبرگزار کن

 یمنابع انسان یاقدامات تحول

مراحل  د؛یکن یابیرا ارز

شدن منابع  لیعملکرد تبد

جا ک - دیرا توسعه ده یانسان

 یانمنابع انس لیتبد ندیدر فرآ

قرار دارد و چه 

 دیبا یدیجد یهایاستراتژ

 یبه سطح بعد دنیرس یبرا

 .ابداع شوند

ارزش در  جادیا یهافرصت

داخل کسب و کار را 

ها رنامهب ریتأث د؛یکن ییشناسا

بر  یو اقدامات منابع انسان

 یابیکسب و کار را ارز ریتأث

روزمره و  یهاتلاش د؛یکن

در سراسر  کیستماتیس

که  دیکن یبانیسازمان را پشت

به طور مداوم ارزش منابع 

 دهد؛یرا نشان م یانسان

 ریبه سا را یتحول یهاتلاش

طق و عملکردها در منا

 .دیشرکت گسترش ده

کسب و کارها،  نیارزش را ب

در سراسر شرکت و با جامعه 

به اشتراک  یخارج

مکروترندها را در  د؛یبگذار

 یو داخل یخارج طیمح

ها بر آن ریو تأث دیکن یابیرد

استعداد و کسب و کار را 

 یررگذایتأث د؛یکن یبررس

که سازمان به طور  دیکن

درک شود )به  یخارج

عنوان مثال، با انتشار و 

راد اف یهایاستراتژ نگیبرند

 یبرا یکه ارزش بلندمدت

اند؛ کرده جادیسازمان ا

 دیرا کسب کن یعموم زیجوا

را  یکه ارزش منابع انسان

)به عنوان  دهندینشان م

 .محل کار نیبهتر"مثال، 

     

 )ادامه دارد(

 

 

 

 

 



 1.1جدول  )ادامه(
 

 هسته المان ها

 مراحل

آغاز و فعال 

 تحول یساز

 هب یبنداسیمق

 اندازه رییتغ

 هاداده

 داریتحول پا

 

 

 ومستمر  لیتبد

 وستهیپ

ع مناب یاستفاده از فناور

 یانسان

 یتوسعه درک از ابزارها

 شرویپ یمنابع انسان یفناور

و فروشندگان مرتبط؛ 

نقاط ضعف در  ییشناسا

در  یاستفاده از فناور

 سراسر شرکت؛

سازمان  یآمادگ یابیارز

از  یبرداربهره یبرا

 :با دیجد یهایفناور

 ارشد یرهبر رشیپذ •

 ییکاربران نها یآمادگ •

 یهاو مهارت تیظرف •

 ی/ فناور یمنابع انسان

 نشد لیتبد یاطلاعات برا

 تینظارت بر رعا •

 میو حر یتیامن یهااستیس

 یخصوص

 یهاییو توانا هانهیهز •

 رساختیو ز یفناور

ه ک دیکن نیی... تعگرید •

 یمنابع انسان یندهایچه فرآ

به صورت خودکار انجام 

 خواهند شد؛

 تیریمد یهایاستراتژ

اجرا و  یرا برا رییتغ

استفاده از  یریپذاسیمق

 یمنابع انسان یهایفناور

 .دیکن جادیا

 

 

 

 

 

 

خدمات  یهاتیبا قابل

 یاندازخودکار، راه

که  یفناور یهاحلراه

را  یسازیامکان سفارش

فراهم  ازیدر صورت ن

 کنند؛یم

را  یمنابع انسان یندهایفرآ

توسعه  یرهایکه با مس

کارکنان )به عنوان مثال، 

کارکنان،  یهاداده گاهیپا

زمان و حضور، 

 تیریمد یندهایفرآ

عملکرد، 

( رهی/خاتمه، و غیاندازراه

دارند، به  یهماهنگ

صورت خودکار انجام 

 د؛یده

 از،یصورت ن در

انتقال از  یندهایفرآ

 یمحل یهاداده یهافرمت

 ای یفرمت جهان کیبه 

 یجهان ستمیس کی

 د؛یرا آغاز کن کپارچهی

 یاتیعمل یهادستورالعمل

 یقابل فهم و آسان را برا

و آسان  عیسر یبرداربهره

در سراسر  یاز فناور

 د؛یسازمان توسعه ده

کاربران را  اتیتجرب

ن )به عنوا دیکن یریگیپ

 یهامثال، بهبودها و چالش

 یهایاستفاده از فناور

 .دیجد

امع ج ستمیس کی ریتاث

حداکثر  یرا برا یفناور

 انیسرعت و ارزش ب

 د؛یو نشان ده دیکن

 یبرا یدیجد یهاروش

ه و استفاد یاتصال فناور

 یهااز داده

 دیکه تول یبیجامع/ترک

 د؛یرا جستجو کن شودیم

و سرعت ارائه  شرفتیپ

 یخدمات منابع انسان

)سرعت اجرا( را 

 د؛یکن یریگاندازه

 یها/نقشهاشغل

 لیبه دل یتکرار

 ییرا شناسا ونیاتوماس

 هاتیو افراد/موقع دیکن

 د؛یرا مستقر کن

 یتجار ماتیتصم

مربوط به 

 ترشیب یهایگذارهیسرما

 یمنابع انسان یدر فناور

 .دیرا اتخاذ کن

 یهاابزارها و برنامه

 دیرا توسعه ده یسفارش

خاص  یازهایکه به ن

 سازمان شما یمنابع انسان

 مناسب باشد؛

طور مداوم به دنبال  به

نوآورانه با  یراهکارها

 د؛یباش یفناور

هوشمند را  یهاستمیس

 یاندازتوسعه داده و راه

که کاربران را قادر  دیکن

ور و بهره شتریب سازدیم

 .متحمّل شوند

 )ادامه دارد(



 1.1جدول  )ادامه( 
 

 هسته المان ها

 

 مراحل

آغاز و فعال 

 تحول یساز

 هب یبنداسیمق

 اندازه رییتغ

 هاداده

 داریتحول پا

 

 

 ومستمر  لیتبد

 وستهیپ

و  هیاستفاده از تجز

 یانسان هیسرما لیتحل

که چگونه  دیکن یابیارز

و  یفناور نیداده ها از چند

 یمنبع داده جمع آور

 ییخواهند شد؛ برنامه ها

حرکت به فراتر از  یبرا

 یواکنش لیو تحل هیتجز

داده ها )انجام شده در سطح 

 د؛یساده( توسعه ده یفیتوص

 از داده و یریبه بهره گ ازین

ه ارائ یبرا لیو تحل هیتجز

 هب کیاستراتژ یها نشیب

کسب و کار را ارتباط 

 ارزش شنهادیپ کی د؛یبده

که  یواضح ریو تأث دیجد

خواهد در  یم یمنابع انسان

سازمان داشته باشد را 

مهارت ها و  د؛یده حیتوض

 یبرا یبحران یها ییتوانا

داده ها و  لیو تحل هیتجز

ا بر داده ه یمبتن ماتیتصم

 یبرا د؛یکن ستیرا ل

مربوط به  یاستخراج داده ها

واحد منابع  یانسان نابعم

کار را  نیبتواند ا یانسان

انجام دهد، منابع و 

داده )از درون و  لگرانیتحل

( را به یخارج از منابع انسان

 .دیکن یکمک فراخوان

 یمنابع انسان یها یاز فناور

 یساز ادهیپ یها ستمیس ای

جذب استعداد و  یشده برا

استفاده  یتجار یداده ها

نبار داده ا یاز ابزارها د؛یکن

 نشیو ب جیاستخراج نتا یبرا

 یبرنامه ها د؛یها استفاده کن

 و هیبر اساس تجز یآموزش

 د؛یکن یطراح HC لیتحل

حال، تمرکز خود را  نیدر ع

بع منا یها ییتوانا هبر توسع

فاده و است لیتحل یبرا یانسان

 ماتیتصم یاز داده ها برا

و استعداد متمرکز  یتجار

و  یبه منابع خارج د؛یکن

)در صورت لزوم  لگرانیتحل

( ادامه یخارج از منابع انسان

و  یتا به سازمانده دیده

مربوط به  یداده ها ریتفس

 .کارکنان کمک کنند

 یها ندیادغام داده ها و فرا

خودکار؛ از  یگزارش ده

داده ها سؤالات مناسب 

داستان  کی. دیبپرس

اره درب کپارچهیو  کپارچهی

کارکنان و کسب و کار 

 یاز ابزارها د؛یکن جادیا

و  یهوش تجار شرفتهیپ

 نشیتا ب دیمنابع استفاده کن

 یبرنامه ها د؛یبدست آور

را  ییو راهبردها یآموزش

 ییو حفظ توانا ختسا یبرا

ماد اعت د؛یکن ادهیکارکنان پ

داده ها و ارائه  لیبه تحل

بر داده ها  یمبتن یراهبردها

 .دیرا توسعه ده

تا درباره استفاده  دیادامه ده

ابع من لیو تحل هیمؤثر از تجز

را ارائه  یاطلاعات یانسان

 د؛یو آن را گسترش ده دیکن

استفاده از  یرا برا یفرهنگ

حل مسائل و  یها براداده

 د؛یکن جادیا یریگمیتصم

مربوط به سازمان،  یهاداده

ها و از در سراسر سازمان

به منظور استخراج  طیمح

و اتصالات  دیمف اطاتارتب

از  د؛یکن یآورمؤثر جمع

 ینیبشیپ لیو تحل هیتجز

خطرات و  ینیبشیپ یبرا

 دیاستفاده کن ندهیآ یایمزا

)به عنوان مثال، نوسانات 

 و یبحران یاستعدادها ندهیآ

 یاستعداد یهالوله ییشناسا

 .بالا لیبا پتانس

 )ادامه دارد(
 

 

 

 

 



1.1جدول  )ادامه( 
 

 هسته المان ها

 

 مراحل

آغاز و فعال 

 تحول یساز

 هب یبنداسیمق

 اندازه رییتغ

 هاداده

 داریتحول پا

 

 

 ومستمر  لیتبد

 وستهیپ

ر د کباریاز تجربه کارمند  تجربه کارکنان شیافزا

 د؛یکن یآورسال داده جمع

ارائه محصولات /  از

 کیاستاندارد و  یهابرنامه

همه به ارائه راه  یاندازه برا

منتقل  ریپذانعطاف یهاحل

 د؛یشو

ه کار را توسع "یانسان" ابعاد

. به دیو حفاظت کن دیده

 یکار یهاطیسمت مح

سالم، سلامت و بهداشت، 

 د؛یکار معنادار حرکت کن

 یارا بر تیو مالک تیمسئول

تجربه کارمند با  کیتحر

 عیدر سازمان توز گرانید

 .دیکن

داده ها  یبه جمع آورشروع 

 کیستماتیبه صورت س

درباره تجربه کارمندان در 

 کیاز  شیسراسر سازمان ب

بار در سال؛ تنوع در ارائه 

 یمحصولات و خدمات برا

کارمندان؛ گسترش فرصت 

 - یبازخورد زمان واقع یها

 یبرنامه ها، ابزارها قیاز طر

 کی جادیهدف ا - ییویدیو

کارکنان قدرتمند و 

 یو اجرا یراحط رک؛متح

 یمدل ها و برنامه ها

ه بهر ؛یسفارش یده سیسرو

گرانوله و  یاز داده ها یریگ

 و تیریمد یبرا یزمان واقع

بهبود تجربه کارمندان به 

اط ارتب رانه؛یشگیصورت پ

به به  ازیبرقرار کردن ن

 تیمالک یاشتراک گذار

تجربه کارمند به طور 

ارتباط برقرار کردن  ؛یجمع

 یاشتراک گذار بهبه  ازین

تجربه کارمند در  تیمالک

 .سراسر سازمان

با  یبه کارمندان خدمات

و  یخودخدمت تیقابل

 یونیاتوماس یهاتراکنش

 د؛یارائه ده

را به صورت  اطلاعات

کرده و از  یآورمداوم جمع

نقطه داده )مانند  نیچند

مشارکت و  یهاینظرسنج

 کی لیتشک یابزارها( برا

نگاه جامع به تجربه کارمند 

 د؛یاستفاده کن

 یواحدها همکار ریسا با

تا به طور مشترک  دیکن

 یبرا یسازمان یهاتلاش

بهبود تجربه کارمند را 

 د؛یکن یهمراه

 وریو رهبران سن منابع

 یهاتا تلاش دیاختصاص ده

 یتجربه کارمند را رهبر

تجربه  سیکنند )مانند رئ

 کارمند(.

و  اکردهیبه دنبال رو

 یبرا دیجد یشنهادهایپ

 یازهایبرآورده کردن ن

 یکارمندان با سرعت و چابک

 د؛یباش

موثر در  یکردهایرو یبرا

بهبود تجربه کارمند به 

 صیتشخ یصورت عموم

 د؛یداده شو

 جادیرا ا یطیو شرا هاطیمح

 ادیکه کارمندان بتوانند  دیکن

 .و رشد کنند رندیبگ

     

 )ادامه دارد(



1.1جدول  )ادامه(  

 

 هسته المان ها

 

 مراحل

آغاز و فعال 

 تحول یساز

 هب یبنداسیمق

 اندازه رییتغ

 هاداده

 داریتحول پا

 

 ومستمر  لیتبد

 وستهیپ

 تیظرف جادیا

 ینمنابع انسا کیاستراتژ

 جادیا یبرا یتجار یآگاه

 ؛یارزش تجار

 یلیو تسه یغیتبل یهامهارت

به دست آوردن  یبرا

 ؛یبانیپشت

 رییتغ تیریمد یهامهارت

 رییراندن تغ یبرا کیاستراتژ

 و تحول؛

 یبرا یفناور یآگاه

 یاز ارائه منابع انسان تیحما

 یها و ابزارهابا پلتفرم

 مناسب؛

نوآورانه  یطراح یهامهارت

 دهانیفرآ ینقشه بردار یبرا

و  یتجار یاستراتژ یبرا

 .تجربه کارمند

و  یارتباط یهامهارت

الهام  یبرا یرگذاریتأث

 ر؛ییبه تغ دنیبخش

 رییتغ تیریمد یهامهارت

 ر؛ییتغ یاستراتژ یاجرا یبرا

 یراب گرانیتوسعه د ییتوانا

ه ب گرانیکردن د زهیلیموب

 ر؛ییتغ

 یبرا یهمکار یهامهارت

و  هامیروابط در ت جادیا

 ؛یمنابع انسان فیوظا

 یبازطراح یبرا یآمادگ

ه ب یمنابع انسان یندهایفرآ

 یاز استراتژ تیمنظور حما

 .یمنابع انسان دیجد

 یداریاستقامت و پا

 تیریمد یبرا کیاستراتژ

 مداوم؛ راتییتغ

 تیریو مد یتجار دانش

 تیهدا یسطح بالا برا یمال

 ؛یمنابع انسان یهایاستراتژ

 یبرا کیاستراتژ مشاوره

روابط قابل اعتماد با  جادیا

 ؛یرهبران تجار

 ییبا توانا جیبر نتا تمرکز

 یجارت ماتیتصم ریتأث انیب

 بر استعداد؛

 یبرا کیاستراتژ یمرب

 رانیساخت رهبران و مد

 .فردا

به  یبرا کیتفکر استراتژ

به  یتجار یهادنبال راه حل

 ؛دینگاه کن رونیو ب ندهیآ

 یو چابک برا خودمختار

مداوم و پاسخ به  یریادگی

 د؛یجد یتجار یتقاضاها

چالش دادن  یبرا مخرب

 یوضع موجود و به مرزها

 یمنابع انسان فهینقش و وظ

 راندن؛
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( 0555کند. جوئل دلوکا ) یم جادیکاذب ا یدوگانگ ،یمنف یا وهیبه ش استیس یتنها چارچوب بند

نسبت به  ینگرش منف یاولی. ماکشودیقائل م زیمسئولانه و رهبر تما ،یاولیماک یاسیس یهاسبک نیب

 لهیح ،یلاویماک یهاروش یبه معنا سمیاولیماک ،یبه طور کل کندیدارد و اساساً به خودش فکر م استیس

نسبت  یتریخنث ی. مسئولان نگرشاست یاجتماع ای یاسیس یهابه قدرت و هدف یابیدست یو تزلزل برا

(. 00 )ص کنندیشرکت م یاسیس یهاتیدر فعال« اجبار» یو از رو "فهیوظ"و به عنوان  ارندد استیبه س

 نندیبیم یاز رهبر یرا به عنوان بخش استی، س"آگاه هستند استیس یاز جنبه منف"که  یرهبران، در حال

 بیترک یراب هنوآوران یهاروش"باشند و  رگذاریتأث یگریباز کنندیم یسع ،یاسیو با استفاده از فهم س

 (.51-05کنند )صفحات  جادیا "دهیاز منافع متضاد به نظر رس تیو رضا

 

 یفاوتبا ت دهند،یکه به عمل انجام م یاسیس اتیعمل فیو رهبران در ط یاولیتمرکز بر سرانجام ماک

 هایاولیماک د،یگوی. همانطور که دلوکا مگرانیمنافع خود و د ای یها همراه است: منافع شخصآن تیدر ن

ران و رهب کنندیم ادهاستف یمنافع خودشان از تبان یبا استفاده از قدرت به عنوان گرگان تنها برا

قرار  ریرا تحت تأث گرانید ک،یتراتژهستند که با استفاده از قدرت و اقتدار به صورت اس «گرانیباز»



ما که ش دانندیم گرانید»است که  نیا یاخلاق ریدلوکا از تأث فی. تعرکنندیکار م گرانیداده و با د

(. بحث درباره مسئله مورد نظر 15)ص.  «دیقرار ده ریو چرا آنها را تحت تأث یزیچه چ یرو دیخواهیم

از  یاتیعمل یریبا مشارکت در فراگ نی. اشودیداده م حیتوض یآت یهابه واکنش ازیو ن شودیبازگو م

 شتریفصل ب نیارائه شده است، سازگار است و در ا 5که در فصل  کیاستراتژ یاتیعمل قاتیتحق قیطر

 .شودیبحث م

 

 که در مواجهه با مسائل مورد میمهم است که درک کن ،یواقع یایدن یدگیچیحال، با توجه به پ نیبا ا

 ادهیپ ایادغام ها،  ،یاحتمال یسازمان روبرو است، مانند بازساز کیکه  یعاطف یها تیحساس ایاختلاف و 

 ازین رییتغ کیژاسترات یساز ادهی. پنیروی کار یو کاهش سطح شغل یهوش مصنوع یها یفناور یساز

ستند، ه هیقابل توج یت که اهداف به عنوان اخلاقاس یطیدر شرا یاخلاق یدوگانگ قیبه کار کردن از طر

تعادل  جادیا یبرا کیاستراتژ یامر مستلزم چابک نیهمه شفاف باشند. ا یتوانند برا ینم هیاما اقدامات اول

 یر واحدهاد اریو اخت تیمختلف مسئول سطوحسازمان است که از  یها ستمیرسیز نیتعامل درون و ب نیب

ر جدول د یچابک نیشده است. همانطور که در بالا ذکر شد، ا لیبه صورت متصل اما مجزا تشک یاتیعمل

کسب و  تیظرف جادیا یعنصر اصل نیکسب و کار و همچن یبا استراتژ یمنابع انسان یهماهنگ یبرا 1.0

ابط وساختن ر ه،یدییبه دست آوردن تأ یبرا لیو تسه کیاستراتژ تیحما قیاز طر یکار منابع انسان

ها درون و خارج از کسب  دهیمردم و ا نیب یو بودن رابط یمنابع انسان یها و عملکردها میت نیب یهمکار

  .و کار است

ها را  ییتوانا نیدارند که ا ییاجرا رانیاز سازمان ها خوش شانس هستند که مد یکه برخ یحال در

 نیقق اتح یلازم برا یها یستگیتوسعه شا یسته اصله یتوسعه منابع انسان یدارند، روش ها و ابزارها

 .از کسب و کار لازم است یگرید یو هم در بخش ها یها هم درون منابع انسان رییتغ

 
 

 یاسیاز قلمرو س ینقشه بردار 1.1.1
 
 

باشد، نقشه  دیمف اریدر سازمان بس یمنابع انسان کیاستراتژ تیموقع یتواند برا یکه م ییاز ابزارها یکی

توسعه  ،یمنابع انسان تیموقع رییدرباره تغ یگذار یکه استراتژ یاست. هنگام یاسیاز قلمرو س یبردار

 یاجتماع هنیمتناسب با زم یرسازیتصو ،یاتوسعه یریادگی دیجد یهاقرار دادن برنامه ایو  یمنابع انسان

واجه مهم در سازمان م رانیگمیاز تصم یممکن است با مقاومت برخ راتییکه تغ یزمان ژهیبه و یاسیو س

 یرسازیتصو یبرا دیمف اریتوسعه داد که بس یچارچوب نقشه بردار کیاست. جوئل دلوکا  دیشود، مف

 یهابرنامه ای یشنهادیپ راتییتغ افتیدر یشرویپ یروش برا نیدر مورد بهتر کیقلمرو و تفکر استراتژ

  :نقشه وجود دارد نیا یربنایدر ز یاست. پنج سوال اساس یشنهادیپ

مسائل مطرح شده در جلسه  ایها برنامه ،یشنهادیپ راتییدر مورد تغ توانندیکه م یدیکل گرانیباز .0

 هستند؟ یقرار دهند، چه کسان ریرا تحت تأث یریگمیتصم

)کم(  0 های اسیمق درمطرح شده را  شنهاداتیو قدرت نفوذ آنها در سازمان، در مورد پ رینسبت تأث .5



 م؟یکنیم ی( رتبه بندادی)ز 01 تا

 یاسیکه در مق کنند؟یخود را اعمال م ریمذکور تأث شنهادیمخالفت با پ ای تیافراد تا چه حد در حما نیا .1

عدم  یاصطلاح به معنا نیا "یننشکنج " اییت فعالبه عنوان عدم  1( با ی+ )حام01)مخالف( تا  -01از 

 رییخود را تغ تیموقع ایکه در مواقع و مواضع مختلف، نظر  ،نظر مشخص است ای تیموقع کیتعهد به 

 .شودینشان داده م ،دهندیم

کم  رییتغ یمربع برا کیدر  رییتغ نیداد؟ ا رییاعمال شده آنها را تغ ریتوان تأث یم یچقدر به راحت .5

عکوس مثلث م کیمتوسط و در  رییامکان تغ یبرا رهیدا کی(، در کندینم رییتغ یبه راحت ای تواندی)نم

 .شودیآسان نشان داده م ایممکن  اریبس رییامکان تغ یبرا

روابط  یمثبت را با خط ثابت ممتد برا ای یوجود دارد؟ روابط منف یدیکل گرانیباز نیب یچه روابط مهم .4 

 .میدهینشان م یروابط منف یبرا نیچ مثبت و با خط نقطه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 یداده ها سپس م نیپنج سوال است. ا نیپاسخ به ا یدلوکا برا یاسیبرگه اطلاعات س 1.1شکل 

 (.دینیرا بب 1.1منتقل شوند )شکل  یاسیتوانند به نقشه قلمرو س

OPMT – The Political Data Sheet  

OPMT               - یاسیمسائل س یهابرگه داده 

 : موضوع
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

پشت  در یبه رهبر کیستماتیس یکردهای: رویاسی. منبع: جوئل دلوکا، هوش سیاسیس یهابرگه داده 1.1 شکل

.ایلوانیپنس ن،یبرو ن،یصحنه. گروه کسب و کار اورگر



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کیاتستمیس یکردهای: رویاسی. منبع: جوئل دلوکا. هوش سیاسیس نیاز سرزم یانقشه 1.1 شکل

 .ایلوانیپنس ن،یبرو ن،یدر پشت صحنه. گروه کسب و کار اورگر یبه رهبر

 

 نیاز روابط متقابل ب یبصر یکل ینما کینشان داده شده است، نقشه  1.1همانطور که در شکل 

هر  یرگذاریتاث یهمراه با سطح نسب ،یشنهادیموضوع پ ایپروژه  کی شبردیپ نیدر ح یدیکل گرانیباز

 (، ویافق ادهر فرد )ابع ریاعمال تأث زانیجهت و م دهد،ینقشه( را ارائه م یفرد بر مسئله )ابعاد عمود

اره که عموم درب ی(. در حالگرینام هر باز ریز ی)نماد هندس کنیهر باز تیموقع رییتغ تیقابل نیهمچن

نشان دادن  ،کنندیستند فکر مه لیمهم دخ شنهادیپروپوزال و پ کی دییوتا بیکه در تصو یافراد مختلف

در مورد  کیتفکر استراتژ یرا برا یجامع دگاهید ستم،یس کیبه عنوان  گرانیباز تیتعاملات و موقع



د. به را نشان ده دیروابط جد تیو تقو جادیبه ا ازین تواندیم نی. همچنکندیفراهم م یشرویپ یچگونگ

 یبرداربر ابر نقشه یمبتن یهایاستفاده از فناور نیکه در ح یشرکت خدمات مال کی"عنوان مثال، مورد 

 .دیکتاب مشاهده کن ومرا در بخش د "دهدیرا انجام م یاسیقلمرو س

 

 

 نقشه لیو تحل هیتجز 1.1.1
 

 میاشنقشه، مهم است که آگاه ب کی هیاست. در ته یریادگی ندیفرآ کی یاسیاز قلمرو س یبردارنقشه

ندر استعاره متافور لج نجایشود. در ا یافراد در نقشه نهفته و مشخص م فیتوص هیدر پا یاتیچه فرض

اطلاعات و " قشهبه ن یاست. با نگاه دیمف سیریآرگ سی)نردبان استنتاج( از دونالد شون و کر نفرنسیا

مهم  او ثابت و تیو چقدر موقع شنهادیشخص از پ کی تیعدم حما ای تیکه با آن درباره حما "اتیتجرب

آنها را  توانمیوجود دارد؟ چگونه م اتیتجرب نیا یبرا ینیگزیجا حاتیتوض ایکنم. آ یم میاست؟ ترس

صل )شرح داده شده در ف یقات عملیبا استفاده از تحق یررسمیغ یگفتگوها قیاز طر دیکنم، شا شیآزما

از  کیاستراتژ تیعنصر مهم در حما کی اتی. آزمون فرضیشرویپ هیاول یهادر قدم قیتوجه دق ای( 5

 .است شنهادیپ کی

( است. دو 0550بلاک ) تریاعتماد و توافق پ سینقشه، ماتر کیاستراتژ لیتحل یبرا گریلنز د کی

راهم ف طرفیمتحدان، مخالفان، دشمنان، همراهان و افراد ب نیب یدیاعتماد و توافق، تفاوت مف ر،یمتغ

 .کنندیم

 

ه آنها ب دیتوانیو م دیهستند که با آنها در مورد نظرات، افکار و اقدامات موافقت دار افرادی متحدان •

 تا با شما صادقانه و راستگو باشند. دیاعتماد کن

و پشت  دیبه آنها اعتماد کن دیتوانیاما م د،یکنیهستند که اغلب با آنها مخالفت م یمخالفان افراد •

 .کنندینم یسر شما کار

 .دیبلکه به آنها اعتماد ندار د،یکنیهستند که نه تنها با آنها مخالفت م یدشمنان افراد •

اگرچه  د،یکن یبا آنها همکار دیتوانیموضوع خاص م کیهستند که در مورد  یهمراهان دشمنان •

 است. نییاعتماد شما به آنها پا یسطح کل

 ،دیکنیم تیکه حما یکردیرو ای ادشنهیطرف هستند که در مورد پ یب یافراد نانینش کنج •

 ای. آنها ممکن است در مورد مسئله مورد نظر همراهان دیاند، اما به آنها اعتماد ندارنکرده یریگمیتصم

 دشمنان شما باشند.



 

 

بالقوه  ارانیبه عنوان  یهمکار تیکه قابل یطرفان و افراد یمتحدان، مخالفان، دشمنان، ب ییدر نگاه به نقشه، شناسا

 دیتوان یچگونه م نکهیدر مورد نحوه ا یگذار یاستراتژ یآنها وجود دارد، برا نیکه ب یبا شما وجود دارد، و روابط

 است. دیبه طور موثر گوش داده شود، مف دیکه در حال مطرح کردن آن هست یمسائل ای شنهادیپ

نقل  کیدهد.  یرا در زمان نشان م یکه نقشه ثابت است و نقطه مشخص دیمهم است به خاطر داشته باش نیهمچن

 تیواقع ستینقشه قلمرو ن"است؛  یکاربرد اریبس نجایشود، در ا یاستفاده م ینظام یروهایقول که اغلب توسط ن

کند. نقشه  یرا هم دلوکا به آن اشاره م Xوجود عامل  نیکند. همچن رییتغ تیممکن است وضع یدر لحظه ا "است.

 یوجود دارد... روابط Xعامل  کی شهیهم یواقع یتمام اطلاعات مرتبط باشد، اما در زندگ یکه حاو رسدیبه نظر م"

دادن  رییتغ کی(. و البته هدف از انتقاد استراتژ14)ص  "کنند ناشناخته هستند. یم جادیکه نقشه را ا ییآنها یکه برا

 .ستا تیوضع

دهد که  یخطوط نشان م یسازمان فراهم کند. به عنوان مثال، الگوها یدرباره چابک ینشیتواند ب یم نیهمچن نقشه

ممکن  یا "بسته" یچه شبکه ها ن،یباشد. همچن زیبحث برانگ ای الیتواند باز و س یارتباطات در سازمان تا چه حد م

 ایابت لحظه خاص ث کیدر  یاسیس تیدهد که چقدر وضع یاست وجود داشته باشند. به نقل از دلوکا، نقشه نشان م

 کیاز مثلث ها نشان دهنده  ییدهند... درصد بالا یرا نشان م دارشهیر یها تیموقع یاریبس یمربع ها"است.  ایپو

 .(11)ص  "داشته باشد. یادیز راتیتواند تأث یجامع م یاستراتژ کیاست که در آن  داریناپا اریبس تیوضع

 

 

 کیاستراتژ یتا عملکرد رهبر تیموقع نییاز تع 1.1.1

 

 

 رییتغ یادر لحظه تواندیم تیواقعدر و  ستین یهمانطور که در بالا اشاره شد، نقشه همان قلمرو واقع

از همه،  قلمرو توجه کنند. مهمتر رییتغ یبه چگونگ دیبا یکند. رهبران و متخصصان توسعه منابع انسان

و  یکیتتاک ک،یاستراتژ تدر خدمت اقداما یرگذاریتأث یرا برا یبا استفاده از نقشه، اقدامات دیآنها با

که  ی. هنگامرییبلکه به عنوان مبتکر تغ ،یبانیعملکرد پشت کیسازمان انجام دهند؛ نه به عنوان  یاتیعمل

 ،شوندیدر نقشه مواجه م رگذاریافراد تأث یاز برخ هیرا که احتمالاً با مقاومت اول یااقدامات نوآورانه

وجود دارد. یاسیبا شعور س یرگذاریتأث یبرا کردیپنج رو کنند،یم شنهادیپ



 

 

 گرانید یابه برنامه ه یاتصال اقدام توسعه منابع انسان یموجود برا ینقشه، فرصت ها بررسی با - ها برنامه اتصال •

در هنگام مشارکت در اقدامات  یدی. سوالات کلدیکن ییدارند، شناسا ییسازمان همسو یدر نقشه که با استراتژ

 که امکانات برد تو برد وجود دارد. هستند ییچندگانه و مکان ها یشامل وجود برنامه ها کیاستراتژ

دارند  یارزش مبادله ا نیهستند و بنابرا دیدر سازمان مف گرانید یهستند که برا یارزها منابع - استفاده از ارزها •

از ارزها ملموس هستند، مانند  ی(. برخ05۱5و حفظ اتحادها استفاده شوند )کوهن و برادفورد،  جادیا توانند در یو م

قابل  ای قیشوت رش،یپذ ،یشخص تیحما انگریب شتریب گرید یکه برخ یدر حال ف،یاز وظا یبانیپشت ایاطلاعات، زمان 

است  ییارزها ییدادن برنامه ها و شناسا وندیاز نقشه شامل پ یسازیهستند. استراتژ گرانید یمشاهده بودن برا

 بدانند. دیتوانند مف یارشد م رانیمد نیکه ا

 میمبا تص یباشند که چه کس نیتوانند نشان دهنده ا یخطوط اتصال در نقشه م - اعتبار ریدنبال کردن مس •

 شنهادیپ کیدر مورد  میبر تصم یرگذاریاعتبار بر اصل استوار است که تأث ریاعتبار دارد. مس یدیکل رندگانیگ

 کی از ارزش گرانیدهد. متقاعد کردن د یم ائهرا ار امیپ یمعنا است که چه کس نیاغلب به ا یتوسعه منابع انسان

 یلوئنسرهانفیدارد.ا یدهد، بستگ یرا ارتقا م دهیکه ا یکس ریبه طور متداول به تأث یشنهادیمداخله پ ای شنهادیپ

 ببرد. شیرا پ دهیا دهندیدارد اجازه م یشتریکه اعتبار ب یمؤثر اغلب به هرکس

خالفت که فقط با م یکسان ژهیمخالفان نشان داده شده در نقشه، به و یهنگام بررس - زیمفروضات چالش برانگ •

ا است و مخالفت آنه یدارند که مبنا اریرا در اخت یاتیچه فرض"است:  نیا یدیسوال کل کیروبرو هستند،  یمتوسط

تن امر مستلزم داش نیخودمان(. انجام ا اتیفرض یس)البته به همراه برر "م؟یکن یآنها را بررس میتوان یچگونه م

 یانمنابع انس ییاجرا ریمد کیشام است )همانطور که  ایاوقات در هنگام ناهار  یگاه ایآزاد در دفتر کار  یگفتگوها

 یه ماشار "یداشتن مکالمات خانه ا"بود، به آن به عنوان  لیلا یکه مشتر یجهان یشرکت خرده فروش کیسابق 

 .میباش شتهکند( دا

 ین گفتگوهااست و داشت یآموزش ندیفرآ کیاغلب  رییدر ابتکارات تغ گرانیبر د یرگذاریتأث - یریادگی لیتسه •

ورد اقدام در م قیتحق یهاوهیاست. استفاده ماهرانه از ش کیاستراتژ جیترو ندیاز فرآ یبخش یریادگیمتمرکز بر 

 ،یقاب بند قیشدن در گفتگو از طر ریدرگ حوهبحث شد. )توجه به چهار قلمرو تجربه و ن 5که در فصل  یرشد

 (.گرانیدر مورد افکار د قیو تحق یرسازیتصو ت،یحما

 یرگذاریأثاست که ت نیا تیافتد؛ واقع یاتفاق نم یاسیس ریبد، بدون استفاده از تأث ایخوب  ،یکم تیاهم

 یاخلاق یا وهیرا به ش یرگذاریکار، مهم است که تأث نیاست. در ا یرهبر یدیکل تیمسئول کی گرانیبر د

آن  یکند که شخص یم فیتعر یررا به عنوان رفتا یاخلاق یاسیس یرگذاری( تأث0555. دلوکا )دیانجام ده

 یانکه اهداف کس یمعن نیکند، به ا یشود، راحت استدلال م یم یکه دستور کار به صورت عموم یرا هنگام

. در ندستیهستند؛ آنها صرفاً خودخواه ن دیو سازمان مف گرانیهستند، به د تیکه در آن مشغول به فعال

حنه آنها است. آنچه که پشت ص ییدارا نیمهمتر ینسانرهبران توسعه منابع ا یشهرت شخص ،یینها لیتحل

 افتد، به اندازه اقدامات قابل مشاهده تر رهبران مهم است. یاتفاق م



 

 خلاصه 1.1

 

سازمان، لازم است به  کیدر  یتوسعه منابع انسان یهاو برنامه کردهایرو نهیقرار دادن به یبرا

ماهنگ با آن ه دیتوجه شود که با رمجموعهیز یها و عملکردهاسازمان و بخش یاسیاقتصاد س ستمیاکوس

که  یهمه رهبران در سراسر سازمان است، از جمله کسان یبرا یدیکل تیمسئول کی یرگذاریشوند. تأث

 وهیدر ش دیجد راتییها و تغهستند. هنگام شروع به برنامه یمرتبط با توسعه منابع سازمان یهادر نقش

نحوه ارتباطات در داخل آن را درک و  یاسیدر سازمان، مهم است که قلمرو س یمنابع انسان تیریمد یها

 .مینها استفاده کبرنامه یاجرا یبرا یاستفاده از ارتباطات در قلمرو را به صورت اخلاق یو چگونگ میکن

 

 وهیبهبود مستمر ش یبرا کیاستراتژ راتییمشارکت در تغ ،یانقلاب صنعت نیعصر چهارم نیا در

کار  نیانجام ا ی. برایجیتدر راتییتحولات هستند، نه تغ نیاست. و ا یضرور یتوسعه منابع انسان یها

 یاهمه. برنامیهوشمندانه مشارکت کن یاستمداریس یهابه صورت موثر، لازم است در کاربرد مهارت

 یانسان هیسرما لیو تحل هیوکار هماهنگ شوند و از تجزکسب یبا استراتژ دیبا یتوسعه منابع انسان

فراهم کنند که تجربه  یامجدد را به گونه یهامستمر و مهارت یریادگی یهااستفاده کنند تا فرصت

 یها وهیآن بر ش القوهو ب یفعل ریو تأث یدرباره هوش مصنوع یکارمند را بهبود بخشند. حال به بحث

 .میپردازیم یتوسعه منابع انسان

 



 

 

توسعه منابع  کیو استراتژ یشدن، هوش مصنوع یتالیجید     1

 یانسان

 
 

 یندهایفرآ یها و روند اجراسازمان کیاستراتژ ستمیساختار اکوس نیچهارم همچن یانقلاب صنعت

استعداد در حال ظهور هستند، از جمله  تیریمد دیجد یها. چالشدهدیم رییتغ زیاستعداد را ن تیریمد

 یها وهیش رکه نظارت ب یو کارشناسان رانی. مهم است که مدیفرهنگ یو چابک یبازآموز ،یابیاستعداد

داشته باشند، چگونه تکامل کرده است و  یاز هوش مصنوع یرا دارند، درک درست یتوسعه منابع انسان

. استعداد داشته باشند تیریو بالقوه آن در مد یفعل یو کاربردها افت،یهمچنان به تکامل ادامه خواهد 

پس و س میکنیشروع م تهدر سه دهه گذش یهوش مصنوعتکامل  یکوتاه در مورد چگونگ یما با بحث

 یابیزار یبرا ییکه مبنا ی. چارچوبمیدهیارائه م ستیو آنچه ن ستیچ یاز آنچه هوش مصنوع یفیتعر

 میپردازیم نیا ی. سپس به بررسمیده یم حیکند را توض یفراهم م یبالقوه در عملکرد فرد یکاربردها

به طور  ینسانو توسعه منابع ا یبه طور کل یمنابع انسان ستمیساختار اکوس یسازیتالیجیکه چگونه عصر د

 .میپرداز یاستعداد م تیریمد ندهیو آ C-suite در یتجار کیشر کیبه عنوان  دهد،یم رییخاص را تغ

 

 

 یلحظات مهم در تکامل هوش مصنوع 1.1
 

ر د یکارگاه پژوهش کیموضوع  فیکه در تعر شودینسبت داده م یکارت به جان مک "یهوش مصنوع"اصطلاح 

با عنوان پروژه دارتموث در مورد  یتابستان قاتیبرگزار شد. کارگاه تحق 0549دانشگاه دارتموث در تابستان سال 

 دان،یاضیو ر وتریدانشمند کامپ 51 طاوت برگزار شد و توس 01تا  هیژوئ 0۱هفته از  ۱به مدت  یهوش مصنوع

هوش  ارانگذیبه عنوان بن یکارگاه به طور کل نیشد. ا یهمراه ،یبه صورت جزئ یبه صورت تمام وقت و برخ یبرخ

نوع را که مت قاتیاز تحق یاکارگاه مجموعه نی. اشودیدر نظر گرفته م یرسم یرشته مطالعات کیبه عنوان  یمصنوع

اه ظهور کرده بود، به همر وتریکامپ یفناور ریثدر حال رشد بود و تحت تأ ینیهوش ماش ارهگذشته درب یهادر دهه

 .آورد



 کوتاه یمرور کیتفکر: م یهانیماش یخیتکامل تار 1.1.1
 

 

اند، به دوران شده یگذارهیپا یتفکر منطق یهانیتوسعه ماش یبرا یفلسف یهاشهیکه با ر خچهیاز نظر تار

 یزمان گردد،یو قبلتر بازم لادیقبل از م 011 ینقاط جهان در سالها ریباستان، هند و سا ونانیباستان در 

دهند.  حیا توضنماده یکیمکان یستکاررا با استفاده از د یتفکر انسان ندیفرآ کردندیم یکه فلاسفه سع

 ستم،یقرن ب لیبودند، در حال تکامل بودند. در اوا یهوش انسان دیها که به دنبال تقلدر طول قرون، منطق

 سیولمتروپ لمینما در ف)مانند ربات انسان یلیو تخ یدانشگاه تر در دو شکلطور واضحبه هاشهیر نیا

جادوگر شهر اوز ساخته شده در  لمیمن در ف نیو ت کردیم دیرا تقل ایکه مار 0551ساخته شده در سال 

کر تف یتا حد توانندیم هانیماش ایآ نکهی. در زمان پروژه دارتموث، سؤال اشدندیم انیب( 0515سال 

 یتفکر را در ذهن خود جا داده بودند، بررس یهانیکه احتمال ماش یمختلف یدانشگاه دیکنند، توسط اسات

مقاله مؤثر  کی ،ییایتانیآموز جوان بردانش کی نگ،ی، آلن تور0541(. در سال 5101 وها،یآن) شدیم

 یهانیساخت ماش یبرا یاضیر یارچوب منطقچ کینوشت که  "و هوش یمحاسبات یهانیماش"با عنوان 

 (1)  رایبود ز زیچارچوب او چالش برانگ ی. اما اجرادهدیها را شرح مهوشمند و آزمون هوش آن

ا کنند و آنها را اجر توانستندیتنها م ودستورات بودند؛  یساز رهیذخ تیتازه شروع به قابل وترهایکامپ

 قیتحق تندتوانسیبزرگ م یهاشرکت ایمعتبر  یهاتنها دانشگاه نیگران بود، بنابرا اری( محاسبات بس5)

همچنان مورد  "رند؟یبگ ادی توانندیم هانیماش ایآ"حال، سؤال  نی(. با ا5101 وها،یرا گسترش دهند )آن

، 0544سال  سمسیکر لاتی، در تعط RAND از شرکت یبودجه ا تی. با حماگرفتیقرار م یریگیپ

 حل یهاکردند که مهارت جادیمنطق را ا پردازهیشاو برنامه نظر فیو کل مونیهربرت سا وئل،یآلن ن

 .و آن را در کنفرانس دارتموث ارائه کردند کردیم دیرا تقل یمسئله انسان

 

 یساز رهیذخ تیشدن قابل یجیتدر لیبه دل ینیماش یریادگیمرتبط با  ی، کارها11تا اواسط دهه  41از اواسط دهه 

 0545در سال  سیو رابرت نو یآنها رونق گرفت. جک کل شتریمقرون به صرفه تر ب نیو همچن هاانهیاطلاعات در را

 ی، برخ0511در حال کوچک شدن بودند. در اواسط دهه  هاانهی، را0591کردند و تا اواسط دهه  جادیرا ا زتراشهیر

 یا و فناورهدر برنامه هاشرفتیپ نیکردند. همراه با ا یفاده ماست گریکدیارتباط با  یبرقرار یبرا هاانهیافراد از را

 زنبام،یوا فاز جوز زا،یزبان الا ریو برنامه تفس مونیو سا وولین یکننده مسائل عموممانند حل ییهابرنامه انه،یرا

بود. با  شده جادیکه توسط پروژه دارتموث ا یعلاقه مستمر ن،ی. همچندادندیرا نشان م نیماش یریادگی لیپتانس

 تیبه ظرف ازیو ن یمال نیکاهش منابع تأم لیعنوان مثال به دلعقب افتاد، به یکم شرفتیپ 11حال، در اواخر دهه  نیا

دوباره  05۱1در طول دهه  ینیماش یریادگیحال، علاقه به  نی. با اهاانهیاطلاعات در را یساز رهیذخ یبرا یشتریب

، در کنار تکامل IBMمانند  ییهاتوسط شرکت انهیرا یمستمر در فناور یهای، نوآور0551برافروخت. در طول دهه 

 چهارم شد. یبزرگ، منجر به انقلاب صنعت یهاداده
 

 

 

 

 

 

 



 
 

 بزرگ یداده ها یخیتار یکوتاه بر مبان یمرور 1.1.1
 

 

اتفاق افتاده است و  یبه صورت مواز یداده ها به همراه تکامل فناور لیو تحل هیتجز یتکامل روش ها

و  هیزتج یها شهیر ،یتفکر منطق یها نیشدند. همانطور که ماش دهیدر هم تن یا ندهیدو به طور فزا نیا

ه و رشد چراگا یریگیپ یبرا یحسابدار هیگردد، مانند توسعه اول یداده ها به دوران باستان بازم لیتحل

و  افتیتوسعه  جیدر طول قرون به تدر یحسابدار ی. روش هانیالنهر نیمحصول در هر فصل در ب

به افراد، ساخت  نیزم یاهدا یها نهیهز یریگیپ یبرا یحسابدار یامپراتور روم آگوستوس از روش ها

اروپا در  ،یکرد. در قرون وسط یاستفاده م یزیاهداف برنامه ر یها برا نهیهز ریمعابد و ارتش و سا

 یریگیپ یبرا یاز حسابدار یگذارش کرد و بازرگانان یبه اقتصاد پول یاز اقتصاد مبادله ا زدهمیقرن س

خود  یدرباره رشد کسب و کارها یریگ میتصم یمضاعف برا یمعاملات استفاده کردند و از ورودها

ات  یونیپروپورس ا،یژئومتر کا،یتمتیسوما د آر"کتاب  یولی، لوکا پاچ0555کردند. در سال  یاستفاده م

 یحسابدار در یکتاب نوشتار نیتر یمیبه عنوان قد خدانانیرا نوشت که توسط تار "تایونالیپروپورس

ائل به مس یدگیرس یداده برا لیو تحل هیو تجز افتهیادامه  یشود. اصول حسابدار یم یتلق ییدوتا

در لندن  ری، جان گروانت داده ها در مورد نرخ مرگ و م0991شد. در سال  یاستفاده م گرید یاجتماع

 دهد. در شیبر جامعه را افزا کیطاعون بوبون ریاز تأث یکرد تا آگاه لیو تحل هیو تجز یرا جمع آور

و  ینمهم سازما یبه چالش ها یدگیرس یبه بهبود استفاده از داده ها برا یآمار لیو تحل هیکه تجز یحال

 یداده ها لیو تحل هیو تجز یجمع آور یبرا یزمان یها تیداد، اما همچنان محدود یادامه م یاجتماع

 .مربوط وجود داشت

 

گسترش سرعت و  یرا برا یدیجد یابزارها یکیتکنولوژ یهاینوآور ستم،یقرن ب لیدر اواخر قرن نوزدهم و اوا

 تیهولر یتبولوژ نیماش تی، هرمان هولر0۱۱0ها فراهم کرد. به عنوان مثال، در سال داده لیو تحل هیدامنه تجز

 یکیمکان یبافندگ یهارا که توسط دستگاه ییوهاپانچ ساخته شده بود و الگ یهاتراع کرد که بر اساس کارترا اخ

 0۱۱1 یسرشمار یهاکه در حال پردازش داده کایآژانس آمار آمر یبرا تی. هولرکردیکنترل م شدند،یبافته م

. بدتر از آن، دیسال طول خواهد کش ۱ها کرده بود که پردازش داده ینیبشی. آژانس آمار پکردیبود، کار م

 01زمان  تیهولر نیزمان ببرد. ماش شتریب ایسال  01، 0۱51 یسرشمار یهاپردازش داده هک شدیم ینیبشیپ

 ایتانی، بر0551شد. در سال  تیتقو ستمیدر طول قرن ب هانیداده و ماش نیماه کاهش داد. ارتباط ب 1سال را به 

دوم که با  یجنگ جهان در یناز یکدها ییرمزگشا یپردازش داده برا نیماش کیکرد،  جادیکلوسوس را ا انهیرا

در سال  (NSA) کایآمر یمل تی. آژانس امنگشتیها م امیپ یبه دنبال الگوها هیکاراکتر در ثان 4111پردازش 

 جادیرا ا یوب جهان یل-برنرز می، ت05۱5سال شد. در  سیدر طول جنگ سرد تأس هاامیپ ییرمزگشا یبرا 0545

 یاجهیها به عنوان نتداده جادی، ا0551فراهم کرد. در طول دهه  اطلاعات یبه اشتراک گذار یبرا یاهیکرد که پا

وسعه مداوم با ت یاندهیارتباطات به طور فزا نیرشد کرد. ا نترنتیقادر به استفاده از ا یهااز دستگاه یانبوه جادیاز ا

بزرگ  یهاهشد. داد لیتسه بودند، هیمحاسبه در ثان اردهایلیکه قادر به پردازش م یالعاده قدرتمندفوق یوترهایکامپ

سمت  به ستمیاست که در طول قرن ب ییهاینوآور یهامنتخب از مثال یاتنها مجموعه نیشدند. ا جادیکلان داده ا ای



 یانقلاب صنعت نیو اساس چهارم هاهیدر حال رخ دادن بودند. پا یبزرگ توسط فناور یهاداده لیو تحل یدسترس

 مطرح شد.

 

 

 

 

 یانقلاب صنعت نیدر چهارم یدرک هوش مصنوع 1.1
 

ر سال د یلیرشته تحص کیبه عنوان  یکه هوش مصنوع یداده شد، در حال حیهمانطور که در بالا توض

ده دا یساز رهیذخ تیها ظرفآغاز شد که انسان یشد، تکامل آن زمان سیتأس یبه صورت رسم 0549

آغاز به  0541آغاز شد و در دهه  0551در دهه  یهوش مصنو یحال، انقلاب واقع نیرا داشتند. با ا

و بدون ساختار مانند  افتهیساختار یاز داده ها یمیحجم عظ یساز رهیذخ تیکه ظرف یرشد کرد، زمان

بالا فراهم شد که منجر به انقلاب چهارم  اریبس تیکوچک با ظرف یدستگاه ها یرو وهایدیو و ریتصاو

چارچوب  زا ،یآن بر آموزش و توسعه منابع انسان ریو تأث یدرک هوش مصنوع یشد. برا یصنعت

 ،یکمک یهوش مصنوع ،یهوش مصنوع شیکه سه گرا میکن یتوسط آناند رائو استفاده م افتهیتوسعه

 (.5101 ج،یکند )رائو و ورو یم کیخودکار مستقل را تفک یافزوده و هوش مصنوع یهوش مصنوع

 

اشاره دارد که به  یهوش مصنوع یهاستمی( به سAssisted Intelligenceکمک کننده ) مصنوعی هوش •

و پردازش اطلاعات و ارائه آن به  یآوربا جمع کنند،یاقدامات آنها کمک م ای یریگمیها در تصمانسان

 کی. رندیگینم ادیهستند، اما از تعاملات خود  یافزارسخت یهایکشمیس یدارا هاستمیس نیها. اانسان

استفاده شده در عملکرد جذب استعداد که بر اساس الزامات  یهاپلتفرم ،یمثال در حوزه منابع انسان

در حوزه پاداش و  گری. مثال دکنندیم یزیربرنامه انیبا متقاض ها راکرده و مصاحبه یها را بررسرزومه

 .دهندیپاسخ م ایها به سوالات مربوط به مزاباتاست که چت ایمزا

 

 یهاکارآمد داده لیو تحل هیو تجز یآورهستند که با جمع یهوش مصنوع یهاستمیشده، س تتقوی هوش •

 هاستمیس نی. اکنندیبه او کمک م یانسان یهایریگمیدر تصم رندگانیگمیبه تصم ییشنهادهایبزرگ و پ

در  ،یدر مورد منابع انسان ثال. به عنوان مرندیگیم ادی طیها و محاز تعاملاتشان با انسان وستهیبه طور پ

رفته شده آنها در نظر گ یکه برا یبا نقش انیمتقاض یپلتفرم بر اساس سازگار نیجذب استعداد، ا ندیفرآ

را خواهد  یینها میکه تصم یریمد یکرده و برا یابیشغل، آنها را ارز رییتغ یآنها برا یاست و آمادگ

گذشته  یهالیها و پروفابر اساس استفاده ستمیس ا،یو مزا اداش. در مورد پکندیم یبندگرفت، آنها را رتبه

 .کندیم هیرا توص ایداده، مزا یهامجموعه ریو سا

 

 یراتییمختلف و تغ یهاتیبه موقع توانندیهستند که م یهوش مصنوع یهاستمسی خودکار، هوش •

پلتفرم  نیاستعداد، ا تیری. به عنوان مثال در مدرندیبگ یرا بدون دخالت انسان ماتیسازگار شوند و تصم

 ینوان مثالکند. به ع دامکند، مصاحبه کند، مذاکره کند و استخ یبندکرده، رتبه دایرا پ انیمتقاض تواندیم

 به ازیبدون ن دهدیو ارائه م یساز یرا شخص ایپلتفرم به طور خودکار مزا نیا ا،یدر مورد پاداش و مزا



 .یتیریمد ای یمنابع انسان یبررس

 

 ای شودیتوسط انسان گرفته م ماتیتصم نکهیکنند؛ ا یم فیاشکال هوش را تعر نیاز ا کیهر  ریدو متغ

 ستمیآنکه س ای ابد،ییم قیتطب دیجد یهانهیو زم ارهایها، معبا داده یو سازگار یریادگیبه  ستمیس

 (.دینیبب را 5.0؛ جدول 5101 ج،ی)رائو و ورو ستیشده است و قادر به انطباق ن یزیربرنامه

 

زوده هوش اف شود،یها گرفته متوسط انسان ماتیشده است و تصم یزیراست که برنامه یستمیس یهوش کمک

ست ا ییهاستمیها در آنها دخالت دارند، هوش خودمختار سدارند و انسان یسازگار تیاست که قابل ییهاستمیس

 ونیوماسکه ات ونیبا اتوماس یهوش مصنوع کلسه ش نیها در آنها دخالت ندارند. ادارند و انسان یسازگار تیکه قابل

 ستند،یاز انجام کار ن یدیجد یهاهستند و شامل روش نیروت ریغ ای نیرا که معمولاً روت یشناخت ای یدست فیوظا

در جذب استعداد و ارسال  یکار یهابرنامه یبرا یابیو رد یریگیپ یهاستمیاز س ییهامتفاوت هستند. مثال

 ریدرگ یانسان چیشده ه یزیربرنامه ستم،یس نیصورت خودکار به کارمندان وجود دارد. در ا هب ایمزا یهالیمیا

تناد به با اس ،یاز تفکر انسان دیکه با تقل یایفناور"را به عنوان  یکنفرانس هوش مصنوع رهیمد ئتی. هستین

را به  ونیوماسو ات کندیم فیتعر "از استقلال ییبا درجه بالا ینیبشیپ ایاستدلال، حل مسئله  ،یریادگی ات،یفرض

 کندیم یبنددسته "یعدم وجود هوش مصنوع"عنوان 

 

 

، Gerard Verweij ،Sizing the Prize ،PwCو  Anand Rao)به ترجمه از  یهوش مصنوع جی: تدر5.0جدول 

2017) 

 

 .شودیها گرفته متوسط انسان ماتیشده است و تصم یزیرها برنامهکه توسط انسان یستمی: سیهوش کمک -

 ها در آنها دخالت دارند.دارند و انسان یسازگار تیکه قابل ییهاستمی: سیتیهوش تقو -

 ها در آنها دخالت ندارند.دارند و انسان یسازگار تیکه قابل ییهاستمیهوش خودمختار: س -

 

 نیروت ریغ ای نیوتو معمولاً ر دهندیرا انجام م یشناخت ای یدست فیکه وظا ونیبا اتوماس یسه شکل هوش مصنوع نیا

هستند، متفاوت هستند.



 

 

 زه،یجا یریگاندازه ،یبر اساس آناند رائو و جرارد وروا یهوش مصنوع ماتیتقس 1.1جدول 

PwC ،1112. 
 

 

 

 

 

 یرا به عنوان هوش مصنوع ونی(. اتوماس0، ص 5101) جی(. رائو و ورو5، ص 5105و همکاران،  انگی)

 چیشده است را فقط انجام دهد. ه یزیرآنچه که برنامه تواندیاگرچه تنها م کنند،یم یبندخودکار دسته

مختلف  انواعشامل  ،یمفهوم کل کیبه عنوان  ی. هوش مصنوعستین لیدخ یاعمال انسان ای نیماش

مانند  ن،یماش یریادگی یهایفناور نی. مهمترکنندیم یسازهیرا شب یاست که هوش انسان ییهایفناور

 یهاادهگفتار است که از د صیصدا و تشخ صیتشخ کند،یرا پردازش م یکه اطلاعات بصر یاانهیرا یینایب

از  رفتهشیشکل پ کیکه  قیعم یریادگی برند؛یخود بهره م یهاتیقابل شیافزا یبرا اتیو تجرب دیجد

 یهابزرگ را درک کند و به سرعت مدل یهاداده یالگوها و روندها تواندیاست که م ینیماش یریادگی

 دکنینوشتار استخراج م ایکلمات را از گفتار  یکه معنا (NPL) یعیکند؛ و پردازش زبان طب میخود را تنظ

 یهامی. تکندیزبان مورد استفاده در گفتگوها، پردازش م یهاو ظرافت اتیو با در نظر گرفتن متن، جزئ

اسات، احس لیرا، تحل یعیشکل از پردازش زبان طب کیها اکنون شرکت یدر برخ یانسان هیسرما لیتحل

 نیآنلا یهاناشناس و استخراج شده از بحث یهااحساسات و نگرش کارکنان از داده ییشناسا یبرا

ندارد،  هایناورف نیبه توسعه دهندگان ا یازین یکه متخصصان توسعه منابع انسان یل. در حاکنندیاستفاده م

 .آنها دارد یآنها و نحوه اعمال اخلاق یهاتیو محدود هاتیبه درک قابل ازیاما ن

ه و توسع یآن در منابع انسان یکاربردها یبه بررس ،یاز هوش مصنوع یکل ینما کیاز ارائه  بعد

 .میپردازیم یمنابع انسان

 

 

ت بدون دخال

 انسانی

 یهوش کمک

 

 

 ونیاتوماس

هوش افزوده            هوش خودمختار 

 

خاص و  یهاستمیس

 که از قطعات یکیالکترون

 دهیچیپ یافزارسخت

 کنند یاستفاده م

 

یقیتطب یها ستمیس  

 با دخالت

 یانسان



و  یفعل تیوضع - یتوسعه منابع انسان اتیدر عمل یهوش مصنوع یکاربردها 1.1

 لیپتانس
 

 یکار یورین یزیربرنامه یهاشامل جنبه یتوسعه منابع انسان یهاوهیو ش قاتیشد، تحق انیب 0همانطور که در فصل 

 قیاز طر تواندیاستعدادها م کیاستراتژ تیریهستند. مد یو توسعه و توسعه سازمان یریادگی ،یمنابع انسان تیریمد

 نیا ،یاندهیکند. به طور فزا دایپ یابیدست یبه طور موثر یارائه شده توسط توسعه منابع انسان کپارچهیلنز  نیا

 کیدر آن به  یکه منابع انسان یچارچوب از مراحل کی 1. فصل شوندیم تیتقو یشناخت یهایتوسط فناور هاوهیش

 یریدر به کارگ یمراحل شامل درجات قیاز طر شرفتیارائه کرد. پ شود،یم لیها تبددر سازمان کیاستراتژ کیشر

 شود. یبه کار گرفته م یشدن و هوش مصنوع یتالیجیکه چگونه د میدان یاست. ما م یفناور از

 
 

 

 ینوظهور در منابع انسان یفناور رشیپذ 1.1.1
 

 

بدون توجه به صنعت مربوطه، از  شتر،یهر چه ب ینوظهور در سطح سازمان یهایفناور رشیپذ

مانند  یشناخت یهایمجموعه از فناور کی ،یتا حمل و نقل، از بهداشت تا خدمات مال یفروشخرده

هستند.  یدر حال تحول عملکرد هر بخش یو هوش مصنوع ینیماش یریادگی ،یعیپردازش زبان طب

 یقاعده مستثن نیاز ا زی( نHR) یاست و عملکرد منابع انسان دهیرس یمرکز هر کسب و کار به یفناور

. کنندیکار را مشخص م تیماه ،یو شناخت یبندرهیو ابر، تا زنج تالیجیاز د یاصل یفناور ی. روندهاستین

قرار  راتییتغ نیدر مرکز ا یهم در روش کار کردن امروز و هم در روش کار کردن فردا و منابع انسان

به  ن،یانسان و ماش یبرنامه افراد سازمان خود، از جمله مدل همکار تیهدا یبرا یدارد، با فرصت

 .ایو پو دیجد یهاروش

 

دهنده نشان یاما فشار فعل ست،ین دیجد یتقاضا کی ،یمرکز سازمان، از جمله عملکرد منابع انسان یروزرسانبه

عصر  است. در هاتمیها توسط الگورداده یروزافزون برا یانتظارات کاربران و تقاضا ،یسازیتالیجیمداوم د یازهاین

ستند، خود ه یمرکز یفناور یروزرسانبه یمتفکرانه برا یکردهایها به دنبال روسازمان ،یو سفارش یتعاملات فور

 تیریمد از یبانیپشت یشامل فناور نیو ا کنندیم یسابق را بازساز یهاکه برنامه یدر حال یفن یهایبا حذف بده

 است. یمنابع انسان

منابع  ییربنایز یاتیعمل یندهایدوگانه است: تحول فرآ پردازند،یم یمنابع انسان تیریکه به مد یکسان یبرا جهینت

 کیاستراتژ یهاوهیو ش ناتیارائه تمر ییو توانا ها،تمیها و الگورربات ،یادامه تکامل خودکار قیاز طر ،یانسان

. تحول ندکیم یرا بررس یدادن در عملکرد منابع انسان رخفصل هر دو جنبه تحول در حال  نی. اشتریب یابیاستعداد

از  یریبهره گاغلب با  ،یپرور نیجانش یزیاستخدام و برنامه ر ا،یپاداش و مزا و اصول اتیآن، جزئ یاتیعمل

تحول  نی، و همچنWorkday ای Oracle HCMبر ابر مانند  ی( مبتنHCM) یانسان هیسرما تیریمد یهاستمیس

 کند. شیمایخود را پ ریمس ن،یانسان و ماش یهمکار دیتا در دوران جد کندیکمک م ازمانآن که به س کیاستراتژ

 



 

 
 

ران مباش به عنوان یمنابع انسان یهاتیمسئول 1.1.1 

 کار یروین تیریو نگهبانان مد
 

 

 نیمعمولاً شامل چند کنند،یکار خود استفاده م یرویجذب و حفظ ن یها براکه سازمان یتوانمند یچرخه عمر سنت

 یدهها، پاداشآن یهاعملکرد، توسعه مهارت تیریاست، از جذب، استخدام و ورود به کار کارکنان، تا مد تیفعال

 زین یمرتبط با سازمان. اغلب اوقات، منابع انسان یپرور نیها از شرکت و هرگونه برنامه جانشخروج آن تیو در نها

 ینقش و استراتژ فیسازمان، تعر یکه طراح ییتر نقش دارد، جامدل کسب و کار گسترده لیتبد یهادر تلاش

 یوآورن یرا با کم یچرخه توانمند نیمختلف ا یهاکه سازمان ی. در حالشودیبه کار گرفته م ازیکار و مورد ن یروین

 ریابعاد تحت تأث نیاز ا کیو هر  کنندیم یرویپ هاهیمجموعه مشابه از رو کیها از آن شتریب کنند،یم فیتعر

 (.5.0)شکل  دهندیم رییرا تغ یاستعداد و توانمند تیرینوظهور است که هنر و علم مد یهایفناور
 

به  یکوتاه به گذشته: نقش منابع انسان ینگاه 1.1.1

 ارک یرویعنوان مباشر و نگهبانان برنامه ن
 

ا هسازماندر  "یکارمند یهادپارتمان" سیبا تأس "یانسان هیسرما"، مفهوم 0541تا دهه  0551از دهه 

 یکارمند یهادپارتمان نیکار شروع به به ظهور کرد. ا یروین یو روان یعاطف یازهاین تیریمد یبرا

کردند و  یارو پرداخت به مسائل پاداش تعامل و همک یبررس یبرا یکارگر یهاهیبا اتحاد هیاول

، 0591(. در دهه 5105 ت،ی؛ تورنثو0554 انو،یدر آموزش را آغاز کردند )مارچ یداخل یگذارهیسرما

 0591مانند قانون پرداخت برابر در سال  یاستخدام یهاوهیش سیتأس یبرا کایآمر یعموم یهااستیس

کار خود  یرویفعال ن تیریگرفتن مد یها را مجبور به جد، شرکت0595در سال  یو قانون حقوق مدن

 یهادپارتمان ن،یقوان تیحداقل رعا یها براباعث شد که سازمان نیکرد. ا قیدق یهاهیو رو هااستیبا س

و  یسازمان یشناسبود که روان ی، دوران05۱1و  0511زمان، دهه کنند. هم سیرا تأس یمنابع انسان

د. انسان بودن یو خودمختار زهیدرک انگ نبالظهور کردند و به د یدانشگاه یهابه عنوان حوزه یصنعت

و  رفتشیها به پآن ازیکارکنان، ن یازهایبه ن ینابع انسانم یهااز دپارتمان یامر باعث شد که برخ نیا

 (.5105 ت،ی؛ تورنثو0554 انو،ی)مارچ شناخت شدن توجه کنند
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 یریاستعداد به صورت تصو تیریمد اتی: چرخه ح1.1شکل 
 

 

در  ییکارا شیاند: افزاتمرکز کرده یعمدتاً بر دو هدف اصل یمدرن منابع انسان یهادپارتمان

که استعداد سازمان را بهبود  یو استخدام، در حال ایمزا تیریموجود مانند مد یاتیعمل یهاحوزه

ر دو در ه همچنان یمنابع انسان نده،ی. در نگاه به دهه آیمهارت یازهایبه عنوان مثال، در حل ن بخشند،یم

ال ارتقاء ح نیو متناسب، در ع کپارچهی تر،دهیچیپ یاتیعمل یهاتیخواهند کرد و ارائه فعال تیحوزه فعال

 .گذارد یدر حوزه استعداد تاثر م کیاستراتژ یکردهایرو قیکسب و کار خود را از طر

قرن است که با گذشت از هر  کیدر حدود  یدر منابع انسان ندهایفرآ ای فیوظا ونیاتوماس مفهوم

 ،یتکسب و کار دس تیفعال لیشامل تبد ندیآفر ونیاتوماس هیدهه، تکامل و رشد کرده است. مراحل اول

ه کارآمد و اغلب موثرتر است )ب شتریاست که ب یراه حل فن کی یریبه کارگ یبا حجم بالا و تراکنش

حقوق و دستمزد  تیری(. مددهدیرخ م یتکرار فیکه در انجام وظا یانسان یعنوان مثال، حذف خطاها

 هاتیفعال نیاز ا یاریبوده است. تا به امروز، بس یدر منابع انسان یاستفاده از فناور یهانمونه نیاز اول یکی

ار به ک ونیاستفاده است و در اتوماس حالدر  یا ندهیبه طور فزا یاند، اما هوش مصنوعشده ونیاتوماس

 .شودیگرفته م



 

ود تجربه بهب نه،یدر هز ییجوگسترده بوده است، از صرفه اریبس یدر منابع انسان ونیاتوماس یایمزا

 لیو تحل هیبا تجز ی. خدمات خودپردازافتهیدر خدمات ارائه شده و دقت بهبود  شتریب تیفیکار، ک یروین

امل است و ش افتهیتکامل  ندیفرآ ونیاتوماس ر،یاخ یهابوده است. در سال یروند بزرگ انهیشگویپ

افزوده و  تیعمانند واق یمختلف یهاتیقابل یحت و یشناخت یاستفاده از فناور ک،یربات ندیفرآ ونیاتوماس

 (.510۱شده است. )بنهامو،  (AR/VR) یمجاز تیواقع

 

در دپارتمان منابع  یهوش مصنوع یها از نوعدرصد سازمان 51، 5105در سال  تیبه گزارش دلوئ

 یباق یبایجذب استعداد یدر رقابت برا خواهندیکه م ییها. رهبران شرکتکنندیخود استفاده م یانسان

شامل  ،یمصنوع شهو یبه جا نیکنند و ا یشتازینوظهور پ یهایبه فناور دیاند که بابمانند، متوجه شده

 یبازساز یابزارها برا نی. اشودی( مIoT) اءیاش نترنتی( و اVR) یمجاز تی(، واقعARافزوده ) تیواقع

 هستند. دیمف دیجذب و استخدام افراد جد ،ییشناسا نینحوه کار کردن افراد در سازمان، و همچن

 
 

 (1111سال  یبسو شی)پ 1111رو به جلو تا  عیحرکت سر 1.1.1
 

 

کننده ها و حسگرها در سراسر محل  ییشناسا ها،کروفونیم ها،نیشبکه از دورب کی د،یشویوارد محل کار م یوقت

کنان را کار ریو سا یکیزیف یحالت چهره، صدا و نحوه تعامل شما با فضا انیاند که حضور شما، بشده یکار جاساز

 یریدگایصدا،  صیمحل کار با استفاده از تشخ ،یقعبه صورت زمان وا یورود لیو تحل هی. با تجزکنندینظارت م

سه جل کیکه شما در  دهدیم صیتشخ گر،ید یشناخت یهایاز فناور یاو مجموعه یوتریکامپ یینایب ن،یماش

تا  دهندیاتاق را کاهش م یدما یبر هوش مصنوع یمبتن یابزارها نی. به عنوان پاسخ، ادیناراحت هست ای یعصبان

 یبرا که از جلسه دهدیم شنهادیربات چت و گفتگو به شما پ ایعامل گفتگو  کیکه  یدر حال د،شما را آرام کنن

در  یکه به آرام یاز همکاران در حال یکیاعت بعد، . چند سدیخارج شو عایقدم زدن کوتاه و استراحت سر کی

عدم  نیماش .کندیم دنیخواب هشروع ب کند،یشود کار م لیروز تکم انیقبل از پا دیکه با یابه پروژه وترشیکامپ

فنجان قهوه مورد علاقه شما سراغش  کیتا با  کندیهمکار قابل اعتماد را مطلع م کیو  دهدیم صیرا تشخ یاریهش

و درک  یخلق و خو ،یکیزیف تیوضع صیرا با تشخ دیکنیکه به آنها اعتماد م یشما و افراد هایفناور نی. ادیایب

ا و نه چندان دور، کاربرده یایدن نی. در اکنندیم ریدرگ یو عاطف یشهود یبه شکل یجانیه یمتناسب با حالت ها

 کین در خودما ییشناسا گران،یارتباط با د یاربرقر تیاست. قابل تینهایب یمنابع انسان یموارد استفاده برا

 لیو تحل هیتجز ،یعیطبزبان  دیتول ،یینایب یهاستمی. سدهدیم صیرا تشخ دهیچیداستان و اعتماد و احساسات پ

 .استرس صدا لیو تحل هیصدا و تجز صیاحساسات، تشخ

 

ده اند و ما ش دهیدر هم تن یبا سادگ یفیبه طور ظر تالیجیو د کیزیاست که ف ییایدن ،یطیتجربه مح

 یها. رابطمیستیایشده در ارتباط م ریدرگ دهیچیپ یهایناآگاهانه با فناور یو بالقوه حت یعیبه طور طب

محاسبات  ،یبعدسه ایاش یسازمحاسبات لبه، مدل ا،یاش نترنتیهوشمند، ا یهادستگاه ن،یبه ماش نیماش

 .وتریمغز و کامپ یهاو رابط ییفضا

 



خودکار را در  یهاقابل اعتماد و پاسخ یهاینیبشیپ ها،تمیقادر به ساخت الگور یینما هوش

 یهاشبکه ق،یعم یریادگیشامل  نی. اکندیم جادیو همواره در حال تکامل ا ایپو ده،یچیپ یهاحوزه

 یایتصال دناست. ا ییو محاسبات معنا شرفتهیتجسم پ ،یتیتقو یریادگی ن،ینماد یهوش مصنوع ،یعصب

 کیراتژاستعداد است تیریو مد یمنابع انسان اتیبه منظور تحول کامل عمل نیهمچن تالیجیو د یکیزیف

 یرآوجمع یهاداده ا،یاش نترنتیا ده،یچیپ یهایسازو مدل هایسازهیانجام شب یبرا ییهااست. فرصت

 .کنندیم اهمفر یشتریب نشیو با ب شتریقابل انجام را ب یهامیو تصم اتریشده را پو

 

 

 

 استعدادها یدر چرخه زندگ یهوش مصنوع 1.1

 

 .میپرداز یاستعداد م اتیدر هشت مرحله در چرخه ح یاکنون به نقش هوش مصنوع
 

 

 استعدادها: جذب و استخدام یچرخه زندگ 1.1.1
 

 

 

است. جذب و استخدام  ازیو جذب استعداد مورد ن ییاستعداد شامل شناسا اتیبخش اول چرخه ح

 جیها بوده است که نتااز سازمان یاریبس یبرا یموارد استفاده از هوش مصنوع نیاز اول یکیاستعدادها 

هوش  زبرجسته ا یشرکت خدمات مال کی. به عنوان مثال، دهدیارائه م یو فور یریگقابل اندازه

هوش  یابزار استخدام نی. اکندیفاده ماست ی استخدامیدهایانجام انتخاب و انتقال کاند یبرا یمصنوع

و موارد مشابه در  یآموزش یهایازمندین از،یمورد ن یهارا بر اساس مهارت دهایکاند تواندیم یمصنوع

 شرکت از نی. همکندانتخاب  یها در زمان کماز درخواست یادیتعداد ز نیقرار دهد و از ب یینها ستیل

( است و در واقع NLP) یعیپردازش زبان طب تیقابل یکه دارا کندیاستفاده م زین ییربات گفتگو کی

د و زمان پاسخ ده ییداشته باشد، به سوالات ابتدا یتبادلات میبه صورت مستق دهایبا کاند تواندیم

برجسته  یمانند مذاکره با استعدادها تربا ارزش بالا یهاتیتمرکز بر فعال یاستخدام کارشناسان را برا

.(5105 گ،ینزیو فا)گونول صرف کند 



 

 چرخه استعداد: ورود به سازمان 1.1.1
 

 

 توانندیارتباط برقرار کنند و م یبا چه کس دانندینم دیشده کارمندان جد یساز یو شخص یتجربه سفارش

به کارمندان، شامل اطلاعات  دیکنند. ارائه اسناد جد افتیدر یهوش مصنوع قیرا از طر یاطلاعات سازمان

 میبه ت دیکارمند جد یرفو اسناد و مدارک. مع هااستیها و س یخط مش ،یمانند الزامات آموزش یدیمف

د، خدمات حقوق و دستمز ونیاتوماس یبرا یکاف یها)مانند در دفتر تلفن(. فراهم کردن فرصت دشیجد

 کارمندان. ابیحضور و غ یندهایها، اسناد و فرآفرم

 
 

 

 و توسعه یریادگیاستعدادها:  یچرخه زندگ 1.1.1
 

 

نداشتن  لیانجام شده است که اغلب به دل یدر حوزه هوش مصنوع ییهاشرفتیپ ر،یاخ یهادر سال

 کی. است رییموضوع در حال تغ نی. اما ارندیگیمورد انتقاد قرار م ،ی( کافی)احساس یانسان یهایژگیو

 روش شود،یشناخته م یو عاطف یکه به عنوان محاسبات احساس یکلاس رو به رشد از هوش مصنوع

به  ها پاسخ مناسب داده شود. تاچگونه به انسان فهمدیبهتر م رایز کند،یم فیرا بازتعر یتجربه فناور

با هوش  باتچت کیمرتبط کنند. اما اکنون  یرا با عوامل احساس دادهایاند رونتوانسته وترهایحال، کامپ

 دیناام ایو  یو ناراض ردیگیتماس م یبانیکارمند به مرکز پشت کی یدرک کند که وقت تواندیم یمصنوع

 یوبر ر یو عاطف یجانیکمک منتقل کند. هوش ه یبرا گریانسان د کیاست، تماس را بلافاصله به 

 یعساخته شده است تا علل واق نیو نماد ییمعنا یهامقابله با درک یبرا یهوش مصنوع یفعل یهاتیقابل

زگار را بشناسد و با آن سا یقادر خواهد بود عواطف انسان یفناور نده،یاستخراج کند. در آ یرا از همبستگ

 شود. کینزد تیبه مفهوم شخص یحت تیشود و در نها

 
 

 

 استعدادها: پاداش ها یچرخه زندگ 1.1.1
 

 

ردن ک دایپ یبزرگ برا یهامجموعه داده لیو تحل هیتجز تیقابل ،یهوش مصنوع یاصل یایاز مزا یکی

 نیاتخاذ شود. ا یشتریبهتر و با اطلاعات ب یهایریگ میتصم شودیالگوها و روندها است که باعث م

و  هیجزبه ت یها به طور سنتکه سازمان ییقابل توجه است، جا زین یمال یایدر حوزه پاداش و مزا تیقابل

 .پردازندیپاداش مناسب م یهاوهیها و اعمال شدرک داده یبرا یو خارج ینقاط داده داخل یدست لیتحل

قرار  طیو متناسب با شرا ریتفس ،یقابل دسترس یها به راحتداده نیا ،یبا استفاده از هوش مصنوع

 .رندیگیم

 



 

 یشغل یزیراستعدادها: برنامه یچرخه زندگ 1.1.5
 

 

داده  مجموعه. اکنون با استفاده از شودیبالقوه استفاده م یشغل یرهایتجسم مس یبرا یهوش مصنوع

 یهاآموزش و مهارت ،یبر اساس تجربه کار یاحتمال یشغل یرهایمس ییبزرگ، امکان شناسا یها

 سیئر عاون)مانند م یشغل نیموجود در عناو یهایتا ناهماهنگ کندیکمک م نیوجود دارد. ا افتهیتوسعه 

 یهاهنیحال گز نیو در عکند  تیری( را مددهدیرا نشان نم تیاز مسئول یسطح ثابت شهیجمهور که هم

سعه حال تو نیتا به سازمان خود کمک کنند و در ع دهدیاستعدادها ارائه م یرا برا یاچندگانه شرفتیپ

از  یمجموعه نامحدود انیم ازدر انتخاب  نیهمچن نیماش یریادگی یخود را ادامه دهند. فناور یشخص

 یلاست و آنچه احتما ریآنچه امکان پذ نیها تفاوت بداده لیو تحل هیموثر است. تجز یشغل یهانهیگز

به همراه  را یمثبت جینتا گریحوزه به حوزه د کیکه انتقال از  ییبه عنوان مثال، جا دهد،یاست را نشان م

 .خواهد داشت

 
 

 

 استعدادها: خروج یچرخه زندگ 1.1.2
 

 

نظارت بر تجربه کارکنان، ابتدا و قبل از همه، به سازمان ها  یبلادرنگ برا یاستفاده از داده ها ییتوانا

 هیلائم اولفعال، ع ییکنند. با شناسا یریکارکنان جلوگ شیاز فرسا رانهیشگیدهد تا به طور پ یامکان م

 یتوانند با کارکنان در تعامل بوده و به درک و تحول در عملکرد کار یکارکنان، سازمان ها م یتینارضا

 بپردازند.

 

 

 یهوش مصنوع یسازادهیدر پ یاخلاق یهاینگران 1.5

به  یبرا یسازمان فرصت کی یعملکرد یهادر همه جا، همه جنبه ریبودن فراگ یتالیجیدوران د نیدر ا

 یخصوص میها و حرکار، داده یروین نهیاست. در زم انیاز دست دادن اعتماد مشتر ایدست آوردن 

 شوندیم تردهیچیپ یاندهیها به طور فزاهستند. چالش انیهستند که مشتر یاتیکارکنان به همان اندازه ح

 یریگسترش اطلاعات نادرست و سوگ ،یشخص یهاو شامل هک و نظارت نامناسب، سوء استفاده از داده

در  نیآفرتحول یهابحث درباره فرصت کیاتمام  .(5151 گز،ی)بوکهلز و بر شوندیم یتمیالگور

به  زاینامناسب است. ن ،یخلاقمخرب، بدون توجه به مسائل ا یدر دوران فناور یمنابع انسان یهاوهیش

 نکهیاز ا فعال نانیاطم یباشند، برا یکننده استقرار و استفاده از فناور تیواضح که هدا یهاداشتن ارزش

و  نسونی)آلب است یاتیسازمان هماهنگ است، ح تیبا هدف و مامور هاتیقابل نیروش استفاده از ا

  .(5105همکاران، 



 

 

دفمند و ه یریگها بدون اندازهسازمان شتریو جذب استعداد به عنوان مثال، ب ییبا استفاده از شناسا

 و رگذارندیناآگاهانه در استخدام تأث یهایریسوگ نی. اکنندیاستفاده م زهیعملکرد، از غر قیدق

که در  یامهنگ ،یرهنگاز تطابق ف ریاغلب به تعب دهند،یقرار م ریاستخدام را تحت تأث رانیمد ماتیتصم

است. در حال حاضر  «مییایبا هم کنار ب میتوانیما م رسدیبه نظر م» ای« مثل من است»واقع منظورشان 

زرگ ب یداده ها . از مجموعهکندیم یالگوبردار یاز رفتار انسان رایز ست،یهمچنان بهتر ن یهوش مصنوع

 تیریمتخصصان مد یاتیح تیقابل کی .(5105و همکاران،  کیچامورو پرموز) کندیاستفاده م

 دهیآموزش د یهوش مصنوع ستمیس کیآن است که بتوانند چگونه  ییتوانا یمنابع انسان یابیاستعداد

استفاده شده است و چگونه به کار گرفته شده است.  ییهاکنند. از چه مجموعه داده یابیاست را ارز

 یصنوعبرنامه هوش م کیمثال، هنگام استفاده از  نوانوجود داشته باشد. به ع دیهنگام استفاده نظارت با

افراد  اینسبت به زنان  یبالاتر ازیبه طور مداوم امت دیمردان سف ایارتقاء، آ ایدر استخدام  هیتوص یبرا

در  گرانیبه د حیتوض ییتوانا نیبرنامه و همچن هیاول یابیارز یبرا نیا کنند؟یکسب م پوستنیرنگ

در حال تکامل و انجام  جیبه تدر یبرنامه مهم است. همانطور که هوش مصنوع دسازمان درباره عملکر

به  یسانشده توسط متخصصان منابع ان فایا یسنت یهااست، نقش یریگمیو تصم یسنت فیاز وظا شتریب

 .افتیتکامل خواهند  هاستمیانجام شده توسط س یاز اقدامات اخلاق تیشفاف نیتضم



 خلاصه 1.2

 

 یدر طول چرخه زندگ یاندهیبه طور فزا یهوش مصنوع دهد،یبالا نشان م حاتیهمانطور که توض

شده،  تیتقو یهوش مصنوع یاندهیو به طور فزا یکمک یبا استفاده از هوش مصنوع ژهیاستعدادها، به و

در  رییتغ نیدر حال ظهور است. ا زیخودکار مستقل ن یهوش مصنوع ن،یاست. همچن شیدر حال افزا

ازمان را کار و فرهنگ س یروین یو سرپرست ریو توسعه و تدب یمنابع انسان تیریعملکرد مد نیرابطه ب

 یروزرسانو به یبودن در جذب، توانمندساز کیم، استراتژ. در عصر انقلاب صنعت چهاردهدیم رییتغ

ابع مورد من نیاستعداد است. علاوه بر تأم تیریمد یاساس یازهایاز ن یکیاستعداد و نگهداشت استعداد 

سازمان  کیاستراتژ تیموقع رییتغ یبرا تیاستعداد، ظرف تیریمد یازهاین نیبه ا یدگیرس یبرا ازین

 یریادگیدر سراسر سازمان در دستور کار  فیوظا قیکننده و تطب رییتغ وستهیپ یانداز رقابتچشم کیدر 

ازمان در سراسر س ازیمورد ن کیاستراتژ یکردن گفتگوها لیشامل تسه نیاست. ا یو توسعه حالا مرکز

به  را در عملکرد سازمان یمنابع انسان تیریاست که نقش مد نیا یهوش مصنوع راتیاز تأث یکیاست. 

 .کندیم تیتقو یتجار کیشر کیعنوان 



 

 

 

د بهبو یبرا لیو تحل هیها و تجزاستفاده از داده 5

 یهایدر عصر فناور یعملکرد توسعه منابع انسان

 تالیجید

 

 یبرا یشتری( فرصت بHR) یبه متخصصان منابع انسان تالیجیها در عصر دبه داده یدسترس شیافزا

از  یادوره کمیو  ستیدر قرن ب یشدن زندگ یتالیجی. ددهدیدر کسب و کار ارائه م ریتأث جادیا

را  یزینگاحجم شگفت یاز موتور اقتصاد یرا به همراه داشته است، که به عنوان بخش "بزرگ یهاداده"

 کیها هم درون (. داده5105؛ داهلبوم و همکاران، 5151؛ داش، 5105 ن،ی)برس کندیم دیروزانه تول

ها، داده نیکار قرار دارند. ا یرویو ن یداخل اتیعمل ان،یسازمان و هم درباره آن سازمان، از جمله مشتر

ها و روش ا،هاستیشوند تا س فادهاست رگذاریتأث یلیدرک تحل یبرا توانندیموثر، م تیریدر صورت مد

 یهماهنگ دجایعنوان مثال، ابهبود دهند؛ به  کیستماتیبهنگام و س ا،یپو یرا به شکل یرهبر ماتیتصم

 رهرست،ی؛ ف5105تر )لوونسون، گسترده یاتیعمل طیدر مح رییتغ یاستعداد برا یاز برنامه ها شتریب

 (.5101 ت،ی؛ اسم5105

 

 

 داده ها لیو تحل هیتجز ستمیدر اکوس یقرار دادن منابع انسان 5.1

 

ه سازمان دارند ک یبرا شدهفیتعر یعملکرد یهاتیمشخص از مسئول یاها مجموعهسازمان یسنت یمنابع انسان

 ینابع انسانم ،یاصل یهاتیمسئول نیا جهیمانند استخدام، توسعه استعدادها و روابط کارکنان. در نت ییهاتیمسئول

 یوهامربوط به الگ ییهادگاهیدارند. از د یکار دسترس یروین ژهیدرباره عملکرد سازمان و به و یبزرگ یهابه داده

 کیاره درب ییهادر مرکز داده یکارمندان در حال تحول، منابع انسان یمرتبط با مشخصات مهارت یتا الگوها بتیغ

و  ،یشغل ریو توسعه، مس یریادگیعملکرد،  تیریپاداش، مد ا،یقرار دارند، از جمله مزا یفرد یهاحوزه یسر

به  نیهمچن یاما به طور کل دهد،یارائه م یقدرتمند یهانشیب یی. هر مجموعه داده به تنهاینیجانش یزیربرنامه

 سلامت کسب و کار را به دست یکل تیاز وضع یتا درک منحصر به فرد دهدیامکان م یمتخصصان منابع انسان

 (.5105؛ داهلبوم و همکاران، 5105 ن،یآورند )برس

در حال ظهور  زین یمنابع سنت نیعلاوه بر ا یدیجد یمجموعه داده ها کم،یو  ستیدر آغاز قرن ب ن،یبر ا علاوه

 یداخل یشبکه ها یهاپلتفرم ها،لیمیا یمانند محتوا یها از منابع. دادهیدر فناور ییهاشرفتیپ لیهستند، به دل

 ن،ینکدی)مانند ل یاجتماع یهارسانه یخارج یهاپلتفرم(، و کروسافتیما یهامی، تSlackشده )مانند  یسازشبکه



که قبلاً  زیمنابع متما نیالگوها از ا ییشناسا یرا برا یمنحصر به فرد یهادر دسترس هستند و فرصت (بوکسیف

 .آورندیم مانیدر دسترس نبوده برا

 یکل یریگمیبهبود تصم یآنها برا یجمع ییدر توانا دیجد یهابا مجموعه داده یمنابع داده سنت نیا بیترک قدرت

 .شودیکسب و کار م یسازنهیو رفاه کارکنان و به تیرضا شیسازمان است که منجر به افزا

 یهاداده از یریگدر بهره کیفعال و استراتژ یکیبه عنوان شر یکه منابع انسان دهدینشان م خچهیاما تار

ها کمتر داده نیاغلب باور دارند که ا رانیکه مد یخود شناخته نشده است؛ به طور یموجود در حوزه کار

(. به 5104 نز،ی؛ کال5109و همکاران،  ویاند )انگربه طور کامل استفاده نشده ایمورد استفاده قرار گرفته 

نوع، ت یارهایمع ،ییاجرا یهیتوج یاطلاعات یهادر بسته یمنابع انسان یهااز سازمان یاریعنوان مثال، بس

ر و د کیها به صورت استاتاما داده دهند،یمنظم ارائه م یرا در فواصل زمان تیو گنجاندن شامل یبرابر

ستفاده کم ا یهامثال از داده کی نی. استیقابل اجرا بلامانع ن یعمل حلکسب و کار خاص با مرا ندیفرآ کی

و  یابرتا به اهداف بر رندیاز آن بهره بگ یمختلف یهابه روش توانندیآن م یبه جا یاست که منابع انسان

رن در آغاز ق یتالیجیبدهند. دوران د یبه کسب و کار انرژ ستا،یا یدهگزارش یرسند و به جاب تیشامل

 یایدن کیشهرت مواجه شوند، که رهبران را به  نیرا مجبور کرده است که با ا یمنابع انسان کم،یو  ستیب

؛ دالبوم و همکاران، 5105گال، -ارائه ارزش به کسب و کار سوق دهد )بن یاز داده بزرگ برا دیجد

 (.5104 شرا،یو م نی؛ موم5105؛ ادواردز و ادواردز، 5105

 

شده  تیریسازمان مد -بزرگ  یهاارزش ارائه شده توسط داده  5.1

 هاتوسط داده
 

 یمفهوم یهالیو تحل هیو تجز دیمف یهاداده قیکار آن از طر یرویاز سازمان و ن یترقیدرک عم

 یشرویپ ینیبشیکمک کند. از کمک به پ یاتیو عمل کیدسته چالش استراتژ کیدر مقابل  تواندیم

خاص  ییایجغراف یهادر مکان هابهتر استخراج استعداد لیو تحل هیفعالانه زمان خروج کارکنان، تا تجز

ناسب است، منتخب م یها نهیگز نیشتریبا ب دیدفتر جد کیافتتاح  یکدام مکان برا نکهیا نییتع یبرا

ظور بهبود علم داده به من یهاکیاستفاده از تکن یبرا ییهافرصت یمنابع انسان یسنت تیریهر جنبه از مد

 ،یپرور نیجانش یزیرعملکرد، برنامه تیری(. استخدام، توسعه استعداد، مد510۱دارد )مار،  جینتا

حساس مانند روابط کارکنان،  یهاحوزه یو حت ایمزا تیریحقوق و دستمزد، مد یزیربرنامه

 کنندیم رییتغ یبه طور قابل توجه تالیجیهستند که در عصر د یمشترک منابع انسان یهاتیمسئول

ها درباره شرکت، از داده تر(. با استفاده مؤثرتر و فعال5104 شرا،یو م نی؛ موم5101 ت،ی)اسم

ایجاد،  را کیها ارزش استراتژبر داده یمبتن مباشر کیبه عنوان  یانوکار و افراد آن، منابع انسکسب

 (.5105)ادواردز و ادواردز،  کندیو برجسته م لیتبد

 

ا، هبر داده  یسازمان ها مبتن یبزرگ در منابع انسان یهاارائه شده توسط دادهاستراتژیک ارزش 

 ،یسانمنابع ان یاتیعمل یهاتیفعال یاثربخشو هم  یهم کارآمد رییتغ ،یدوگانه است. به عبارت یارزش

آن  کیتژااستر اتریتأث رییو تغ یخود منابع انسان یبه خدمات اصل دنیبهبود و سرعت بخش یچگونگ



 یهاشنیانواع ب گر،یبه عبارت دمورد بحث این ارزش استراتژیک است.  یبر کسب و کار به طور کل

مختلف  عیدر صنا یمنابع انسان یها. سازمانشوندیم ساختهدر سیستم که  یکار و افراد یرویمربوط به ن

که  یمتنوع یهاقرار دارند تا از داده یمناسب تیاند و در موقعفرصت کرده نیبه ا ییشروع به پاسخگو

تا  دهدیامر امکان م نیاستفاده کنند، ا دیجد یلیتحل یهانشیب دیشود، به منظور تولیم دیروزانه تول

ال ح نیصحبت کنند و در ع یتیراهبرد حما کیمرتبط با افراد به عنوان  یدیکل ماتیدرباره تصم

؛ 5104 نز،ی؛ کال5105)بنگال، بخشند بخود را بهبود  یمنابع انسان یهاتیفعال یاثربخشو  یکارآمد

 (.5105ادواردز و ادواردز، 

ه سازمان و دربار ینیبشیپ لیقادر است تحل یکار، منابع انسان یرویداده خود درباره ن گاهیبا توجه به پا

بر اساس آنچه در گذشته رخ داده است،  تواندیم یکار ارائه دهد؛ به طور خاص، منابع انسان یروین

نظارت  تواندیم یسازمان منابع انسان ن،یخواهد افتاد. علاوه بر ا یچه اتفاق ندهیکند که در آ ینیبشیپ

مداخله  یحت دیو شا یارائه دهد تا اقدامات فور یفعل یهاتیبر واقع ایو پو یبه صورت زمان واقع یشتریب

 بیو احساس کارکنان در حال حاضر چگونه است؟ ترک یانجام شود. به عنوان مثال، حالت روح یفور

تا با  ندکیفراهم م یمنابع انسان یرا برا یقدرتمند یهارصتف یو نظارت در زمان واقع ینیبشیپ لیتحل

 جادیسازمان را ا یدارد، ارزش افزوده برا اریکه در اخت یمتنوع و بزرگ یهاداده یهااز مجموعه یریگبهره

؛ 5101؛ مارلر و بودرو، 5105 ونپورت،ی؛ د5105گال، -کسب و کار خود را قدرت بخشد. )بن ندهیکند و آ

 (.510۱مار، 

 

 بزرگ یهادر عصر داده یتکامل منابع انسان 5.1

 

به  یریگمیصمت یبر داده برا یمبتن یهالیدر استفاده از تحل یمنابع انسان یخیتار یسابقه نکهیا رغمیعل

ت به دست آمده اس کمیو  ستیقرن ب لیدر اوا یقابل توجه یهاشرفتینبوده است، پ یقو یطور سنت

دالبوم و همکاران،  ؛5101انز، -تزی؛ ف5151گالاردو، -؛ فرناندز و گالاردو5109و همکاران،  وی)انگر

رهبر برجسته در سراسر کسب و کار،  0411از  شیاز ب 5105هاروارد در سال  ینظرسنج کی(. 5105

 ینیبشیپ لتحلی انجام به قادر آنها از ٪40کشور( نشان داد که  51در سراسر جهان ) یو مال یمنابع انسان

اشکال  نای انجام به قادر آنها از ٪11که تنها  یکار خود هستند، در حال یرویدرباره ن یزیتجو ای

 یبدان معناست که منابع انسان نی(. در واقع، ا5105 ونپورت،یخود هستند )د یمال لیاز تحل ترشرفتهیپ

کسب و  تیریمد یبرا یداده موجود خود به نفع رهبر یهااستفاده از مجموعه یراهکارها ییدر شناسا

 ندیآیت مخدم زیبه سراغ م یکه منابع انسان کنندیاحساس م رانی. مدردیگیم یشیپ یکار از عملکرد مال

د، به عنوان ارائه دهن ینسبت به امور مال یشتریبر داده ب یکار مبتن یروین تیریمد یهانشیتا ابزارها و ب

 .فراهم کند هاینیبشیها و پبودجه ها،نهیهز تیریمانند مد یمثال در موضوعات

 

اده آنها در استف یبه شدت موافقت کردند که عملکرد منابع انسان ایموافق  ییاجرا رانمدی از ٪۱5مطالعه،  نیدر هم

رد و دا ییکسب و کار( مهارت بالا ازیمورد ن یکار )مانند استعدادها یروین ندهیآ یهابرنامه نییتع یها برااز داده



 یهدر سازمان در سازماند یاست که منابع انسان یشرفتیاز پ یقو تحمای دهنده نشان داشتند، نظر اختلاف ٪0تنها 

 یبرا تواندیمعنادار است که م یهامدل جادیالگوها و روندها و ا فیمنحصر به فرد، تعر یهاخود مجموعه داده

از نقش در حال  یخوب یهانشانه نی(. ا5105استفاده شود )داونپورت،  یدیکل یکسب و کار در مورد روندها یآگاه

است  مهم یسازمان یهاچالش یمشاور قابل اعتماد و مدافع معتبر برا کیدر سازمان به عنوان  یع انسانتکامل مناب

منابع  یجارت کیکه شر روندیبه استقبال م اقیبر افراد دارد. رهبران کسب و کار با اشت یمیمستق ریکه اغلب تأث

 یرویقدرتمند ن یهاکه بر اساس داده یمعنادار و مربوط به اهداف هاز برنام یواقع یبتواند به عنوان نگهبان یانسان

 (.5104 شا،یو م نیشده است، عمل کند )موم نییکار تع

 

 

 

 یمنابع انسان لیو تحل هیدرک چشم انداز داده ها و تجز 5.1.1
 

 

منابع  لیو تحل هیکند. تجز ینقش م فایا ز،یمرتبط، اما متما لیو تحل هیتجز یدر دو فضا یمنابع انسان

ش آموز نهیهز ایمانند زمان استخدام  شود،یرا شامل م یبخش منابع انسان یعملکرد یارهایمع یانسان

 "دهش تیریمد یمنابع انسان یبرا یتوسط منابع انسان"اغلب به عنوان  ارهایمع نیهر کارمند. ا یبرا

 یاتیعمل یهاتیبه مسئول یابیدر دست یبخش منابع انسان ییو کارا یدرک اثربخش یو برا شوندیشناخته م

 یوجود دارد که در آن منابع انسان یدوم یلیتکم یهستند. فضا یاتیح اریشرکت بس یخود برا یاصل

 لیو تحل هیمربوط به تجز نیو ا کندیفا میا زیتر نگسترده یکسب و کارها یرا برا لیو تحل هینقش تجز

که توسط و درباره کارکنان تمام وقت،  ییهاتمام داده گر،یبه عبارت د -کار است  یرویدرباره خود ن

 ییهاممکن است شامل داده نی. اشودیم دیمشاوران و موارد مشابه تول مانکاران،یکارگران شرکت، پ

 ز،یتمام لیو تحل هیدو حوزه تجز نیگسترش بهتر در ا ی. براشدتجربه کارکنان با ای یوردرباره بهره

مانند مدت زمان خدمت کارکنان، سطح  یداخل یهالازم است. داده یو خارج یداخل یهااز داده یبیترک

 شرکت، یمانند عملکرد مال یخارج یها. دادهمیازمندیعملکرد ن یابیو ارز یدهپاداش، ساختار گزارش

 ای یاسیس ،یاقتصاد یدادهایدرباره رو یخیتار یهاسازمان و داده اصمحصولات و خدمات خ

 جینتا ینیبشیپ یالگوها را برا دیبا یهستند که سازمان منابع انسان ییهاهم مجموعه دادهم یطیمحستیز

 رودیانتظار م تال،یجیدر عصر د. (5151؛ فالتا و کامبز، 5105 رهرست،ی)فممکن استخراج کند  ندهیآ

خود و  اتیو با داشتن کنترل کامل بر عمل یمنابع انسان لیو تحل هیهم به عنوان تجز یانسان نابعکه م

کار  یروین لیو تحل هیتجز یهاکه درباره روندها و فرصت یمهم و هم به عنوان رهبران یهاداده

-و گالاردو زخود را انجام دهند )فرناند فیوظا زنند،یسازمان صدا م یآن برا یهاتیتر و مزگسترده

 (.5104 شرا،یو م نی؛ موم5105؛ لونسون، 5151گالاردو، 

 
 
 
 
 
 



 یمنابع انسان لیو تحل هیسطوح بلوغ تجز 5.1.1
 

 

. در داخل هر صنعت متفاوت است یو حت عیبه طرق مختلف در صنا یبخش منابع انسان ینحوه بروزرسان

 یازمانس یهاو استفاده از منابع داده یسازمانده ،ییشناسا ندیاز اصول مشترک در فرا یحال، برخ نیبا ا

(. 5105؛ لونسون، 5101انز، -تزیوجود دارند که بدون توجه به نوع کسب و کار قابل استفاده هستند )ف

 یبلوغ م رشتیب یمنابع انسان لیو تحل هیبه سمت تجز ریسازمان در مس کیکه  یمرحله ا نییتع یبرا

ند. انجمن و آرمان بلوغ سازمان را مشخص ک یفعل تیاست تا وضع دیچارچوب مف کیداشتن  ابد،ی

کرده است که چهار  جادیچارچوب ساده ا کی ن،یبا برس یبا همکار (SHRM) یمنابع انسان تیریمد

 (.510۱کند )واترز و همکاران،  یرا مشخص م یمنابع انسان لیو تحل هیسطح بلوغ تجز

 

 کردیرو کیبه عنوان  یمنابع انسان لیو تحل هیتجز 0. سطح یواکنش یاتیعمل یده: گزارش0سطح 

 یها. با استفاده از دادهشودیم فیتعر یدرباره عملکرد منابع انسان یاتیعمل یدهبه گزارش یواکنش

ر گذشته آنچه د هدربار یکند درک و بازتاب یبه رهبران دارد تا سع یدسترس یموجود، سازمان منابع انسان

 لیو تحل هیسطح از تجز نیول ا. اصندیآ شیاند پکه بوده یگذشته به صورت یدادهایاتفاق افتاده و چرا رو

شرکت است  یداده ها برا یبه توافق در مورد معنا تیموجود و در نها یهاشامل درک داده یمنابع انسان

ماهه ثابت در مورد سه یدهبه گزارش ودکه اشاره شده ب ی(. مثال5105 رهرست،ی؛ ف5104 نز،ی)کال

 .ردیگیدسته قرار م نیدر ا ژهیو ارزش و یتنوع، برابر یهاشاخص

 

 لیو تحل هیتجز 5به سطح  0از سطح  شرفتیفعال. پ شرفتهیو پ شگامانهیپ ی: گزارش ده5سطح 

که سطح  یو فعال تر است. تفاوت قابل توجه شگامانهیپ یشامل حرکت به سمت گزارش ده یمنابع انسان

 یعاد ،فعال کردیرو کیبه عنوان  5گزارش داده ها است. سطح  یکند، فراوان یم زیمتما 0را از سطح  5

 یا معناشود ت یم فیتعر یدیکل یرهایمتغ نیمحک زدن سازمان با توجه به روابط ب یخودکار برا یحت ای

سطح رشد داشته باشند، ممکن  نیکه در ا یی(. سازمان ها5105 ن،یکند )برس ییرا رمزگشا یتر دهیچیپ

 ادیز زمان خاص از سال به احتمال کیکنند، به عنوان مثال، که نرخ ترک کار در  ینیب شیاست بتوانند پ

 .ابدیکاهش  ای شیگذشته افزا یبر اساس تجربه ها

 

 تیفعال کیبه صورت استراتژ شتریب یکه کم ییهاسازمان ی. براکیاستراتژ لیو تحل هی: تجز1سطح 

 راتییتغ نکهیا یبررس یرا برا یعلّت یهااست که مدل یشامل رهبران 1سطح  لیو تحل هیتجز کنند،یم

و  هیجزشامل ت تممکن اس نی. اکنندیم جادیا گذارد،یم ریتأث جیچگونه بر نتا رهایمتغ نیدر روابط ب

کارکنان  مرتبط با یمنابع انسان شرفتهیپ یهاو توسعه مدل یآمار لیو تحل هیتجز ،یبندبخش لیتحل

 یارهیمتغ ریتأث یکه چگونگ کنندیم یسازها شروع به مدلباشد. سازمان (5105)دالبوم و همکاران، 

چگونه  بالعکس، ایعملکرد است  بروکار، نقش، پاداش و موارد مشابه کسب تیحوزه فعال ا،یمانند جغراف

 یروندها به ما چه اطلاعات نیا کند؟یم رییوکار تغکسب تیحوزه فعال ای ایعملکرد بر اساس جغراف

 دهند؟یم

 



 

شامل  ،یانسان منابع لیو تحل هیسطح بلوغ در تکامل تجز نی. بالاترینیبشیپ لیو تحل هی: تجز5سطح 

 یآورها را جمعداده 5در سطح  یمنابع انسان یهاشود. بخش یم فیتعر یاساس یهااز داده ینیبشیپ

 لیو تحل هیزتج و،یسنار یزیرشامل برنامه نی. اکنندیاستفاده م ندهیآ ینیبشیپ یها را براو آن کنندیم

کار با طرح کسب و کار  یروین یزیربرنامه یهامدل یسازکپارچهی نیو کاهش خطر، و همچن سکیر

(. 5104 شرا،یو م نی؛ موم510۱؛ مار، 5101 ت،ی؛ اسم5105گسترده سازمان است )ادواردز و ادواردز، 

ا ب یهمکار یکار برا یرویروند ن یهادادهسطح از بلوغ و تکامل ممکن است از  نیفعال در ا یهاسازمان

کاهش خطر و موارد مشابه  رانه،یشگیروندها به صورت پ نیمقابله با ا یسازمان برا گرید یهابخش

اره مربوط به روابط کارکنان درب از مسائل یااستفاده کنند. به عنوان مثال، اگر به نظر برسد که مجموعه

 .مسئله خاص در حال رخ دادن است کی

 

شد،  سیتأس 5105مختلف در سال  عیدر صنا شرویپ یهاسازمان یریگاندازه یبرا یچارچوب یوقت

 1سطح  یهاتیدرصد با قابل 01و کمتر از  5سطح رشد  نیها در سطح بالاتردرصد از سازمان 4کمتر از 

منابع  یهاادهد ریدر به حداکثر رساندن تأث یکم اریبس تیکه موفق دهدینشان م نی. اکردندیم تیفعال

در سراسر  یحال، بخش منابع انسان نی(. با ا5105 ن،یبه نفع سازمان به دست آمده است )برس یانسان

در سال  05 دیکوو یماریب یجهان وعیاند، و با شکرده یقابل توجه شرفتیپس از آن پ یهاجهان در سال

مخالف  یه زمانک یمنابع انسان یهاشتاب گرفت. بخش سابقهیب یاسیبه سرعت و مق شرفتیپ نی، ا5151

و  دیدج تیواقع کی رشیپذ یخود را برا اتیشبه مجبور شدند عمل کیبودند،  تالیجیعصر د رشیپذ

 عیار سراسر جهان و در صند یمنابع انسان یهاسازمان ،یرا قبول کنند. در کمال تعجب برخ تالیجیکاملاً د

 یرکار خود را در گذار فو یرویوکار و نکسب تیموفقچالش پاسخ دادند و با  نیمختلف، بلافاصله به ا

 .)5151گالاردو، -؛ فرناندز و گالاردو5151کردند )دعش،  تیاز کار حما دیجد یروش کیبه 

 

 

 

 

 

 تیآن به واقع لیتبد 5.1

 یپنج سال متوال یکه در ط شرویپ یشرکت فناور کی، 05 دیکوو یماریب یجهان یریگو همه وعیقبل از ش

به  مربوط یهاداده لیو تحل هیشده بود، از تجز یکار کردن معرف یشرکت برتر که برا کیبه عنوان 

 هنیکمک هز گان،یرا یاز جمله وعده غذا ییهاکرد تا به کارکنان خود وعده یبردارکار خود بهره یروین

 یروین استیس راتییتغ نیاز ا کیخواب در طول روز ارائه دهد. هر  یسخاوتمندانه، و فضا لاتیتعط

کارکنان دارد، مانند  تیرضا یرا برا تیاهم نیشتریکه ب دهندیها نشان مکار بر اساس آنچه داده

کاهش  مورد نیمهم، در ا جینتا به یابیدست یو اقدام بر اساس آن برا یزمان واقع یهاداده یآورجمع

 لیو تحل هیارزش تجز 05 دیکوو یماریب وعیسازمان قبل از ش نینرخ ترک کارکنان عمل کردند. ا

زمان  یهاادهد قیبا کارکنان خود از طر ییو همسو یبود و با حفظ هماهنگ رفتهیکار را پذ یروین شرفتهیپ



 یکار یاه یروین نکهیبود که بعد از ا نیا جهی. نتبود یریقادر به انعطاف پذ یدر دوران آشفتگ ،یواقع

، از را اجرا کردند یریپذانعطاف باتیمنتقل شد، ترت یکاملاً دورکار ستمیبه صورت س 5151در سال 

 .شده انیب یازهایبه ن حیاز مراقبت از کودکان، در پاسخ صر تیجمله حما

 

 ندیها را درباره فرآداده یبود، بخش منابع انسان یدر صنعت خدمات مال شرویکه پ یگریشرکت د کیدر 

 فقدان ارزش درک لیشد که به دل رانیثابت از استخدام آن مد یهاکرد و متوجه جنبه یآوراستخدام جمع

ور سازمان توانست به ط ود،خ کردینسبتاً ساده در رو رییتغ کی. با گرفتندیم دهیشده عمداً آنها را ناد

در  انیمتقاض ای داهایکه کاند یتا زمان شدیدرخواست استخدام اعلام م کیکه  یمانهفته از ز 5 نیانگیم

ستخدام، ا یبرا یاتیدر تجربه کارکنان و زمان عمل راتییتغ نیکاهش دهد. ا کنند،یشرکت شروع به کار م

 یمنابع انسان یهاسازمان یدهد که چه زمان یو نشان م دهندیرا نشان م یمنابع انسان زیمتما اریدو مع

ت خود را نظار یاتیعمل یهابه طور مداوم داده دهند،یرا به طور موثر انجام م یمنابع انسان لیو تحل هیتجز

 برسند. یو اثربخش ییتا به بهبود کارا کنندیم

ع درباره عملکرد مناب یزمان واقع نشیها و بهستند که استفاده از داده ییهاروش یایدو مثال گو نیا

 سازمان اضافه کند. یبرا یاریارزش بس تواندیکار به منظور اقدامات قابل مشاهده م یرویو ن یانسان

کرد،  ریجهان را درگ داقتصا 5151سال  لیکه در اوا 05 دیکوو یماریب یجهان یریگهمه ن،یعلاوه بر ا

منابع  ریتر کنند و تأثتر و گستردهداد تا تمرکز خود را جسورانه یفرصت یمنابع انسان یهابه سازمان

 یروی(. مسائل مربوط به ن5151بازار گسترش دهند )دعش،  ریچشمگ راتییرا در مقابله با تغ یانسان

 ندیفرآ نیکه در ا یشدند، با کارگران و رهبران لیکسب و کار ها تبد یبه مسائل اصل یکار به طور ناگهان

 یانمنابع انس یهااز سازمان یاری. بسرفتندیمرتبط را پذ یهاتیو ذهن دیکار جد یهاامل روشبه طور ک

دادند و اقدام کردند.  بیترت لیشبه به عنوان تحول و تبد کیبا نشاط و مهارت کسب و کار خود را 

را در عرض چند  یدیجد یکار یهابه طور کامل روش یبهداشت اتتا خدم یفروشها از خردهشرکت

 تریدائم مییاگر نگو د،یها به طول انجامماه یمدت نبودند، اما براکه کوتاه یراتییو تغ دند،یروز به خود د

 شد. انجام یمنابع انسان ینقش رهبر لیبه دل یوکار، تا حدودکسب یفعل یاتیعمل یهاعنوان روشبه

 

 ی)داده ها ریمد 5111با مشارکت  5151در سال  تیدلو ینظرسنج کی جینتا نیب سهیمقا کیبر اساس 

 5150مشابه در سال  ینظرسنج کی( و 05-دیکوو روسیو وعیقبل از ش 5105شده در سال  یجمع آور

درصد  45با  یمنابع انسان ریغ رانی(، مدیریگدر طول همه 5151سال  انیشده در پا یجمع آور ی)داده ها

 ندهیسال آ 4تا  1در کسب و کار خود در  ازیمورد ن راتییتغ تیریمددر  یمنابع انسان ییبه توانا نانیاطم

 5151در سال  یریگاز همان گروه نسبت به دوران قبل از همه شتریب نانیدرصد اطم 05 نیپاسخ دادند. ا

 ی. به طور مشابه، اعتماد منابع انسانودندکرده ب انیرا ب نانیسطح اطم نیدرصد از آنها ا 55است که فقط 

در شرکت خود با آن مواجهه خواهند شد، با توجه  ندهیآ یکه در سالها ییمقابله با چالش ها یبه خود برا

پس از  یدرصد از رهبران منابع انسان 15 افت،ی شیافزا 05-دیکوو روسیبه نحوه مقابله آنها در دوران و

 یبه خوب نی(. ا5150و همکاران،  ینیدرصد قبل از آن )ول 4۱با  سهیدر مقا ،اعتماد داشتند یریگهمه وعیش

احساس رشد کننده  کیدرحال رشد و  یهایمجموعه توانمند کی یدارا یکه منابع انسان دهدینشان م

 .رندیگیقرار م تالیجیو کاملاً د دیجد یاتیعمل طیاست که به عنوان رهبران در مواجهه با مح



 

 یداخل ییدر استخدام و جابجا یتحول همکار -در عمل  یمطالعه مورد 5.5

 استعدادها

ه تحول ب ،یمانند هوش مصنوع ییها تیبا استفاده از قابل یشمال یکایدر آمر ییسازمان بزرگ دارو کی

خود پرداخته است. با گوش دادن به بازخورد مشارکت  یداخل ییاستخدام استعداد و جابجا اتیعمل

دهد  یم اجازه یو داخل یخارج یمتقاض یکه به کارمنها ییبهبود ابزارها یبرا یکارکنان، سازمان فرصت

 نرایکرد. رهبران در تلاش بودند تا تجربه مد ییکنند، شناسا دایموجود در شرکت را پ ینقش ها

 یکارشناسان منابع انسان یاستخدام و جذب استعداد را برا ندیکه فرآ یاستخدام را ساده سازند، در حال

 یابزار تمسیاکوس کی یبرا یجهقابل تو یتقاضا ن،یکنند. علاوه بر ا یساز نهیو به کپارچهیبه صورت 

 شنهاداتیکند. پ یبانیرا پشت یداخل یاستعدادها ییتوانست جابجا یتر م ایوجود داشت که به طور پو

بودند و بر اساس اشتراک دانش به صورت موقت ارائه  یبه صورت اتفاق یشغل شرفتیپ یبرا یخیتار

رت مها ازمندیباز و ن یبا نقش ها طیشراواجد  یداخل یاستعدادها قیبه تطب یشدند و کمک چندان یم

ه مهارت چگون نکهیکارکنان در مورد ا یرا برا یتیسازمان در تلاش بود تا شفاف نیکردند. ا یآنها نم یها

است خو یسازمان م ت،یشود، فراهم کند. در نها یموجود منطبق م یآنها با فرصت ها یفعل اتیها و تجرب

ور استخدام به ط رانیمد نکهیبه عنوان مثال، با توجه به ا - کنداستخدام حذف  ندیرا از فرآ ضیتبع

 دایپ شیراآنها گ طیبا شرا یراحت ای ییآشنا لیمشابه و به دل یها نهیشیبا پ یناخودآگاه به سمت افراد

 .کنند یم

ها در الگوها و فرصت ییدر شناسا یهوش مصنوع ندهیقدرت داده و نقش فزا صیبا تشخ

 بر هوش یقدرتمند مبتن یپلتفرم فناور کیاز  یسازمان منابع انسان نیداده بزرگ، ا یهامجموعه

را  یو تحرک شغل یابیخود در حوزه استعداد یقبل یاستفاده کرد تا سوء استفاده از ابزارها یمصنوع

کارکنان  لیو پروفا یدرخواست قبل هاونیلیداده شامل م هگایپا کیها از کند. با استفاده از داده نیگزیجا

لازم  یهابا مهارت یباز و افراد یهانقش نیتطابق ب ییقادر به شناسا یهوش مصنوع یهاتمیالگور ،یفعل

که در  شده نشان دادند یبندستهکمتر به طور د ای قهیکردند و در عرض چند دق یبندبودند، آنها را رتبه

 یمجموعه استعداد کیاز  ینه تنها بهره بردار تیمز نیها قرار دارند. اها و عدم تطابقتطابق نیا یکجا

ز هر ا عتریتطابق را سر نیسابق، بلکه ا یهاگرفته شود، مانند برنامه دهیاست که ممکن است ناد

اندن به حداقل رسکار  نیحال، ا نی. در عدهدیانجام م یبلکنندگان قاز استخدام یمیت ایکننده استخدام

دارند   هستند وجود ریها درگانسان یاستخدام وقت ندیکه به طور ناخواسته در فرآ یاحتمال یها یریسوگ

 .(5150و همکاران،  ینی)ول کندیکمک م

 

تجربه استخدام  داهایکاند ایاستخدام متوسط  رانیبود. مد میعظ اریسازمان بس نیا یارزش برا

که به دنبال  یکارکنان ن،یاست. علاوه بر ا قیو دق عیشده، سر یاز ابتدا تا انتها را دارند که سفارش تالیجید

آنها ارزشمند  یهستند که در آن مهارت ها یدر شرکت گرید یخود با درک نقش ها یشغل شرفتیپ

نند. در ک ییبالقوه را شناسا یمرتبط با تحرک داخل یتوانند به سرعت و بلافاصله فرصت ها یاست، م

نند توا یافراد م رایشود، ز یتعهد و تعامل کارکنان م شیباعث کاهش زمان استخدام و افزا نیا ت،ینها



 (. دینیببرا  4.0کنند )جدول  ییرا شناسا ندهیآ یحرفه ا شرفتیپ یفرصت ها

 دیتوانند هر روز صبح به داشبورد خود مراجعه کنند تا به سرعت هر کاند یاستخدام م رانیمد

 یارهایکه بر اساس مع ییها لیدر مورد پروفا یرا مشاهده کنند، بازخورد زمان واقع یدیجد یمتقاض

 کیکه به  یحال رد رند،یبگ میزمان تصم نیشده اند، ارائه دهند و در کمتر یاستخدام خود رتبه بند

منابع  یدیکل یدر سراسر شاخص ها رییتغ نیا ریدارند. تأث یدسترس انیمجموعه گسترده تر از متقاض

اف در اهد یریچشمگ یها شرفتیکه پ یقابل مشاهده است، مانند کاهش زمان استخدام، در حال یانسان

هتر ب بیموجود با ترک کار یروین یارزش مهارت ها یشرکت، مانند حداکثر ساز یتر برا کیاستراتژ

 شده است. جادیتقاضا و عرضه ا



 بازتصور شده یو تحرک شغل یابیاستعداد 5.1جدول 
 

 یابیاستعداد
 

 استعداد تیریمد
 

 تنوع استعدادها

 بر هوش یمبتن قیمطابقت دق  •

 یغلش تینقش سا میتنظ ،یمصنوع

 شده یسازیشخص

 یاز موارد مهم برا یبه برخ •

 یاستخدام کنندگان مانند چه کس

بقت مطا نیخاص بهتر ازین نیا یبرا

 دهدیرا دارد، پاسخ م

 یاز موارد مهم برا یبرخبه  •

 یهاتیمانند چه موقع دهایکاند

من  یکنون یهابا مهارت یگرید

 دهدیمطابقت دارند، پاسخ م

 و انیبه استخدام کنندگان، متقاض  •

 ییشناسا یبرا یاستخدام فرصت رانیمد

 اریبس یدر روش یخال یهااستعداد و نقش

 .دهدیموثرتر ارائه م

ده ش یساز یسفارش یاستعداد یهالیپروفا • •

همه  یبرا یروزرسانبه یو آسان برا

که به طور خودکار به  یداخل یاستعدادها

 لیقابل جستجو تبد یاز استعدادها یبخش

 .شودیم

 یشغل یزیرو برنامه یامکان تحرک داخل  • •

 ،یداخل یاستعدادها یدارید شیافزا یبرا

کرد و حفظ عمل شتریب یشغل شرفتیارائه پ

 .برتر

 یشغل یزیربرنامه یخدمات خودکار برا • •

و  هامهارت قیکمک به تطب یکارمندان برا

 ها تیموقع نیتجارب آنها با  مناسب تر

اره درب یدگاهیبه استخدام کنندگان د  •

مراحل،  ند،یاستخدام )فرآ یهاتنوع لوله

قابل  یاستخدام( و استعدادها یهاگام

 .دهدیجستجو ارائه م

 یدیکل یهایژگینامزدها و یهالیپروفا •

 یتا از تعصبات برا کنندیرا پنهان م

 .شود یریناخودآگاه جلوگ یریسوگ

تنوع با استفاده از  لیو تحل هیتجز  •

ساخته، مشخص  شیپ یداشبوردها

که نامزدها در کدام مراحل  کندیم

 .روندیاستخدام خارج و از دست م

 

 
 

 

 ایکار پو یرویتوسعه ن یبرا یفرصت 5.2

را ارائه  دیوعده و نو نیشتریب (HR analytics) یانسان منابع لیو تحل هیکه تجز ییهااز حوزه گرید یکی

ت سرع لیآنها است. به دل یها و ارتقامهارت رییکار، تغ یرویدر حوزه توسعه مداوم و مستمر ن دهد،یم

 یاه تیاز قابل یمجموعه ا رنکار مد طیبه بازار، مح دیجد یهایروزانه فناور یبا معرف تالیجیتحول د

موجود و بازار کار به  یاز استعدادها تیرا درخواست کرده است. حما رییگسترده، متنوع و در حال تغ

آنچه را که در حال وقوع  تواندیکارآمد که م یلیتحل یهاگذار، بدون مدل یهادوره نیتر شدن اگسترده

اند توانسته که ییهااست. سازمان زیبرانگکند، چالش فیوصت افتد،یو چگونه اتفاق م یاست، کجا، چه زمان

کنند و  یسازرا مدل ندهیسال آ 9-5-5 یخود در ط یدیکار کل یروین یازهایوکار خود و نتکامل کسب

 تیموقع نیکنند، در بهتر سهیدر همان دوره مقا یاتیموجود در بازار کار مهم و ح یهاییآن را با توانا

و  تیهدا یبرا هایریگمیدر تصم یکار یواقع یهامدل نیاز ا یبرداربهره یاقرار دارند تا بر

 (.5101؛ شاه و همکاران، 5105فراهم کنند )لوونسون،  یرساناطلاع

 



 

 یاستخدام استعدادها یها در جستجواز سازمان یاری، بس5151تا  5101 یهاسال نیمثال، ب یبرا

های اداش پمیزان و  شانیقیتشو یهابودند و متوجه شدند که متأسفانه نسبت به برنامه یبرتر مهندس

 ازیمورد ن یهاانواع مهارتجذب  یشرکت برا یاصل یقادر به رقابت در بازارها با سایر شرکت ها  خود

رو به رشد در  یآموزش یهاو برنامه گرید یبازارها لیو تحل هیاز تجز یریگهرهنخواهند بود. با ب

خود را  یها توانستند مراکز فناورسازمان نی، ا (STEM) اتیاضیو ر یمهندس ،یعلوم، فناور یهاحوزه

تر با سوم در حال ظهور منطبق ایدوم  ینوظهور و شهرها یدر شهرها دیجد یفرع یهابه دفاتر و هاب

 یایخود درباره پاداش و مزا یهاتیحال محدود نیاستعداد گسترش دهند و در ع یخود برا یازهاین

 شیفزاا یخلاقانه برا یهاراه افتنیها با عرضه آنها و مهارت یتقاضا قی. تطباورندیرا به حساب ب گرید

که توسط  تقدرتمند اس دیمرز جد کیمجدد(  یمهارت آموز یهاطرح قیاستخر مهارت )مثلاً از طر

 .شودیم ریپذکار امکان یروین شگامانهیپ لیتحل

 

روزانه  یاتیعمل یهاکار خود با روش یروین تیریدر مورد ادغام چارچوب مد شرویسازمان پ کی

ها، از شرکت یاری. مانند بسدهدیارائه م تالیجیدوران د نیرا در ا یدیجد تیاست که قابل قیخود دق

 یبندگروه ،شده فیتعر یهابا نقش یشغل یهاهزار نفر است، به خانواده 51کار آنها که حدود  یروین

نوان مثال، . به عشوندیم میتقس ییبر اساس حوزه توانا یمنطق یمراتبشده در سطوح سلسله یو سازمانده

 ترساخیو مهندسان ز تیدهندگان، مهندسان امنمعماران، توسعه یبرا یشغل یهانقش ،یدر حوزه فناور

از  یاریکه در حال انجام است، در بس یکار یبندنوع طبقه نیوجود دارد. ا شرفتهیتا پ یاز سطح مبتد

 یهاچارچوب نیسازمان منحصر به فرد است، استفاده از ا نیکه در ا یزیاست، اما چ جیها راشرکت

ازمان س نیموجودشان است. همه افراد در ا یتوسعه مستمر استعدادها یایپو تیریمد یشده برا فیتعر

تند، سازمان آگاه هس یخانواده شغل ستمیآن در اکوس گاهیخود و نحوه انطباق با جا ینه تنها از نقش شغل

 شرفتیپ ایانتقال  یکه برا ییهاو مهارت شودیرا شامل م ییهاتیکه آن نقش چه مسئول دانندیبلکه م

اگر درباره  ن،یاست. علاوه بر ا ازین 5سطح  رساختیمهندس ز کیبه  0سطح  رساختیمهندس ز کیاز 

وسعه و ت یریادگیاز پلتفرم  توانندیشک و شبهه داشته باشند، م زهحو نیخود نسبت به ا یهامهارت

بر  یمبتن یهایابی. با انجام ارزدهدیمنحصر به آن نقش را ارائه م یسازمان استفاده کنند که محتواها

ط خود تسل ینقش فعل یهاتیاز مسئول ییهادرک کنند که در چه بخش قاًیدق توانندینقش، افراد م

دارند را  ترشیبه توسعه ب ازیمتخصص ن یاحرفه تیبه وضع دنیرس یکه برا ینقاط نیهمچن و د،انافتهی

 .درک کنند

 

 قیهستند، از طر یقابل دسترس یکه در هر کجا و هر زمان تال،یجید یهاپلتفرم نیاستفاده از ا

ه خود ک دهدینه تنها به افراد امکان م ،یشخص یهاانهیرا ای یشرکت یهاتلفن همراه، لپتاپ یهادستگاه

 یاههیتوص ش،نق یابیارز هینما لیپروفا جیرا در حوزه تخصص خود قرار دهند، بلکه بر اساس نتا

از  دیحوزه جد کی نیکه ا دهدیرا ارائه م یاز مطالعه اضاف یگرید یهاحوزه یشده برا یسازیشخص

 ستمیس طراح کی دیاست. شا یبه صورت ماژولار و تعامل یریادگی ن،یاست. علاوه بر ا یسفارش یریادگی

پاسخ به چند سوال در  ازتخصص داشته باشد، اما پس  (AWS) وب آمازون یهاسیدر مورد سرو یابر



در آزور شناخته  یفرد کمتر آشنا با معمار کی، به عنوان (Azure) آزور کروسافتیما یمورد پلتفرم ابر

وانند دارد که بت یبه معماران ازیو ن کندیاستفاده م یهر دو ارائه دهنده ابر حال، شرکت از نی. با اشودیم

 قیاند، دقکه اشتباه شده یقیدر مورد سوالات دق تواندیم یریادگی ستمیدر هر دو پلتفرم کار کنند. س

در آزور  یتا با معمار ابدیدر آن بهبود  دیبا یمعمار ابر نیرا که ا یادامنه یهابخش نیباشد و همچن

 .آشنا شود، مشخص کند

 

ستند. کوچک ه یهادر اندازه یشده و انتخاب شده به صورت قابل قبول یسفارش یریادگی یهاهیتوص

 یابیارز جیموارد، نتا یباشد. در برخ یاقهیدق 04 یعمل شیآزما کی ای یاقهیدق 01 ویدیو کی دیشا

 ت،اسشناخته شده  فیبه عنوان تسلط ضع یحوزه کل کیتر باشد و نشان دهد که ممکن است جامع

 شنهادیفرد پ یهامهارت شرفتیپ یساعته کامل برا 51 یریادگی ریمس کی شودیم شنهادیپ نیبنابرا

ه سازمان قرار داد ازیمورد ن یدیکل تینسبت به چارچوب قابل یریادگیحال، در همه موارد،  نیشود. با ا

 یابیارز بهشده است و سپس  میتقس ینقش و خانواده شغل یهالیکه بر اساس پروفا شودیم

 د،یتوسعه آنها در حال حاضر، اگر بخواه یبرا شنهاداتیها و پمهارت نیفرد نسبت به ا یهایستگیشا

 قالب کیدر  یفرد قرار دارد و محتوا به صورت زمان واقع اری. قدرت و استقلال در اختشودیم لیتبد

 توسعه مستمر استعدادها است. ندهیآ نیت. او جذاب در دسترس اس ایپو


