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مقدمه
سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته





کاملاا ود به این بستگی دارد که یک سازمان در هسته خ« کامیاب شدنبه بقا »تغییر از 
ه هر یک شیوه جدید از زنده بودن که ابتدا از زاویه دید انسان بشود؛ یعنی انسانی 

.کندای و هر تصمیمی نگاه میسوالی، هر مسئله

4

ها را در سراسر جهان ، ویروس کرونا سازمان2020در سال 
اقتصادیِ کرد تا در بحبوحه تاثیرات انسانی و مجبور 

ه برای کار و فعالیت بروش های کاملاا جدیدی را ، همه گیری
باید به بحرانی ناگهانی و ها سازمان. کار گیرند

تلاش تمامماهیت به سرعت متغیر آن که پیش بینی نشده، 
اسخ ، پریختوقایع را به هم برنامه ریزی بینی و برای پیش

د گوینکه میرا، های استراتژی این همه گیری، دام. می دادند
ت مسیر ایستا و ثابنقطه ب یک به الف حرکت از نقطه 

د کننتصور میانسان ها که موضوع این همچنین و است، 
، هفته هاها وقت برای زندگی دارند، نه ماه ها و یا حتی سال

نسوخ های ماین قضیه سبب شد در دیدگاهداد؛ تغییر را نیز 
.حقایق ایجاد شودتجدید نظر کرده و مجموعه جدیدی از 

یاد گرفتیم، در ما این راه سخت را همانطور که همه 
رها و تواند لحظه به لحظه تغییر کند، مسیمحیطی که می

جهت رسیدن به یک هدف هستند در که زمان بندی هایی 
.نیز باید تغییر کنند

قدر غیرمنتظره، هرچبرای مقابله با موارد داشتن برنامه ای 
اما همه سازمان ها در چنین هم که اهمیت داشته باشد، 

ت که بیشتر ضروری اسحتی . به آن احتیاج ندارندفضایی 
به بقا،ر تغییر از تمرکز ب: یک تغییر ذهنی اساسی ایجاد شود

.کامیابیجستجوی 

امید وبقا در جهانی پر از اختلالات همیشگی، تمرکز بر 
های جدید و کار کردن برای پذیرش واقعیتافراد را آرزوی 

آنچه که سازمان همیشه انجام دادهرسیدن به در آن برای 
دارد، که بر بقا تمرکز ذهنیتی . کندمحدود میاست، 
وبیند میمقطعی های جهان را به عنوان بحرانهای اختلال 

روال»ها به انتظار دارد تا سازمان پس از پایان بحران

که ذهنیت بقا و زندههایی سازمان. بازگردد« خودمعمول 
میل هایی که جهان به ما تحماندن دارند، اینگونه با واقعیت

ی که براکارهایی آیند؛ به انجام رساندن میکند کنار می
.شوندانجام است امروز موفقیت لازم 

ه ها را بدرعوض، تلاش برای کامیابی و شکوفایی، سازمان
ای برآن سمت استقبال از هر موقعیت جدید و استفاده از 

بلاا ای که قبه گونهفرضیات، و تصویرسازی مجدد هنجارها 
کامیاب تشخیصذهنیت یک . نبود، می بردامکان پذیر 

یوسته که اختلالات بیش از آنکه نامنسجم باشند، پمی دهد 
ای و از این اختلالات به عنوان یک کاتالیزور برهستند، 

هدف. کندسازمان به سمت جلو استفاده میپیشرفت 
کامیاب دارند این است که ذهنیت هایی که سازمان

ند؛ کنجدیدی بسازند که خودشان انتخاب میواقعیت های 
نه باشد،میاین امر درباره انجام کاری است که امکان پذیر 

.ر فرداامروز، بلکه برای تسلط و غلبه بموفقیت فقط برای 

ین به اکامیابیبه بقادیدگاه ما این است که تغییر از 
هسته خود کاملاا انسانیدر ها بستگی دارد که سازمان

این امر فقط یک نحوه . شوند و انسانی باقی بمانند
زنده ی از شیوه متفاوتبلکه متفاوت در تفکر و عمل نیست، 

و ایای که در آن به هر سوالی، هر مسئلهشیوهاست، بودن 
ن و ای. می شودهر تصمیمی ابتدا از دیدگاه انسانی نگاه 

ت رشد و پیشرفبلکه لازمه فقط یک ایده خوب نیست، 
از شجاعت، درجه ای فضای پویای امروزی، به . است

پذیری نیاز دارد که فقط انسان ها و قضاوت و انعطاف
ها هستند می توانند آن را ها رهبر آنکه انسانگروه هایی 

.برآورده کنند

مقدمه
جهانِ به هم ریختههای اجتماعی در سازمان

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته



ها و متوان از طریق الگوریتبینی مییک جهان قابل پیشبا 
ل اما با دنیایی غیرقاب. معادلات به طور موثر مقابله کرد

مند های هوش، حتی در عصر ماشینبه هم ریختهبینی و پیش
.توان مقابله کردنیز نمی

ر معنای اصلی یک سازمان اجتماعی بودن، این است که د
زمان یک سا. هسته خود کاملاا ماهیت انسانی داشته باشد

برای ترکیب رشد درآمد و سودآوری با توجه به محیط و 
 ای مجموعه، نیاز دارد که خود را بر اساس سهامدارانششبکه 

دف و ه: اصول انسانی از جمله. از اصول انسانی تثبیت کند
و انصاف، رشد و اشتیاق، روابط و همکاری، معنا، اخلاق 

تمرکز انسانی که این اصول اخلاقی. ]1 [بی پردگیصداقت و 
کند، همان چیزی است که سازمانرا برای سازمان ایجاد می

اند تا بتومی دهد اجتماعی را در مسیر رشد و پیشرفت قرار 
را خود به طور مداوم همیشگی، از رخداد اختلالات بعد 

.بازآفرینی کند

«  کامیاب»ذهنیت آمادگی، ریشه از 
دارد

، 2021های انسانی دیلویت روندهای جهانی سرمایهدر گزارش 
هایی می توانند ویژگیهدف ما این است که بفهمیم چه 

ت حمای« کامیابی»به « بقا»ها را در مسیر تغییر از سازمان
:  ردیمخود را با پرسیدن سوالی متناقض آغاز کبررسی . کنند

-ردهها بر تغییرات لازمه برای بقا تمرکز کدر حالی که سازمان
اهم موقعیت خود را برای کامیابی فرمی توانند اند، چگونه 

کنند؟

متخصص در هر صنعت، حوزه و 6000یافتن پاسخ، از برای 
کشور در این ۹۹ منطقه در جهان نظرسنجی کردیم که 

امسال پاسخ دهندگان نفر از ۳6۳0. نظرسنجی شرکت داشتند
ه یازده سالبرای اولین بار در تاریخ . از مدیران ارشد بودند

سانی نظرسنجی، مدیران بازرگانی بیشتر از مدیران منابع ان
در انسانیسرمایه های بودند و بر اهمیتی که برای مسائل 

ینکه به دنبال درک ا. قائل بودند، تاکید کردندبحران کرونا 
ی ها نسبت به آمادگچگونه این بحران بر نحوه دیدگاه آن

هایی که انتظار دارند در ها و فرصتها، چالشسازمان
می گذارد، و تاثیر روبه رو شوند، ها اختلالات آینده با آن

همچنین برنامه هایشان برای رویارویی با استراتژی های 
ی که رو، درباره تجربیاتشان از وقتتحول کار در مسیر پیشِ 

.است پرسیدیمهمه گیری آغاز شده 

5

ن هایی که بیشتریاز این تحقیق متوجه شدیم سازمان
«امیابک»ذهنیت قبلاا ، بحران کرونا داشتندآمادگی را برای 

ای را برای استفاده از این اختلالات به عنوان فرصتی بر
درصد از مدیرانی 15. پیشرفت سازمان به کار گرفته بودند

«  کاملاا آماده»هایشان برای همه گیری که گفتند سازمان
یازهای برابر بیشتر احتمال داشت تا برای تغییر ن2.2بودند، 

برای گروه . محوری انجام دهندسرمایه گذاری مشاغل 
غییر دو برابر بیشتر احتمال داشت تا برای ت« کاملاا آماده»

تر از همه، آن و مهم. سازمان از فناوری استفاده کند
احتمال دوبرابر بیشتربودند، « کاملاا آماده»هایی که سازمان

آسان سازی دهی کار جهت داشت تا اهمیت سامان
ر احتمال سریع را درک کنند و سه برابر بیشتتصمیم گیری 

ور از و پویایی کارکنان را برای عبانعطاف پذیری داشت تا 
.اختلالات آینده، به عنوان یک اهرم قرار دهند

ان اخیر نشیافته های اگرچه ممکن است واضح نباشد، اما 
قاط توانایی انتقال نمنوط به ها دهد که آمادگی سازمانمی

ه بانعطاف پذیری گیری و ها از جمله تصمیمقوت انسان
ی بحرانزمانیِ در یک مقطع نه تنها ها، سرلیست اولویت

این به معنای پرورش دائمی . استمداوم بلکه به طور 
بور به جهت عانعطاف پذیری سرسختی، شجاعت، قضاوت و 

ه از امر به معنای استفادو این . استاز واقعیت آشفتگی 
خلاقیتی که توسط نیازها شکوفا شده، به جهت نجات

نسان خلاقیتی که مشخصه بارز ااست؛ یافتن از یک بحران 
اشآیندهبودن و استفاده از آن برای بازآفرینی سازمان و 

ها ها و سازمانثابت کرد که انسانکرونا ویروس . است
عاده فوق التحت فشار یک بحران قادر به رشد و پیشرفت 

ه در چالش اصلی برای بسیاری از افراد این است ک. هستند
تی این پویایی را به جهت کامیابی حفظ کنند، حدرازمدت 

غییر را تپیشِ  رو اگر اختلالات احتمالی به طور مداوم مسیر 
.دهند و از بین ببرند

ه در سرمای« انسان»تعالی بخشیدن به 
انسانی

رای بتوانند کاتالیزوری میاین ایده که اختلالات برخلاف 
باحث بسیاری از موضوعات و م)باشند کامیابی و پیشرفت 

ه ، به ویژه مواردی ک(مربوط به سرمایه انسانی همین است
ه کنیم، بتری بررسی میما در این گزارش به صورت عمیق

ی ها و ابتکارات مجزا مورد بررسطور سنتی از طریق برنامه
.اندقرار گرفته

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس



کنند، ها از بقا به کامیابی تغییر پیدا میهمانطور که سازمان
توانند ها پویا و پربازده شوند تا بهتر بحلنیاز است که این راه

ها نقاط قوت انسانی که باعث شکوفایی مرزهای سازمان
5های بعدی، ما عمیقا بهدر فصل. را حمایت کنندمی شوند 

-روندهای جهانی سرمایهگزارش  پردازیم که در موضوع می
تر ها نوشته بودیم تا بیشدرباره آن2020انسانی دیلویت های 

انسانی توانند نقاط قوتها میبررسی کنیم که چگونه سازمان
کوفا سازند، شرا که پیشرفت و کامیابی سازمان را ممکن می

.کنند

سلامت جسمی، ذهنی، مالی و اجتماعی کارکنانادغام •
بابه زیستی در طراحی سازمان به جای پرداختن به 

و رفاه در به زیستی قرار دادن . های جانبیبرنامه
کند تا طراحی کار و سازمان به کارکنان کمک می

ه و ندهند را حینی که کارشان را انجام میبه زیستی 
امر این. فقط زمانی که دور از آن هستند، تجربه کنند

به همان اندازه که برای کارکنان خوب است برای 
ت سازمانی که برای کیفی: نیز مفید استسازمان ها 

د به توانپردازد، میزندگی افراد به نیازهای انسانی می
رج افراد انگیزه بدهد تا تمام تلاششان را حین کار خ

.کنند

ها به گذاری در آژانس کارکنان و انتخاب آنسرمایه•
.  ذاریای برای یادگیری، سازگاری و تاثیرگعنوان وسیله

اری که دادن کنترل و فضای بیشتر به کارکنان درباره ک
های یادگیری را دهند و اینکه چه تجربهانجام می

ها را افزایش دهدتواند مشارکت آندنبال کنند، می
دهد که تلاش خود را بر ها این امکان را میزیرا به آن

ت روی چیزهایی متمرکز کنند که واقعا برایشان اهمی
زهای همسو کردن اشتیاق و علایق کارکنان با نیا. دارد

.  خشدتواند عملکرد سازمان را نیز بهبود ببسازمانی می
و زیرا کارکنان انگیزه بیشتری دارند و مشغول کار

.یادگیری هستند

که از فناوری برای های ویژه ای گروهایجاد گروه و •
های طبیعی کار کردن انسان استفادهتقویت روش

اهیت استفاده مبتکرانه از فناوری، تغییر م. می کنند
رز های باسازمان به جهت حداکثر استفاده از توانایی

سازد؛ از ابزارهای همکاری که به انسانی را ممکن می
ا کند تیکپارچه شدن و اتصال افراد گروه کمک می

درتوانند مردم را های هوش مصنوعی که میفناوری
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ی با های تلفیقفناوری. کنندگیری راهنمایی تصمیم•
تا ها را قادر سازندتوانند این گروهانسان در گروه ها، می

ری به نتایج جدید و بهتری را با سرعت و مقیاس بیشت
.دست آورند

ها با و توسعه دادن آنآینده نگر های بر بینشاقدام •
گیری از های بلادرنگ جهت بهرهاستفاده از داده

رای درک نیروی کار اولین قدم ب. پتانسیل نیروی کار
.  ها با اهداف سازمان استهمسوسازی رفتارهای آن

ه هایی استفاده کرد کبرای تحقق این امر باید از روش
ا ها رهای آننیازهای کارکنان را تشخیص دهد، توانایی

مان توسعه دهد و به ارزش کارکنان و کسانی که در ساز
در کهکارهاییها درمورد بینش. هستند احترام بگذارد

مردم این کارها را چگونهحال انجام هستند و اینکه 
توانند به سازمان کمک کنند تادهند، میانجام می

. های جدیدی از کار کردن را ایجاد کنندروش
فا را شکونیرویی که پتانسیل نهفته هر روش هایی 

.  دهندو نشان میمی سازند 

ا کردن تغییر نقش منابع انسانی از استانداردسازی و اجر•
های نیروی کار به وظایف جدید بازسازی سیاست

ازمان به برای اینکه یک س. سازمان در سرتاسر تشکیلات
انی طور حقیقی در هسته خود انسانی شود، منابع انس

باید امر تعبیه کردن ملاحظات انسانی به تمام 
کار، همکاری با مشاغل و دیگر رهبران جنبه های 

عملکردی برای بازنگری چه چیزی، چرا، چه کسی و 
چگونگی انجام کار در سراسر سازمان را به رهبری 

.  بگیرد

ها را به چالش کشید ، سازمانما2020گزارش ویژه ماه می 
اینکه ن به عنوان فرصتی برای پذیرفتکرونا تا از همه گیری 

ه امر اکتشاف اینک: بهره بگیرند« این امر شدنی است»
توانند با ایجاد آینده کاری، از هرج و مرج و چگونه می

.  ]2[ند بازگرداختلالات همه گیری انرژی بگیرند و به کار خود 
را زی. هفت ماه بعد، این چالش اهمیت بیشتری پیدا کرد

کار، ما بیشتر آموختیم که چگونه تمرکز بر بعد انسانی
ها را حین به جلو رفتن و پیشرفت کردن هدایتسازمان

تی ها به عنوان فرصهایی که از این اختلالسازمان. کندمی
کنند، یهای انسانی استفاده مبرای عینیت بخشیدن ویژگی

دهد که از میان اختلالات ها امکان این را میبه آن
رویه را هایی که اینسازمان. پیشرفت کنند و کامیاب شوند

.ماننددر پیش نگیرند به سرعت عقب می

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته
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2021انسانی در سال سرمایه روندهای جهانی 
در انی انسجهانی سرمایه را از طریق دریچه پنج روند «کامیابی»به «بقا»در این گزارش، ما مسیر تغییر از 

:کنیمخود کشف و بررسی می2020سال گزارش 

زندگیپایان تعادل کار و : طراحی سازمان برای به زیستی

در و کار زندگیرا فراتر از تعادل به زیستی ها به وسیله اختصاص دادن رفاه در زندگی و کار، سازمان: روند•
. می گیرندنظر 

.های جانبی کاراز طریق برنامهبه زیستی حمایت از : بقا•
.در کار از طریق طراحی سازمان مبتکرانهبه زیستی ادغام : کامیابی•

کارکنانهای شکوفایی پتانسیل: از بازآموزیفراتر 

پویای ها به رویکرد پیشرفت نیروی کار نیاز دارند که هم ماهیت پویای کار و هم پتانسیلسازمان: روند•
.  کارکنان را برای بهبود بخشیدن خود در نظر بگیرد

ام هایی نیاز دارند، آموزش را به تمداند که کارکنان به چه مهارتبا فرض اینکه سازمان بهتر می: بقا•
.کندکارکنان تحمیل می

فایی شکو. می دهندتوانمندسازی کارکنان با دادن اختیارات و حق انتخاب بر کاری که انجام : کامیابی•
.  توسط به کار بردن علایقشان در نیازهای سازمانیآن ها های پتانسیل

به انجام می رسدجایی که کار : های ویژهگروه

ور تصقبلاا ها آموخته است که در میان اختلالات جهان حتی بیش از آنچه که به سازمانکرونا : روند•
. ها برای رسیدن به کامیابی مهم هستند، گروهمی کردند

.هااستفاده از فناوری به عنوان ابزاری برای کارایی بیشتر گروه: بقا•
در های مکمل خود، برای بازسازی سازمانکه از قابلیتهای ویژه گروهادغام انسان و فناوری در : کامیابی•

. کنندتر استفاده میهای انسانیروش

کارهای جدید برای سازمان و نیروی تنظیم روش: های نیروی کاراداره سیاست

اند به توزیرا این امر می. در مورد نیروی کار خود هستندآینده نگرانه های ها به دنبال بینشسازمان: روند•
یرمنتظره های جدیدی برای مقابله با اتفاقات غی اتکا برسند و روشها کمک کند تا به سرعت به نقطهآن

. تنظیم کنند
. کنندهایی که وضعیت فعلی نیروی کار را توصیف میگیریاستفاده از معیارها و اندازه: بقا•
، طبق ریع تریستوانند تصمیمات بهتر و های بلادرنگ نیروی کار که میدسترسی و اقدام بر بینش: کامیابی•

.های آینده نیروی کار بگیرنددرک توانایی

سازمانسرعت بخشیدن به بازسازی : یادداشتی بر منابع انسانی

ود اند که حدهای منابع انسانی این حق را کسب کردهسازمانکرونا، های به لطف مدیریت چالش: روند•
.وظایف منابع انسانی را برای بازسازی سازمان در سرتاسر آن گسترش دهند

ی جهت سازی و طراحی مجدد فرایندهای منابع انسانداشتن یک ذهنیت عملکردی که بر روی بهینه: بقا•
.مدیریت نیروی کار، متمرکز باشد

پذیرفتن یک ذهنیت سازمانی برای اولویت بخشیدن به بازسازی کار و سازمان جهت : کامیابی•
.  های خاص انسانیبر قابلیتسرمایه گذاری 
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45%
38%

شمالی و جنوبیآمریکای

نمودارهای نظرسنجی: پیوست
1شکل 

پاسخ دهندگان بر اساس منطقه

8

و آفریقاخاورمیانه اروپا، 

.نمی شوند100؛ به دلیل گرد کردن ارقام، جمع اعداد شکل ها برابر با n=6000: نکته
2021روندهای جهانی سرمایه های انسانی شرکت دیلویت در سال گزارش : منبع

19%

n=6000: نکته
2021انسانی شرکت دیلویت در سال گزارش روندهای جهانی سرمایه های : منبع

2شکل 

پاسخ دهندگان بر اساس صنعت

15%
خدمات حرفه ای

15%
خدمات مالی

12%

12%
سایر

9%
انرژی، منابع و صنایع

7%
علوم زیستی و بیمه های سلامتی

6%
خدمات دولتی و عمومی

4%
آمیخته گری صنعت
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اقیانوس آرام

مصرف کنندگان

17%

رفناوری، رسانه و ارتباط از راه دو



مشاغل56% 44% منابع انسانی

4شکل 

پاسخ دهندگان بر اساس عملکرد

18%

61%
21%

مدیران

مدیران اجرایی

۳شکل 

انپاسخ دهندگان بر اساس سطح مدیر

9

نایب رئیس و مدیرکل% 25
مدیران ارشد% 15
(C-suite)مدیران عالی مقام % 14
اعضای هیئت مدیره% 7

اـنی شرکت دیلویت در سال 2021گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس

مشارکت کنندگان مجزا

n=6000: نکته
.2021سرمایه های انسانی شرکت دیلویت در سال جهانیِ روندهای گزارش : منبع

n=6000: نکته
2021روندهای جهانی سرمایه های انسانی شرکت دیلویت در سال گزارش : منبع



بررسی عمیق تر
2021در سال کار روند نیروی پنج بررسی 





های تغییرواقعیت

تور در دسکرونا هم حتی قبل از شروع همه گیری به زیستی 
مطالعه روندهای در حقیقت در . کار سازمان قرار داشت

ما، به زیستی 2020انسانی دیلویت های جهانی سرمایه
ه روندی بود که بالاترین مقام از نظر اهمیت را کسب کرد

.بود

را ی به زیستبه نظرسنجی ما، پاسخ دهنده ۹000 تقریباا از % ۸0
برای موفقیت سازمان خود مهم و یا بسیار مهم تشخیص

کار رویکرونا با توجه به این شرایط، وقتی که . داده بودند
ما را واضح کرد وبه زیستی آمد، بحران کووید اهمیت رفاه و 

.کردآگاه از عواقب به خطر افتادن رفاه کاملاا را 

یبه زیستبرای مشاغل طراحی 
کار و زندگیدوران تعادل پایان 

ه موضوع به طور چشمگیری ثابت کرد ککرونا دوباره مهم است، همه گیری به زیستی اند که هاست متوجه شدهدرحالی که مدیران اجرایی مدت
یکی از اصول به عنوان)فیزیکی و ذهنی کارکنان را به زیستی ها به طور ناگهانی فراخوانده شدند تا سازمان. چقدر اهمیت داردبه زیستی واقعاا 

دگی، کار و زن. ها، یک امر حیاتی برای عملکرد سازمان شدسلامت و تسکین دادن استرس آنحفظ از آنجایی که . در اولویت قرار دهند( بقا
ای ما باعث شده هکار و زندگیبه زیستی، و فهمیدن اتصال ناگشودنی میان . از یکدیگر غیرقابل تفکیک شدندبه زیستی سلامتی، امنیت و 

هم کارکنان ر، کاچراکه با این . را در سازمان و کار اختصاص بدهندبه زیستی که رفاه و بیندیشند هایی های بیشتری درباره راهاست که سازمان
.  توانند به سمت جلو پیشرفت کنندو هم سازمان می
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و سازی سازمانها برای هدایت منابع به سمت ایمنسازمان
ال انتق: حفظ سلامت کارکنان اقدامات سریعی انجام دادند

کارکنان به تمهیدات کار از راه دور، اجرای آزمایشات و 
های رهگیری مخاطبان برای کارکنان در محل، استراتژی

های ضروری پزشکی،های جدید برای مرخصیایجاد برنامه
و سلامت سالخوردگان، حمایت و مراقبت از کودکان و 

.فیزیکی، ذهنی و مالی

در ذهن رهبران سازمانی از به زیستی با ادامه همه گیری، 
نه ها درباره عوارض قرنطیبحث. اهمیت بالایی برخوردار شد

نان، اجتماعی و رکود اقتصادی بر سلامت روحی و روانی کارک
نان و حفظ سلامت و ایمنی کارک. وارد گفتگوهای عمومی شد

برخی . همچنان به عنوان یک اولویت اصلی مطرح شد
ی به زیستبرای حفظ رفاه و ای فوق العادهها اقدامات سازمان

به Deltaبه عنوان مثال خطوط هوایی : کارکنان انجام دادند
جازه بودند اکرونا خود که بیشتر در معرض خطر نیروی 5000

در حین همه گیری با مزایای کامل حقوقی و پزشکیداد تا در 
.  ]1[بمانند خانه 

به زیستی رئیس ، (Jen Fisher)، جِن فیشر 2020در آگوست 
دین لینکایالت متحده، پیامی از شرکت دیلویت و رفاه در 

(Linkedln)خواست تا ارسال کرد که از رهبران می
هایی که برای کنترل کردن رفاه و و شیوهسیاست ها 

کردند به اشتراک هایشان اجرا میدر سازمانبه زیستی 
واکنش و 500این پست که طی چند روز بیش از . بگذارند

دیدگاه به همراه داشت، تمرکز سازمانی بر رفاه و 200
رهبران . که در حال گسترش بود را نشان دادبه زیستی 

ز یک های کوچک و بزرگ گفتند که به جای استفاده اسازمان
د های خوکه برای همه مشکلات مناسب باشد، تلاشراه حل 

د؛ پیدا های مختلف کارکنان به کار گرفتنرا بر نیازهای بخش
های جدید برای اجازه دادن به کارکنان برای جدا کردن راه

ترده، شدن از محیط کاری و بازیابی انرژی خود به صورت گس
ی های ذهنی، عاطفو تمرکز بر مجهز کردن کارکنان به مهارت

لکه برای کنار آمدن با شرایط جدید بلازم، نه تنها و اجتماعی 
.برای سازگاری و پیشرفت

ا ، چیزی که در واکنش به پست فیشر برای ماین حالبا 
ه به ها بودند کهایی از سازمانبود، نمونههیجان انگیز بسیار 

را در کار خود اختصاص داده به زیستی خودی خود رفاه و 
جانبی به زیستیهای ما از سازمانی شنیدیم که برنامه. بودند

.را به جهت جا دادن رفاه در کار، تکمیل کردند
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وری ها بر روی ساخت رفاه و بهرهبرخی سازمان
ها در در حالی که دیگر سازمان. دیجیتالی متمرکز بودند
در هر دو سطوح گروهیو توانایی حال مدیریت ظرفیت 

برخی دیگر نیز بازآفرینی مشاغل را. و فردی بودند
اختیار دادن به)کردند میدادند و تشویق پرورش می

ک گیری معنادار درباره چگونگی کمافراد برای تصمیم
رد رویکیک مثال برای چنین اقداماتی، (. به سازمانآن ها 

در طراحی کار همکاران خود ( Starbucks)استارباکس 
د که تواند انتظار داشته باشهمکار می: است( باریستاها)

از دو هفته قبل ارسال شود و اگر کاری اش برنامه 
ها باشد، استارباکس آنساعت بیش از یک رفت وآمد او 

.]2[کند میمنتقل نزدیک تر را به یک فروشگاه 

ما2021دیدگاه 

روندهای هفت دهم از مدیران اجرایی که به نظرسنجی 
2021شرکت دیلویت در سال های انسانی جهانی سرمایه

ها به داده بودند، به ما گفتند که تغییر سازمان آنپاسخ 
با . اردکارکردن از راه دور، تاثیر مثبتی بر رفاه حال کارکنان د

، پایداری کار کردن از راه دور همچنان زیر سوال این حال
است زیرا بسیاری از مناطق جهان با موج دوم قرنطینه 

.شدندرو کرونا روبه

اهمیت طراحی سازمان در حمایت از تمهیدات کار از راه 
.  ها مورد توجه قرار گرفته استدور، در بسیاری از سازمان

ه چه هنگامی که ما از مدیران اجرایی نظرسنجی پرسیدیم ک
د، عواملی برای حفظ کار از راه دور بیشترین اهمیت را دارن

دند کرهای مربوط به طراحی کار را انتخاب ها اکثرا گزینهآن
(.1شکل )

فرضیه ما
را به ضرورت دوگانه رفاه کارکنان و دگرگونی سازمانکرونا 

اما مدیران هنوز اهمیت اتصال . ما یادآوری کرده است
را به زیستیهایی که سازمان. انداین دو امر را درک نکرده

کار در سطوح فردی، تیمی و سازمانی جای در طراحی
نان کنند که در آن کارکآینده پایدارتری ایجاد می، اندداده
.  ندتوانند در بهترین حالت خود عملکرد داشته باشمی

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس



ت ها افزایش یافته شرکهای جانبی کار، از جمله مزایای برنامه
ران و منابع جدید رفاه در انتهای لیست قرار گرفت زیرا مدی
اجرایی اعمالی مانند ارائه بسترهای همکاری دیجیتال، 

ی با و آشنایزمان بندی امکان حق انتخاب کارکنان و تغییر 
و رفاهاین ها مستقیماا تمام . قواعد را در اولویت قرار دادند

. کنندرا درون کار و سازمان جاسازی میبه زیستی 
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اه و بندی رفبا این اوصاف، هنگامی که نوبت به اولویت
ا های مربوط به تحول سازمان شد، مدر تلاشبه زیستی 

ا پیدا همچنین یک عدم ارتباط بین کارفرمایان و کارکنان ر
هم از مدیران ارشد، هم از مدیران اجرایی منابع . کردیم

وال انسانی و هم از کارکنان منفرد خواستیم که به چند س
امات نتایجی که امیدوارید در اقدترین مهم»: پاسخ بدهند

وند تغییراتی سازمان طی یک تا سه سال آینده حاصل ش
«چیست؟

1شکل 

.عوامل اصلی در پایدار کردن کار از راه دور، به طراحی کار مربوط بودند
مجازی چیست؟/ مهم ترین عوامل پایدارکننده کار از راه دور

امکان انتخاب شخصی در تعیین نحوه ی انجام کار

ایجاد هنجارهای جدید برنامه ریزی و جلسات

سرمایه گذاری در آموزش رهبران گروه

دسترسی به اینترنت و فناوری های مورد نیاز در خانه

بازیابی فضای کاری فیزیکی در خانه

(مثلاً مراقبت و حمایت از خانواده و منابع)ارائه ی مزایای همکاری پیشرفته 

ارائه منابع جدید به زیستی

39%

36%

31%

24%

23%

16%

10%

8%

ل کارکنان به ما گفتند که سه موضوع اصلی در حوزه تحو
اه باید بهبود کیفیت، افزایش نوآوری و بهبود رفسازمان، 
.باشندکارکنان 

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته

معرفی سیستم عامل های همکاری دیجیتال

(.مدیران اجرایی)n=۳6۳0: نکته
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2شکل 

می دهندکارکنان بیشتر از مدیران برای به زیستی و رفاه، تحول کار را در اولویت خود قرار
مهم ترین نتایجی که امیدوارید در اقدامات تحول سازمان طی یک تا سه سال آینده جاصل شوند چیست؟

رتبه مدیران ارشد کارکنان فردی

1 بهبود تجربه مشتری بهبود کیفیت

2 افزایش نوآوری افزایش نوآوری

3 کاهش قیمت بهبود رفاه کارکنان

4 بهبود کیفیت بهبود تجربه مشتری

5 انجام کار جدید انجام کار جدید

6 افزایش ظرفیت کاهش قیمت

7 سهم بازار در حال رشد افزایش ظرفیت

8 بهبود رفاه کارکنان سهم بازار در حال رشد

9 افزایش تاثیر اجتماعی افزایش تاثیر اجتماعی

حول کارکنان به ما گفتند که سه موضوع اصلی در حوزه ت
رفاه باید بهبود کیفیت، افزایش نوآوری و بهبودسازمان، 

اما موضوع بهبود رفاه از آخر (. 2شکل )کارکنان باشند 
قط دومین موردی بود که توسط مدیران شناسایی شد و ف

فاه بود که نسبت به موضوع ر« اجتماعیتاثیر افزایش »
ها به در جهانی که در آن سازمان. کارکنان رای کمتری آورد

اران سهامدبر نه تنها مورد انتظار هستند که فزاینده ای طور 
فاه و تاثیر بگذارند، مدیرانی که رذی نفعان بلکه بر تمام 

کنند، میرا به عنوان هدفی از تحول سازمان تلقی به زیستی 
.دهندمییک فرصت بزرگ را از دست 

انسانی غیر منابعمنابع انسانی در مقایسه با مدیران مدیران 
ز تحول نسبت به تمرکز بر رفاه به عنوان یک نتیجه بزرگ ا

مدیران منابع % 20. بیشتری داشتندژرف نگری سازمان، 
، رفاهغیر منابع انسانیمدیران از % 15انسانی در مقایسه با 

ادن اما اختصاص د. را به عنوان اولویت انتخاب کرده بودند
انجاممنابع انسانی قابلمدیران رفاه در سازمان تنها توسط 

تعبیه کردن رفاه در کار و سازمان باید به طور. نیست
ها همزمان توسط مدیران تمام سطوح و تمام فعالیت

.  حمایت و انجام شود

نی، نفعان مهم برای منابع انساحمایت و همکاری یکی از ذی
امروزه فناوری و کار به طور . رهبر فناوری سازمان است

ها ها و ماشیناند و انساندر هم تنیده شدهجدایی ناپذیری 
ه کنند که در گذشتای با یکدیگر مشارکت میبه شیوه

های یهایی که باعث تسریع خروجشیوه. بودغیرقابل تصور 
با . کنندشوند و نتایج جدیدی را حاصل میسازمان می

عجین شدن فناوری در هر جنبه از نحوه کار مردم، رهبران 
.  مواجه خواهند شدرو به رشدی فناوری با مسئولیت 

هایی کارو کسب و مسئولیتی که در آن باید با منابع انسانی 
کار و ها، روند کار کنند تا اطمینان حاصل شود که این فناوری

شوند ای طراحی و اجرا میها، به گونهفرآیندهای مکمل آن
[.۳]دهند که رفاه کارکنان را ارتقا 

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس

(.شرکت کنندگان مجزا110۸+ مدیران اجرایی ۳6۳0)n=4۷۳۸: نکته
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اد که باعث ایج« ارتباطقطع حق »به عنوان مثال، موضوع 
در این قانون میزان . شد201۷قانون فرانسه در سال 

اعات های کاری در سها و ایمیلپاسخگویی کارکنان به تماس
تشخیص داده شد که دسترسی . غیراداری محدود شد

ه همیش»های کاری، یک توقع به ایمیل و پیامشبانه روزی 
فاه رتواند کند و این امر میایجاد می« بودنمشغول به کار 

ک مثال از اینکه چطور فناوری ی. ]4[بیندازد را به خطر نیرو 
ختیاری تواند به حل این مشکل کمک کند قابلیت ایمیل امی

Daimler AG که . است« تعطیلاتدر ایمیل »با عنوان
های در مرخصی هستند، به طور خودکار پیاموقتی افراد 

در حین مرخصی، این سیستم. کنددریافتی را حذف می
هاد کند و به فرستنده پیشنهای خودکار ارسال میپاسخ

تا با افراد جایگزین دیگر تماس بگیرد و یا از اومی دهد 
شخصتا هنگام بازگشت از مرخصی، دوباره با می خواهد 

.]5[بگیرد تماس 

ای های جدید برتوانند با معرفی فناوریرهبران فناوری می
ر طراحی افزایش سلامت، عملکرد و کیفیت زندگی کارکنان، د

.  کنندهای توانمند یک گام به جلو بردارند و پیشرفتفناوری
«فناوری احساسی»توانند شامل هایی میچنین فناوری

ات در پرورش خودآگاهی و تعدیل احساسبه افراد باشند تا 
«  فناوری همکاری، مجاورت و اعتماد»کمک کنند و همچنین 

ایجاد تریکند تا ارتباطات گروهی عمیقکمک میبه افراد که 
اه که به جهت حمایت از رف« فناوری رفاه»کنند؛ و در نهایت 

سازی سلامت ودر حفظ و بهینهافراد، کلی به زیستی و 
از این قبیل هایی فناوری[. 6]کند میها کمک ادراک به آن

،  پرتیحواستوانند با کمک به کارکنان برای از بین بردن می
د کاهش اضطراب، ارتباط با دیگران، ایجاد مجاورت و اعتما

.، رفاه را بهبود ببخشندسریع ترو یادگیری 

نوظهورهای اولویت
د هایی که به دنبال ایجاد رفاه در کار هستند بایسازمان

، ها را در سه سطح فردیها و دستورالعملاقدامات، سیاست
:گروهی و سازمانی در نظر بگیرند

رای کارکنان باید در تعیین مرزهای خود و ب: سطح فردی•
ها، ابتکار عملدرک شدن بهتر نیازهای بهزیستی آن

ها باید با مشارکت در توسعه آن. داشته باشند
کهو پاسخگو انعطاف پذیر های و شیوهسیاست ها 
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را با نیازهای گروهی و سازمانی فردی نیازهای•
و جا دادناولویت بندی کند، بر هماهنگ و متعادل می

.رفاه در سازمان تاثیر بگذارند

ها در ایجاد ها از توانایی آنقدرت گروه: سطح گروهی•
ی جمعقابلیت های ارتباط میان افراد جهت شکوفایی 

ها، تگیری از این قابلیبرای بهره. گیردمینشئت ها، آن
لازم است اعضای گروه نیازهای رفاهی یکدیگر را درک

د که محیطی ایجاد شوبگذارند تا کنند و به آن احترام 
.ندتوانند در آن بهترین عملکرد خود را داشته باشمی

ذاری سرمایه گرهبران نه تنها مسئولیت : سطح سازمانی•
را در و ارتقا سطح رفاه را دارند، بلکه همچنین باید رفاه

کنند و اختصاص بدهند و جای گذاری سازمان 
، مهم و رفاه را به اندازه تمام فاکتورهای دیگربه زیستی 

.در نظر بگیرند

ها از طریق تقویت تلاش و اقدامات خود در هر سه سازمان
یی هانتایج در زمینهبهبود توانند از رفاه برای سطح، می

مانند رضایت مشتری، نام و آوازه سازمانی، نوآوری و 
.  مند شوندسازگاری بهره

هایی که در حال طراحی ها همچنین باید محیطسازمان
طور سازمان در آن هستند را در نظر بگیرند، زیرا سازمان به

ها، جغرافیا، عملکردها و فضاهای ای از فرهنگفزاینده
ک پیشنهادات زیر ی. کندکاری فیزیکی و مجازی عبور می

تی که در نقطه شروع برای رهبران است تا بتوانند به تغییرا
توانند ایجاد کنند، پنج موضوع در این سطوح می

:  بیندیشند

اجتماعیایجاد رفاه در عملکرد و هنجارهای : فرهنگی•
همکارانپرورش رفاه بین : پیوندی•
، های مدیریتیبه شمار آوردن رفاه در سیاست: اجرایی•

هافرآیندها و برنامه
یل رفاه طراحی فضای کاری فیزیکی برای تسه: فیزیکی•
های جدید و فضای کاری طراحی فناوری: مجازی•

رفاهو به زیستی مجازی برای 

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته



۳شکل 

سازمان ها می توانند اقدامات متنوعی برای ایجاد رفاه در کار انجام دهند

تتجزیه وتحلیل شرکت دیلوی: منبع

گروهی فردی   

باید رفتارهای رفاهی از 
جمله استراحت های کوچک
یا ایجاد جلسات مجازی 
معین را مدل سازی کنید

محیط های کاری را برای 
می، پشتیبانی از نیازهای جس

روانی و عاطفی کارکنان 
طراحی کنید

از فضاهای کاری فیزیکی
که همکاری و عملکرد تیم

را ارتقا می بخشند،
استفاده کنید

از فناوری های جدید، مانند 
واقعیت مجازی، برای آموزش 

اعضای گروه جهت گذر کردن از 
موقعیت های استرس زا استفاده 

ا به عنوان مثال، تعامل ب. )کنید
(مشتری ناراضی

استفاده از فناوری ها و 
بر برنامه های مناسب برای تسلط

حواس پرتی، افزایش آگاهی 
ذهن و کاهش اضطراب

در مورد نیازهای رفاهی 
پویا و صریح باشید

فرهنگی
ایجاد رفاه در هنجارها و 

رفتارهای اجتماعی

فیزیکی
طراحی فضای کاری 

اهفیزیکی برای تسهیل رف

مجازی
طراحی فناوری های جدید 

و فضاهای کاری مجازی 
برای رفاه

معیارهای رفاهی را در 
برنامه ریزی کار، فرایندهای 

مدیریت عملکرد، ارزیابی های 
رهبری و برنامه های پاداش و 

.قدردانی قرار دهید

از طریق اجازه دادن به گروه ها 
برای اتخاذ مناسب ترین 
روش های رفاهی، حق 

انتخاب و اختیار گروه را 
ممکن کنید

اجرایی
در نظر گرفتن رفاه در 

سیاست های مدیریتی، 
فرایندها و برنامه ها

گروه ها را طبق ترجیحات 
کارکنان، سبک های کاری و
نیازهای شخصی، تشکیل

دهید

، فعالانه و به طور مد اوم مرتباا
نیازهای رفاهی و ترجیحات 

همکارانتان را مورد بررسی
قرار دهید

پیوندی
پرورش رفاه در روابط 

بین همکاران
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توانند ها میاقدامات متنوعی وجود دارند که سازمان
(.۳شکل)رفاه در سازمان انجام دهند جای سازی برای 

رور اختصاص دادن رفاه در کار عملی است که باید به م
د تا باشانعطاف پذیر زمان توسعه یابد، تقویت شود و 

که کار به خودی خود به همانطور . موثر واقع شود
ها هایی که سازمان از طریق آنکند، راهسرعت تغییر می

ر کند نیز باید به طورفاه فردی و گروهی را حمایت می
ر وکاقضیه دیگر درمورد تعادل . همزمان سازگار باشند

به ما نشان داده است که رفاهنیست؛ همه گیری زندگی 
درباره متعادل کردن کار با زندگی نیست، بلکه درباره

ا هنگامی که سازمانی بتواند ب. هاستآنیکپارچه سازی 
ار کند، دیگر رفاه از خود کجای سازی موفقیت رفاه را در کار 

زیرا در تمام سطوح. قابل تفکیک و تشخیص نیست
انی، انسسازمانی و محیطی نهفته است تا نه تنها عملکرد 

.بلکه پتانسیل انسانی را نیز تقویت کند

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس

سازمانی



فراتر از بازنگری
رشکوفایی پتانسیل نیروی کا

ام شوند را رهبران از کارکنان خواستند تا نقش خود را تا هرکجا که لازم است گسترش دهند و کارهایی که لازم است انجکرونا، حین همه گیری 
ها با آنهه را برای مواجهای خود دهند و تمام تواناییشوند، نیازهای حیاتی را تشخیص میمواجه میکارکنانی که با چالش. به انجام برسانند

ها و اشتیاق آنشیوع فزاینده وکالت و حق انتخاب کارکنان حین همه گیری نشان داد که اگر فرصتی برای همسوسازی علایق. بخشندبهبود می
رآورده کنند و توانند، بدانستند که میهایی که رهبران هرگز نمیتوانند پتانسیل خود را از طریق راهبا نیازهای سازمانی فراهم شود، کارکنان می

.سازمان را در مسیر پیشرفت قرار دهندبلندمدت در 

های تغییرواقعیت

ی ها خواستیم تا از رویکرد ترقسازماناز سال گذشته، 
ل و نیروی کار استفاده کنند که هم ماهیت پویای مشاغ

ظر خود در نبهبود هم پتانسیل پویای کارکنان را برای 
بود که همه گیری کرونا واضح حتی قبل از . بگیرد

ش رویکردهای ترقی نیروی کار که متعصبانه بر افزای
ها، به سازمانبودند، های کارکنان تمرکز کرده مهارت

برای کنند تا سرسختی لازمکارکنان و رهبران کمک نمی
.با تغییرات دائمی را کسب کنندمواجهه 

ه شدند کروبه رو گیر ها با یک بیماری همهسپس، سازمان
.  ر کردنمایان تها و نیروی کار را میزان تاثیر اختلال بر سازمان

ی ها وقت کافی برای بازنویسسازمانکرونا، در طول بحران 
ز را های مورد نیاشرح وظایف و یا اینکه به طور دقیق مهارت

رفتن ها مجبور به گو ترسیم کنند، نداشتند؛ آنبرنامه ریزی 
زام تصمیمات آنی بودند و باید کارکنان را به مناطقی اع

که جایی. ها بیشترین نیاز بودکه به حضور آنمی کردند 
ه اشتراک ها، علایق و اشتیاقشان را بکارکنان بتوانند توانایی

به ما 2020به طور خلاصه، سال . بگذارند و مفید واقع شوند
ا درک کمک کرد تا اهمیت پتانسیل و حق انتخاب کارکنان ر

.کنیم
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ن روش قدرت دادن به کارکنان با داد: فرضیه ما
هایدر مقایسه با روشانتخاب، اختیارات و حق 

.  قراردادی و آمرانه، تاثیر بیشتری دارد

هند دهایی که به کارکنان حق اختیار و انتخاب میسازمان
سبت به تا اشتیاق و علایق خود را جستجو و کشف کنند، ن

-هایی که برای رفع نیازهای مهارتی خود از روشسازمان
د کنند، قادر خواهند بوهای آمرانه و قراردادی استفاده می

کاری هایو موثرتر کارکنان خود را برای اولویتسریع تر که 
.نوظهور آماده کنند
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ید شا»گوید، میکه نویسنده، ناتالی نیکسون، همانطور 
انسان متضاد انسان منفعل، انسان غیرمنفعل نیست بلکه

شاهد انفجار خلاقیتکرونا، طی همه گیری . ]۷[« استخلاق 
از اتومبیل سازیکارکنان . و پتانسیل کارکنان هستیم

ازی ای برای نوسرایانهسازی های شبیهو سه بعدی اسکنرهای 
ا کرونخطوط مونتاژ خود استفاده کردند تا برای بیماران 

های کمپانی. ]۸[بسازند و تهویه کمک تنفسی های دستگاه
های مانبرای رفع موانع اداری با ساز( الکلی)تولید نوشیدنی 

ده ضدعفونی کنندولتی همکاری کردند تا به سرعت مایع 
ط لباس خطوتولیدکنندگان و . ]۹[کنند دست را تولید و توزیع 

د نیاز مورکه بسیار کادر پزشکی تولید را برای دوخت لباس
.]10[کردند بودند، تنظیم 

های طولانی بهبود بحران، مدیران تلاش کردند تا در ماه
ای از اختلالات های خود را برای دورهمشاغل و اکوسیستم

ستگی به پتانسیل نیروی کار بآمادگی این . کنندآماده مداوم 
سرمایه های انسانی جهانی نظرسنجی روندهای در . دارد

توانایی کارکنان برای »مدیران ، 2021شرکت دیلویت در سال 
های سازگاری، بازآموزی و به عهده گرفتن وظایف و نقش

یا اولین )ترین مورد رای به عنوان مهم% ۷2را با « جدید
ایی و برای گذر کردن از اختلالات آینده شناس( دومین فاکتور
از مدیران گفتند که ایجاد % 41به علاوه، . انتخاب کردند

توانایی و استعداد در کارکنان از طریق تقویت مهارت، 
ها ترین اقداماتی است که آنبازآموزی و پویایی یکی از مهم

% 1۷اما فقط . دهندبرای تحول کار و سازمان انجام می
موزی و که کارکنانشان کاملاا آمادگی سازگاری، بازآمی گویند 

کارکنان. جدید را دارندنقش های برعهده گرفتن وظایف و 
از % 60دهند، زیرا خودشان نیز ضرورت تحول را تشخیص می

فق توانایی و»اروپا کارنیرویصدایدر تحقیق نیرو ده هزار 
ترین مهارتی که برای را به عنوان مهم« دادن و سازگاری

.  ]11[کردند پیشرفت در بازار کار نیاز دارند، شناسایی 

ما2021دیدگاه 

توانند از طریق آنها میترین راهی که سازماناز نظر ما، مهم
ا دادن ها بکنند، قدرت دادن به آنشکوفا پتانسیل کارکنان را 

د دهناختیارات و حق انتخاب نسبت به کاری که انجام می
کردیم ایم که تصور میما در جهانی زندگی کرده. است

یی هادانند که کارکنان چه مهارتها بهتر از هرکسی میسازمان
وقتیاما همه گیری به ما یاد داد که . باید داشته باشند

،دکارکنان اجازه دارند ابتکار عمل بیشتری داشته باشن

کار پتانسیل نیروی. شودنیز بارورتر میپتانسیل آن ها 
ا اند تا انجام دهند، یمربوط به کارهایی که استخدام شده

آنچه که مجاز به انجام آن هستند و یا حتی آنچه که 
تا در مرحله بعد می خواهند ها ها یا رهبران از آنسازمان

ن به این مربوط است که به کارکنا. انجام دهند، نیست
د که آزادی عمل بیشتری داده شود تا خودشان انتخاب کنن

لات مشکبه بهترین نحو در رویارویی با می توانند چگونه 
ها تمها و اکوسیسکمک کنند تا سازمانبحرانی کسب وکار 

.  پیشرفت کنند

شتر انتخاب بیدادن حق اختیارات و تفویض های یکی از راه
دهند، از طریقبه کارکنان نسبت به کاری که انجام می

این .است« فرصت و استعدادیابیایجادکننده بازارهای »
رای های مشخصی را ببازارها بسترهایی هستند که فرصت

پیشرفت، آموزش و تمرین، مشاوره، مشارکت در پروژه، 
ختیار ای در او شمولیت حرفهتنوع طلبی سازی، ارتقا، شبکه

اند که طوری طراحی شدهبازارها . ]12[دهند میکارکنان قرار 
با کمک به کارکنان برای مطابقت علایق، اشتیاق و 

، به خود در برابر نیازهای فعلی و آینده مشاغلتوانایی های 
به کارکنان « های اشتیاقپروژه»این . ها کمک کنندآن

دهند تا در های جدید و پیشرفته میتجارب و فرصت
هایی که برای و همچنین مهارت. جریان کار یاد بگیرند

.بخشندآورند را نیز ارتقا میسازمان به ارمغان می

فرصت از چندین جهت برای ایجادکننده بازارهای 
ها با دادن فرصتی به آن. سودمند هستندسازمان ها 

و کارکنان تا برای کارهایی داوطلب شوند که علاقه دارند
برایشان ارزش قائل هستند، اطلاعات ارزشمندی درباره 

ها که در حالت عادی های آنعلایق، اشتیاق و توانایی
ر به این ام. گذارندممکن بود پنهان باشند، به نمایش می

دهد تا با سرعت بیشترینوبه خود به سازمان اجازه می
کارکنان را برای حل مسائل ضروری و بحرانی مشاغل، 

.شناسایی و اعزام کند

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته



در عین حال، افراد وقتی کاری که واقعا برایشان اهمیت 
انجام دهند، بیشتر انگیزه دارند و بیشتر دردارد را انجام می

.کنندکارها مشارکت می

هایی که حق انتخاب کارکنان به دست آوردن بینش
ها کمک کند، نیازمند تغییر در به کشف آنمی تواند 
و یعنی به جای اینکه به دنبال کمبودها. استچارچوب 

ها باشیم باید الگوها و امکانات در حال رشد را شکاف
ادی از زیهای توزیع کنندهبه همین منظور، . شناسایی کنیم

های مهارتی رویکردهای جدید برای نمودارها و محرک
به های محدود و قدیمی مربوطکنند که مفهوماستفاده می
ای یک هکنندهبر توزیع. کنندشکنند و عوض میمهارت را می

مجموعه همسو از نیروی کار در حوزه فناوری از جمله، 
Gloat ،Degreed ،Eightfold ،Faethm ،Ibbaka ،

ProFinda وPymetrics ن از بالا تا پاییفهرست برداری در
.  ها، کمتر توجه شده استمهارت

از این ای نمونه( Mastercard)فناوری مسترکارت شرکت 
یل تر پتانسدهد که چگونه درک عمیقموضوع را نشان می

یروی ریزی و پیشرفت نبه اقدامات برنامهمی تواند کارکنان 
، هبه دنبال یک دوره رشد سریع و گسترد. کار کمک کند
ازمان رهبران منابع انسانی متوجه شدند که سمسترکارت و 

ژه های کارکنان، به ویو تواناییبه یک درک واضح از مهارت
ای بر. با توجه به تغییرات مبتنی بر فناوری، نیاز دارد

رفتپیشها با چگونگی تغییر وظایف و مهارتشفاف سازی 
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به ده نگر آینو تکامل فناوری، سازمان در یک پلتفرم تحلیلی 
این پلتفرم از هوش . کردسرمایه گذاری Faethmنام

های نوظهور برسازی تاثیر فناوریمدلبرای ( AI)مصنوعی
.  کندیهر اقتصادی، صنعتی، سازمانی و یا شغلی استفاده م

حین همه گیری، این پلتفرم در هدایت برخی تصمیمات
نقش اصلی را انعطاف پذیری کار، های مربوط به محدوده

ن های ایدرآینده، سازمان قصد دارد از بینش. داشته است
های روزمره و در گذاریابزار برای هدایت یادگیری سرمایه

.  اده کندنهایت برای حمایت از پیشرفت شغلی کارکنان استف
ناسایی رویکرد سنتی شتحلیلی، مسترکارت را از این رویکرد 

ها با مشخصات کارکنان از بالا تا پایین و مطابقت دادن آن
ا عوض، این فناوری بدر .استنیازهای آموزشی فراتر برده 

گ، بزر تجزیه و تحلیل چندین مجموعه اطلاعات در مقیاس 
رد، مانند مدیریت عملک)ها و منابع از بسیاری از سیستم

های مدیریت یادگیری و مکالماتشرح وظایف، سیستم
.  دهدیکارکنان را از پایین به بالا نشان ممشخصات ( شغلی

های دهد تا مهارتامکان را میبه مسترکارت این این امر 
حوزه های کارکنان خود را برای شناسایی نقاط قوت و 

.با دقت بیشتری درک کندپیشرفت، 

تا از ها کمک کندتواند به سازمانکارکنان میعمیق تر درک 
ریزی نیروی کار های سنتی برنامههای مدلمحدودیت

ریزی نیروی کار براز نظر تاریخی، برنامه. خلاص شوند
صلاحیت چارچوب کار، شرح وظایف ثابت و مسیرهای 

متکی است تا نیروی کار و خود کار راپی درپی شغلی 
.دهی کندسامان

شرکت هواپیمایی همه گیری، عنوان مثال، حین به 
لیل اسکاندیناوی تشخیص داد که اعضای کابین آن به د

فراد های اولیه پزشکی و تجربه سر و کار داشتن با اآموزش
پزشکی های توانند برای مراقبتدر شرایط دشوار، می

.باشندمناسب 

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس



ن که ای برای بازآموزی سریع پرسنل کابیسازمان برنامهاین 
ای تامین تعدیل نیرو شده بودند، به عنوان دستیار پرستار بر

کروناپزشکی در مراقبت های نیازهای روزافزون نیروی کار 
ش از تا به امروز، این برنامه کمک کرده است تا بی. ایجاد کرد

ر دیگر دبخش های متصدی کابین و افراد باتجربه از ۳00
نیاز های پزشکی سوئد جای بگیرند و یکسیستم مراقبت

.]1۳[کنند مهم اجتماعی را برآورده 

ند دهدادن اختیار به کارکنان نسبت به کاری که انجام می
ل کند تا پویاتر و بهتر عمها کمک میهمچنین به سازمان

ناسایی رویکردهای مدیریتی بالا به پایین بر اساس ش. کنند
زم های لانیازهای مشاغل و سپس یافتن و یا توسعه مهارت

ه ها، همیشه کندتر از رویکردهایی است کبرای مقابله با آن
ای هدهند تا بر اساس علایق و تواناییبه کارکنان اجازه می

ی هایچالش اصلی قرار دادن حفاظ. خود کار را انتخاب کنند
های کارکنان را در جهت منافع است که منافع و توانایی

ای سازمان قرار دهد، دادن حق انتخاب به کارکنان نه تنها بر
خاب خود افراد مفید است بلکه هرچه که توسط کارکنان انت

.  ندکشود در نهایت به رشد و شکوفایی سازمان کمک میمی
توانند ازکنند، میهایی که این موضوع را درک میسازمان

اردی کارکنان برای تحول موانعطاف پذیری افزایش چابکی و 
د، که برای گذر کردن از اختلالات همیشگی حیاتی هستن

. شوندبهره مند 

نوظهورهای اولویت
ایی موفقیت تحول سازمان به توانایی سازمان برای شکوف

ها برای تعریف و ارائه نتایج جدیدهای انسانپتانسیل
های خواهند پتانسیلهایی که میسازمان. بستگی دارد

: انسانی را شکوفا کنند باید اقدامات زیر را انجام دهند

نیازی عرضه و تغییر معادله
رف بازارهای استعدادیابی بسازید که فعالانه به هر دو ط•

انند توبازارها می. عرضه و نیاز نیروی کار بپردازدمعادله ی 
و ای را برای کارکنان افشا کنندنیازهای تجاری و پروژه

ه های کارکنان را بها و تواناییتوانند مهارتهمچنین می
.سازمان نشان دهند

ای طراحی کنید که نوآوریها را به گونهوظایف و نقش•
در حال جریان را برعهده بگیرند و برای این جریان، 

کارکناناشتیاق. ظرفیت اضافی اختصاصی در نظر بگیرید
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.را برای حل مشکلات پنهان و آینده پرورش بدهید•
ها و کمبودهای حیاتی را کارکنانی که شکافبه •

ان ها خودششناسایی کرده و برای پر کردن این شکاف
ه های توزیع کنند. پاداش بدهیددهند، میرا از نو تغییر 

ا تواند به شما کمک کند تمیLearn Inجدید از جمله 
و همچنین . زمان هم به دست آوریددرآمد، علاوه بر 

-نهو هزیمادام العمر می دهد به کارکنان امکان یادگیری 
. کندهای معمول را نیز محدود می

بر پتانسیلکار ریزی نیروی تمرکز برنامه
ور از ریزی برای تغییر نیروی کار به درویکردهای برنامه•

تری از بالا به پایین، اختیارات بیشهای دستورالعمل
ازنگری به کارکنان برای ب. کنندبرای کارکنان فراهم می

.بخشدچرا، چگونگی و محل انجام کار قدرت می
د های مجهز به هوش مصنوعی را در نظر بگیریفناوری•

های غیرساختاری از داخل وتوانند به درک دادهکه می
خارج سازمان و الگوهای حاوی سطح نهفته مانند 
وجود استنباط یک مهارت طبق حضور باقی موارد، 

اطمینان از اینکه چنین ابزارهای جدید . کمک کند
هیم اند و مفاهوش مصنوعی در استراتژی ترکیب شده

ها توسط تمام سهامداران سازمان درک و آنراه اندازی 
د و اگر ارزش این ابزارها تایی. پذیرفته شده، مهم است

ها به مشکل اثبات نشود، جذابیت بازاری آن
.  برمی خورد

پویاحرکت به سمت اقدامات آنی و 
ای و واقعی که نمای لحظهکار های نیروی داده•

ند، ککارکنان را در کل اکوسیستم فراهم میمهارت های 
به جای . ها اقدام کنیدو بر اساس آنجمع آوری 

های صرفپیگیری معیارهای تجویزی از جمله ساعت
های کسبشده در یادگیری و آموزش و یا اعتبارنامه

نید و شده، سوالات مربوط به آینده کارکنان را دنبال ک
های ها برای تشویق کارکنان به انتخاباز پاسخ

. نیدآموزنده که به نفع خود و سازمان باشد، استفاده ک
دن به ها در حال تبدیل شبه یاد داشته باشید که گروه•

ها گروه. واحد محرک عملکرد سازمانی هستند
سازگار یاد بگیرند وفردی از کارکنان می توانند سریع تر 

ل هایی که از افراد با انگیزه تشکیزیرا گروه. شوند
بهتر هایکشند تا ایدهاند یکدیگر را به چالش میشده

.  ]14[دهند تری ارائه و خلاقانه
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روی از سازگاری نیشگفت انگیزی شاهد نمایش 2020سال 
کنان پتانسیل کار غیرعادی، های شرایط و چالش. کار بود
با مشکلات و موارد ضروری مواجهه ها را هنگام و گروه

ما مشاهده کردیم. تجاری و سازمانی جدید شکوفا کرد
های جدید، نیروی کار که هنگام مواجهه با چالش

به طرز چشمگیری سازگارتر از آن باشد که می تواند 
رت در آینده نزدیک، قد. بسیاری از افراد انتظار داشتند

ت اختیارات و حق انتخاب، که توسط بازارهای ایجاد فرص
کاریهای تواند اولویتشود، میو استعداد فراهم می

ا از همه بمهم تر ها، تجربیات و سرعت با مهارتبه متغیر را 
همچنین مشخص کرد 2020سال . علایق کارکنان ارتباط دهد

ها و مهارت)نیروی کار خود را واقعاا ها که سازمان
نوآوریِ در شان برای ها و ظرفیتفعلی آنتوانایی های 

این هااکنون چالش اصلی برای سازمان. شناسندمی( جریان
هایی که برای پیشرفت وها و برنامهاست که استراتژی

ر با به همان اندازه پویا و سازگا)استقرار نیروی کار است را 
به کار( ها داریمکه سعی به حل آنکسب وکار مشکلات 

. بگیرند

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس



اهسوپرگروه
دکارها به سرانجام می رسنجایی که 

رهبران اکنون .را به عنوان یک استراتژی بقا دوبرابر کردندتیم  سازی و ها تیمو سرعت، برای تقویت سازگاری ها سازمانکرونا، حین همه گیری 
کند تا با میجفت و جور استفاده کنند که افراد را با فناوری « های ویژهگروه»اند برای ساختن این فرصت را دارند که از چیزهایی که آموخته

ر رشد و توانند نقش مهمی دهای ویژه میبا تقویت سهم انسان در نتایج جدید و بهتر، گروه. تر سازمان را بازسازی کنندهای انسانیروش
.  ها داشته باشندپیشرفت سازمان

های تغییرواقعیت

تمام رهبران سازمانی را کرونا ، همه گیری 2020در اوایل سال 
را های مشاغل و نیروی کارمجبور کرد تا به سرعت اولویت

ر ها را مجبومقیاس و شدت همه گیری سازمان. تغییر دهند
ه به های خود را درباره اینکه چه کاری برای ارائکرد تا دیدگاه

خود در این دوره طولانیذی نفعان مشتریان، سهامداران و 
.  بکشندبیشتر ضروری است، به چالشبینی غیرقابل پیشو 

م شاهدیعملکردهایشان، مجدد اهداف و اولویت بندی برای 
ها برای عملکرد سازمانی، به شکل گروه و که سازمان
هایبه عنوان مثال، کمپانی فورد گروه. درآمدندهم گروهی 

ات ای تشکیل داد و خطوط تولید جدیدی را در تاسیسویژه
یل های اتومبکرد تا از ساخت باتریراه اندازی تولیدی خود 

هویه تکمک تنفسی و هزار دستگاه ده ها هیبریدی به ساخت 
درو اندکه به تازگی تشکیل شدههایی گروه. ]15[کنند تغییر 

ه فوق العادو پیکربندی مجدد هستند، توانایی حال رشد 
رسیدن به نقطه اتکا و انجام دادن کارها دربرای ها سازمان

. بودندمیان شرایط آشفته و سخت 

برای طول همه گیری کرونا گروه تشکیل دادن در 
یل سازمانی و استعدادی به قایق نجات تبداستراتژی های 

ت و ثباپیش بینی بیش از اینکه برای گروه ها زیرا شد، 
گروه ها . شده اندتشکیل شده باشند، برای سازگاری تشکیل 

اد و یمی شوند از کارکنان به صورت فردی سازگار سریع تر 
ده اند شکه از افراد باانگیزه تشکیل گروه هایی زیرا می گیرند، 

نه تری خلاقابهتر و ایده های تا می کشند یکدیگر را به چالش 
از کارایی به سازمان ها که تمرکز همانطور [. 16]دهند ارائه 

ه باعتماد خود را که داریم انتظار ، می کندیادگیری تغییر 
افزایش برای پیشرفت و مقابله با اتفاقات غیرمنتظرهگروه ها 

.دهند
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4شکل 

هستندهر دو توانایی انسانی و توانایی فناوری برای تحول کار بسیار مهم
مهم ترین اقداماتی که برای تحول کار در حال انجام دادنش هستید و یا در آینده انجام می دهید چیست؟

ایجاد توانایی نیروی کار از طریق تقویت مهارت، بازآموزی و پویایی

پیاده سازی فناوری های جدید

ایجاد شیوه های کاری، سیاست ها و محرک های جدید

بازسازی سازمان برای حمایت از نتایج کار جدید

که باهم کار می کنندماشینیایجاد نمونه کارهای انسانی و 

45%

41%

35%

31%

22%

16%

ها این شانس را بیرون آمدن جهان از همه گیری، سازمانبا 
کردن اند برای بیش از پیشدارند که از چیزهایی که یاد گرفته

ادن، خط مقدم در گروه تشکیل د. ها استفاده کنندارزش گروه
ترکیب مردم و فناوری با اهرم قرار : های ویژه هستندگروه

ج به های مکمل خود برای رسیدن سریع به نتایدادن توانایی
.]1۷[نیست صورت دیگری ممکن 

ترده هنوز به عنوان یک استراتژی سازمانی گسگروه های ویژه 
سیاری اند، تاحدی به این دلیل که بمورد استفاده قرار نگرفته

به ها هنوز تمایل دارند که به جای اینکه به فناوریاز سازمان
یک عنوان یک عضو گروه و همکار نگاه کنند، آن را به عنوان

به عنوان مثال، بیشتر . ببینندراه گشا ابزار و عامل 
سرمایه های نظرسنجی روندهای جهانی پاسخ دهندگان 

را بیشتر به ( AI)مصنوعی هوش که ما گفتند 2020انسانی 
ارهای بینند که جایگزینی برای کعنوان یک ابزار خودکار می

ا یدی است، نه به عنوان راهی برای تقویت و یا همکاری ب
با این حال، این دیدگاه ممکن است . های انسانتوانایی
نجی اجرایی که به نظرسمدیران . کندشروع به تغییر کم کم 

ال سرمایه های انسانی شرکت دیلویت در سروندهای جهانی 
و استفاده از فناوریکه پاسخ دادند، تشخیص دادند 2021

مشارکتنیست بلکه یک « این یا آن»انتخاب مردم یک 

.است« دوطرفه»

یص فاکتور اصلی که مدیران در تحول سازمان مهم تشخسه 
ت دادند، فرهنگ سازمانی، توانایی نیروی کار و فناوری اس

فاکتورهایی که همه باید برای یک سازمان (. 4شکل )
ند و تجسم کیک گروه ویژه همکاری کنند تا سازمان بتواند 

.تشکیل دهد

هایتواند به ویژه برای توانایی گروهمصنوعی میهوش 
در روانشناسی . ویژه برای ایجاد ارزش جدید مهم باشد

د، ناممی« پاداش تنوع»سازمانی، آنچه اسکات پیج آن را 
کران هایی است که از انواع مختلف متفناشی از ایجاد گروه
در های ناهمگونبدین معنی که گروه. تشکیل شده است

هایاز گروهحل ها راهها و توسعه بینیحل مشکلات، پیش
دهد که تحقیقات نشان می. گیرندهمگون پیشی می

بت به هایی که تنوع بالاتر از حد میانگین دارند نسسازمان
از %( 26)هایی که تنوع کمتر از حد میانگین دارند سازمان

که به ( از کل% 45)کنند مینوآوری درآمد بیشتری کسب 
.]1۸[است مالی معنی عملکرد کلی مثبت 

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس

ایجاد فرهنگ سازمانی که رشد، سازگاری و انعطاف پذیری را محترم می شمارد

(.مدیران اجرایی)n=۳6۳0: نکته
.2021در سال دیلویت شرکت جهانی سرمایه های انسانی روندهای گزارش : منبع



روه خود را به یک گ«تفکر»وقتی که هوش مصنوعی سبک 
تواند کند، ترکیبی از هوش انسان و ماشین میوارد می
یک گروه هرچقدر . های گوناگونی را به دست آوردپاداش

اشد متنوع باشد اما اگر تنها از هوش انسانی تشکیل شده ب
های مخلوط از هوش انسانی و تواند به اندازه گروهنمی

.]1۹[باشد ماشینی پاداش و نتایج به همراه خود داشته 

حل با این اوصاف، گاهی اوقات افزودن فناوری شاید راه
انی های انسو شاید دوبرابر کردن توانایی. مناسبی نباشد

ایزنجیرهبه عنوان مثال، فروشگاه . رویکرد بهتری باشد
ها به برنامه خود برای استفاده از ربات(Walmart)والمارت 

فع های فروشگاه به نبرای بررسی محصولات موجود در قفسه
زایش حتی با اف. استفاده از کارکنان انسانی پایان داده است

تقاضا و نیازها در دوره همه گیری، این سازمان دریافت که 
و توان به همان سادگیمدیریت محصولات روی قفسه را می

دهند، توسطها انجام میبا هزینه موثر همان گونه که ربات
.  ]20[دهد افرادش انجام 
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ند که می توانهای ویژه فقط این نیست گروهبزرگ ماحصل 
زش بلکه بیشترین ار. انجام دهندارزان تر و سریع تر کار را 
فاده برای بازسازی سازمان است؛ استپتانسیل شان در آن ها 

فناوری برای تغییر ماهیت سازمان به طوری که از 
نجام ا. بردبارز انسان بیشترین استفاده را میتوانایی های 

و طراحی مصرف کننده این کار فراتر از ملاحظات تجربه 
و همانطور که داستان والمارت نشان . استانسان محور 

استفاده از فناوری برای انجام صرفاا ، این می دهد
اید به معنی است که ببلکه بدان . از کار نیستبخش هایی 

هایاز نقاط قوت انسانی و فناوری مکمل گروهآگاهانه طور 
ار های طبیعی انسانی کویژه استفاده کرد تا این امر روش

ی کند که وقتمیتاکید سه مثال زیر . کردن را افزایش دهد
،شوندترکیب میگروه های ویژه ها در فناوری با انسان

یج منجر به نتاهای انسانی تر کار کردن که می توانند روش
.کنندشوند را فعال بهتری می

د را افراد وقتی در گروه هستند بهترین عملکرد خومعمولاا، 
طول را در دور راه مجازی و از ابزارهای همکاری که کار . دارند

ها درکند، باعث شد برخی از سازمانمیدوران کرونا ممکن 
رتر ها برای همکاری موثمورد چگونگی استفاده از این فناوری

عنوان به. در مرزهای سازمانی و اکوسیستم، تجدید نظر کنند
یکی از ( AstraZeneca)، شرکت آسترازنکا مثال

، 1۹-دکوویهای دارویی جهان در پاسخ به شرکتبرجسته ترین 
، تنفسی-درمانیتخصص های مختلف صدها دانشمند را از 

از ن و همچنی-تخصص هاو سایر تومورشناسی ، قلب شناسی
ا یکدیگر گرد هم آورد تدانشگاه آکسفورد برای همکاری با 

ین، علاوه بر ا. کشف کنندهای درمانی را واکسن و دیگر روش
رای ها بآزمایشگاهراه اندازی مهمی در شرکت آسترازنکا نقش 

ز دانشمندان را ا. برنامه آزمایش ملی در انگلستان داشت
سراسر سازمان خود به کار گرفت از مشارکت خود با 

بهره GlaxoSmithKlineو کمبریج آزمایشگاه های دانشگاه 
فعال سازی های همکاری برای این سازمان از فناوری. گرفت

ها استفاده کرده دادهاشتراک گذاری مشارکت همزمان و به 
ریع است که سرعت و سطح کار گروهی لازم برای پیشرفت س

.دهدرا افزایش می

تواند قدرت قضاوت طبیعی افراد را فناوری همچنین می
به عنوان مثال، صنعت بیمه در حال آزمایش. افزایش دهد

مقدماتی برای تحول در نقش مدل سازی هوش مصنوعی و 
اضانامه تر شدن فرآیندهای تقبا نزدیک. گر استسنتی بیمه

تواند پیشنهادهای به نقطه مزایده، هوش مصنوعی می
گر در مبتنی بر اطلاعات را برای افزایش توانایی بیمه

این . آگاهانه در مورد ریسک کردن ارائه دهدتصمیم گیری 
وری از این برای استفاده و بهره« گرهای تشریحیبیمه»

فناوری و یا دانشمندمتخصص فناوری لازم نیست که 
وقت ها فقط باید بدانند که چگونه و چهآن. اطلاعات باشند

هوش مصنوعی برای انجام کار موثرتر و بهتر حل های راهاز 
ین ماش-استفاده کنند و نقش خود را در همکاری بین انسان

.  برآورده سازند

ان در تواند توانایی منحصر به فرد انسسرانجام، فناوری می
مثال، شرکت به عنوان . ایجاد دانش جدید را ارتقا دهد

های است که به تسهیل گروهشرکتی (Remesh)رِمِش 
متمرکز بر امور مجازی با استفاده از سیستم عامل هوش

.کندمصنوعی کمک می

فرضیه ما
ها این فرصت را به سازمانتوانند گروه های ویژه می
ام تر، بازسازی سازمان را انجهای انسانیبدهند تا با روش

ری، ها در یادگیبدهند و از فناوری برای ارتقا توانایی گروه
ه های جدید برای دستیابی بساختن و عملکرد با روش

.  نتایج بهتر استفاده کنند
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ی دهاز هوش مصنوعی برای تحلیل و سامانشرکت رِمِش 
ها های ناشی از این پاسخآنی و کسب بینشپاسخ های 

ه ارائسریع تر ها را این نه تنها بینش. کنداستفاده می
کیفیت سطحی، ، بلکه همچنین از طریق نماهای می دهد

ندگان شرکت کناین پلتفرم از . بخشدها را بهبود میبینش
اینکه با کدام پاسخ سایردر مورد کند تا درخواست می

.  دگمنام بیشتر موافق هستند، رای دهنشرکت کنندگان 
ها را پلتفرم به طور خودکار پاسخاین های سپس الگوریتم

ازه اج. کندمیرتبه بندی طبق محبوبیت گروه محاسبه و 
ون بدشرکت کنندگان های تا یک دید واضح به ایدهمی دهد 

.های فردی داشته باشیمعواملی چون تعصب و تفاوت

نوظهورهای اولویت
شرکت انسانی سرمایه های جهانی روندهای نظرسنجی

نشان داد که مدیران تمرکز خود را از 2021دیلویت در سال 
گری اند و به سمت بازنسازی و بازطراحی کار دور کردهبهینه

مان از افراد گفتند که بر بازنگری کار و ساز% 61. اندکار برده
نها کنند درحالی که قبل از همه گیری این مقدار تتمرکز می

سازی و بازطراحی به برای حرکت از بهینهاما . بود% 2۹
های استفاده از ها باید روشسمت بازنگری کار، سازمان
ار بر سازی و بازطراحی کبهینه. فناوری در کار را تغییر دهند

شتر کار منتهی با کارایی بیخروجی های دستیابی به همان 
ته به استفاده از فناوری وابسعمدتاا پس . متمرکز است

از طرف . هستند تا کار انسانی را تقویت و یا جایگزین کنند
دیگر بازنگری در کار، از فناوری برای تغییر ماهیت کار

جدیدیهایی که نتایج از طریق روش. کنداستفاده می

.سازدهای جدیدی را ممکن میآرماندر بر دارد و 

وفا شکگروه های ویژه بتوانند برای ایجاد محیطی که در آن 
:بگیرندشوند، مدیران باید موارد زیر را در نظر 

ارتقای از تمرکز بر چگونگی. اهداف جسورانه تعیین کنید•
های موجود دست بردارید و به جای فرآیندها و خروجی
.  ها و نتایج جدید تمرکز کنیدآن، بر تعریف آرمان

های جدید برای دستیابی به آن از مجسم کردن راه•
ازنگری سازمان را بازسازی کنید تا ب. نتایج دست نکشید

.  را به مرحله عمل برسانید

کاری ه فعال کننداز استفاده از فناوری فقط به عنوان یک •
که همین الان هم در حال انجامش هستید، دوری 

ید فناوری دتحول آفرین در عوض به پتانسیل . کنید
ر کار تواند بتری داشته باشید تا تاثیری که میوسیع

. داشته باشد را افزایش دهید

ا امکان های استفاده کنید که به انساناز فناوری به گونه•
:  داین را بدهد تا بهترین عملکرد خود را داشته باشن

ها، شکستن فضاهای محدود همکاری مشترک در گروه
، برای کار کردن در تمام عملیات و مشاغل، ایجاد دانش

انسانی سازی و شخصی سازی یادگیری جریان کار و 
.کاریتجربه 

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس
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را به یک ضروریت بین گروه های ویژه ایجاد •
ع انسانی، سازمانی تبدیل کنید و بهترین تفکرات مناب

.فناوری اطلاعات و مشاغل را اهرم قرار دهید

زمانی بیشترین قدرت خود را دارند کهگروه های ویژه 
اده ها استفها از فناوری برای توانمندسازی گروهسازمان

هتر ها بای که باعث شود کار برای انسانکنند به گونه
.ها را نیز در کار بهتر کندشود و انسان

های آوری تواناییها در جمعها قول کمک به سازمانآن
انسانی و فناوری در کنار هم برای بازسازی کار و ارائه 

هنگامی که . دهندمیجدید را به همه سهامداران ارزش های 
های ویژه محیط مناسبی برای رشد فراهم شود، گروه

انی را توانند پتانسیل سازمو فناوری در کنار هم میانسان ها 
ی و یا های انسانشکوفا کنند و نسبت به نتایجی که گروه

م نتایج توانند کسب کنند، در کنار هماشینی به تنهایی می
. بهتری را رقم بزنند

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته



یمنابع انسانهای استراتژیمدیریت 
برای کار و نیروی کارتنظیم روش های جدید 

ند، به نحوی که کمیهای بازنگرانه توصیفگیریهای نیروی کار را با استفاده از معیارها و اندازهدهنده سختی بود که استراتژیاتفاق تکانکرونا 
پرسش و . حهنماید، چه برسد به رشد آن در این بحبووضعیت فعلی نیروی کار و توانایی سازمان برای بقا در طی اختلال را به شدت محدود می

-لش بکشندکند تا رویکردهای خود در برابر کار و نیروی کار را به طور مستمر به چاسوالاتی که رهبران را ملزم می-پاسخ به سوالات گوناگون
.  نگری، تغییر دائمی را ایجاد کنندها کمک کند تا با اطمینانی ناشی از تفکر و آیندهتواند به سازمانمی

های تغییرواقعیت

ها به درک بهتر نیروی کار خود تحت فشارسازماننیاز 
های اجتماعی، اقتصادی وای از چالشسابقهفوری و بی

ائل درحال افزایش مسکرونا گیری همه. سلامتی قرار گرفت
مچنین حیاتی بهداشتی پیرامون رفاه و امنیت کارکنان، و ه

عواقب . دورکاری و تمهیدات نیروی کار جایگزین است
ا اقتصادی منفی همه گیری کارفرمایان را مجبور کرده ت

ال تصمیمات سختی درمورد مراحل جذب نیرو، نقل و انتق
. گروه و کارمند و نگهداشت آنان بگیرند

ر اجتماعی و نژادی دعدالتیگیری درمورد بیتمرکز چشم
توجه بسیاری به -و اثر موج فزاینده آن-ایالات متحده

ازی ها در راستای تنوع، برابری و فراگیرسهای شرکتتلاش
(DE&I )و نتایج آن معطوف کرد.

را که کارکارفرما و نیروی ها شکاف اطلاعاتی بین این چالش
، تحقیق ما بیش از یک سال گذشته آن را تشخیص داد

دهندگان به نود و هفت درصد از پاسخ. اندتشدید کرده
روندهای جهانی در مورد ما 2020نظرسنجی سال 

ری از کردند که به اطلاعات بیشتسرمایه های انسانی بیان 
. ها احتیاج دارندنیروی کار خود در بعضی از جنبه
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د درنگ قادر به تولیها گفتند که بیاز سازمان% 11فقط 
آماری که حتی -اطلاعات از نیروی کاری خود هستند

ای ازها مجبور به اتخاذ مجموعهکه سازماناز این« قبل»
ار تصمیمات فوری مبتنی بر همه گیری درمورد نیروی ک

.دهنده بودخود شوند، تکان

برگشت به کار در »، 2020خاص ما در سال در گزارش 
ان انداز، و امکپذیرفتن هدف، استعداد، چشم: آینده کار
نیاز »توضیح دادیم که چگونه همه گیری ، «کروناپذیرش 

های نیروی کار آگاه و و سهولت دسترسی به داده
«  سترا برجسته کرده و به آن شتاب بخشیده اآینده نگر 

و را تشویق به پرسیدن سوالات متفاوتها سازمان. ]22[
و ها کردیم تا مسائلپاسخدرنگِ بیسنجش و گزارش 

حث بدرباره آن ها مشکلات مهم نیروی کار را روشن کنند، 
ه نگر، و نهای آیندهاین بینش. کنند و وارد عمل شوند

تواند به گرایانه و اطلاعات قدیمی، مینگاه واپس
ج جدید ها کمک کند تا چگونگی دستیابی به نتایسازمان

رک با استفاده از پتانسیل نیروی کار و تحول کاری را د
.کنند

نان ها و ترجیحات فوری کارکبه عنوان مثال، درک نگرانی
تواند یک راهنمای باارزش برای زمان و چگونگی می

ا و کروندر طی همه گیری آنان به محل کار بازگشت ایمن 
، Lincoln Financialشرکت . باشدپس از آن 
برای حصول این بینش، مالی، خدمات ارائه دهنده 

رویکردی چندبعدی اتخاذ کرد و با استفاده از 
ته، پیشرفهای وتحلیلتجزیهکارکنان و نظرسنجی های 

ند کمک کآن ها تواند به آوری کرد که میاطلاعاتی را جمع
. نندتا سیاست برگشت به کار را به طور موثری طراحی ک

ای هها به رهبران اجازه داد تا طیف گسترداین نظرسنجی
ه های شخصیتی کارکنان را تشخیص دهند کاز تیپ

های منعطف وخواستهآن ها، های ایمنی بازتاب نگرانی
. ها در محیط دور از محل کار بوداثربخشی فردی آن

ر هایی که بیشتر تحت تاثیر کانگرش درمورد نقش
وری، اند، تاثیرات احتمالی بر بهرهمجازی قرار گرفته
ت رهبران شرک. کندسازی را برجسته میهمکاری و رابطه

Lincoln Financialو با استفاده از این تجزیه
نده های آیتمایل نیروی کار، قادر به طراحی راهتحلیل های 

ظ حفنحوه کار کردن برای ارتقای بازدهی و تعامل ضمن 
.بودندآن ها تمرکز بر ایمنی و سلامت روان 
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سرمایه های نتایج حاصل از نظرسنجی روندهای جهانی 
کرونا که دهد مینشان 2021شرکت دیلویت در سال انسانی 

ها را برانگیخت تا رویکرد خود را از بسیاری از سازمان
ه ریزی برای اتفاقات محتمل و تدریجی بآمادگی و برنامه

ر دهند و بینی اتفاقات غیرمنتظره و با تاثیر زیاد تغییپیش
هفده درصد از . چندین سناریو ممکن را در نظر بگیرند

رونده مدیران ارشد گفتند که سازمان آنان بر اتفاقات پیش
قبل از غیرمنتظره با تاثیر بالا تمرکز خواهد کرد در حالی که

بیان کردند که % 4۷. بود6گیری این درصد برابر با همه
ها برای تمرکز بر سناریوهای متعدد در آینده سازمان آن

ا گیری این مقدار برابر بریزی کرده که قبل از همهبرنامه
.بوده است% 2۳

های متعدد محتمل و اتفاقاتبرای مقابله موثر با آینده
یجاد ها به تغییر سریعی در محوریت و اغیرمنتظره، سازمان

برای که تا حد زیادی به توانایی-مسیرهای جدید نیاز دارند
تگی های نیروی کار بسدرنگ به بینشدسترسی و عمل بی

های جا عنصر جدید، استفاده از استراتژیدر این. دارد
ریزی در شرایطی با عدم قطعیتنیروی کار برای برنامه

ار یک رویکرد فعالانه و پویاتر برای درک نیروی ک. است
های متر تصمیبه رهبران برای اتخاذ بهتر و سریعمی تواند 
ی کار های نیرواطلاعات درمورد تواناییبه روزترین مبتنی بر 
.کمک کند

دن استفاده از چنین رویکردهای پویایی مستلزم گره خور
های سازمانیهای نیروی کار به ارزش اقتصادی و ارزشداده

رای هایی بتوان نگرشاست؛ با استفاده از این اطلاعات می
چگونگی رشد و توسعه در بازار و همچنین چگونگی 
مان را همسویی رفتار کارکنان و رفتار سازمانی با اصول ساز

ار های نیروی کاین امر به معنای حصول داده. به دست آورد
نان هایی است که نه تنها برای رهبران و کارکبرای بینش

.  داخلی، بلکه برای جامعه خارجی نیز مفید هستند

مافرضیه 
در آن امر ترین مهمدر حال ورود به جهانی هستیم که ما 

های ها به جای استفاده از بینشاست که سازماناین 
به سمت کار، نیروی کار برای ارتقای الگوهای قدیمی 

استفاده از آن در راستای وضع کردن مسیرهای جدید 
. تغییر رویه دهند

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته



های نیروی کار وگذاری دادهاین مسئله شامل به اشتراک
های حمایت از رهبران، کارکنان، و جامعه به منظور نگرش

میشه پس یعنی ه. پذیری استپیشبرد مسیر و مسئولیت
، زیرا در دسترس خود داشته باشیدبه روزی های باید بینش

د در محیطی که دائما درحال تغییر است، یک سازمان بای
.های جدیدی وضع کندبتواند به طور مداوم مسیر و جهت

کار، برای دستیابی به یک استراتژی پویاتر برای نیروی
های سرتاسر کشور به دنبال رویکردهای جدیدیسازمان

الی در ح. تر نیروی کار هستندهای عمیقبرای حصول بینش
که این رویکردها برای انطباق با قوانین ملی، مقررات و

کنند، موضوع رایج، حرکت به سمت هنجارها تغییر می
.تر استشفافیت بیشتر و دعوت به عملکرد قوی

ار های نیروی کیک مثال قدرتمند برای استفاده از بینش
های جدید، برای ایجاد حرکت در راستای خروجی

المللی است که توسط شرکت بینDE&Iپیشرفت های 
ترین شرکت تابعه آن، یعنی ادیسونادیسون و بزرگ

های نه تنها دادهSCE. انجام شد( SCE)کالیفرنیای جنوبی 
DE&Iهای خارجی خود انتشار داد، سایتخود را در وب

عات ای برای درک و عمل به این اطلابلکه اقدامات مبتکرانه
ها شامل این تلاش. تری انجام داددر سطح عمیق

از تورهای شنیداری بود که با کارمندان مجموعه ای 
، گروه منابع تجاری Networkersو با همکاری سیاه پوست 

آغاز شد و به پیشرفت فراگیرسازی SCE(BRG )شرکت 
عه و مطالآن ها پوست، درک بهتر تجربیات کارمندان سیاه

وه عمیق متمرکز بر جنسیت درمورد حقوق با مشارکت گر
SCEشرکت Women’s Roundtableمنابع تجاری 

تعهد خود را SCE، 2020در سال . اختصاص داده شده بود
و گذاری عمومی اطلاعات مربوط به نژادبا اشتراکDE&Iبه 

، کارمندانجنسیت در برابر حقوق، دسترسی و تمایلات 
شان گذاری اجتماعی نکنندگان آن و سرمایهوضعیت تامین

ای از عملیات را برای در نهایت، سازمان مجموعه. داد
، SCEهای پیشبرد برابری اجتماعی و اقتصادی در موسسه

.  لام کردپوستان اعای نسبت به سیاهبا تعهد اولیه فزاینده
فرهنگ و سیاست معاون  منابع انسانی، طور که همان

ما کارهای بسیار خوبی انجام»کند بیان میSCEشرکت 
، بلکه ها را به طور شفاف منتشر کردیمدادیم که نه تنها داده

ما تعهداتی داریم، هم از بخش داخلی .عمل کردیمآن ها به 
.«ایمو هم از نظر خارجی، که آنان را علنی کرده
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های نوظهوراولویت
سرمایه های ما از روندهای جهانی 2020گزارش سال در 

ه باید لیستی از سوالات کلیدی گردآوری کردیم کانسانی، 
-هزمان درمورد بهرهای هماز رهبران پرسیده شود تا بینش

به آن ها های وری نیروی کار، رفاه و آسایش و اولویت
.به دست آیدDE&Iهمراه معیارهای 

پتانسیل و-کنیمامسال ما سه موضوع را بررسی می
ی هااستعداد کارکنان، فضای استعدادی و تبدیل ارزش

اهر های گذشته ظکه از اتفاقات سال-سازمانی به عملکرد
تواند به اند تا ببینیم چگونه پاسخ به این سوالات میشده

ار ی کها کمک کند تا مسیرهای جدیدی برای آیندهسازمان
.و نیروی کار وضع کنند

کارکنانگذاری بر پتانسیل سرمایه
ها در طی تلاش برای مقابله با ، سازمان2020در سال 

ای به سابقههمه گیری و عواقب اقتصادی آن، نیاز بی
های کار تجربهها و بازنگری درمورد خروجیبازآرایی مهارت

ران سازوکار اجباری برای کارکنان و رهبکرونا یک . کردند
های بود تا نحوه به کار بردن نیروی کار خود را در روش

. جدید برای برطرف کردن نیازهای جدید در نظر بگیرند
کارفرمایان از کارکنان خواستند تا حدود وظایف و 

های خود را به تمامی وظایف ضروری گسترشمسئولیت
ها و که این وظایف در حوزه نقشدهند، خواه این

ا بهمزمان . های پیشین آنان قرار دارد یا خیرمسئولیت
ها دستخوش یک توسعه واقعیاین امر، وظایف و نقش

دادند، قرار چه کارکنان واقعا انجام میبرای بازتاب آن
یل و و کارکنان اثبات کردند که وقتی پتانس. گرفتند

یرد، برای این کار مورد استفاده قرار گآن ها استعداد بالقوه 
خود توانایی دستیابی به مرزهایی فراتر از شروح شغلی

.دارند

ها آموختند که تعریفات آنان از در طول مسیر، سازمان
که کار به چه چیزی برای انجام شدن نیاز دارد، چه این

کسی باید آن را انجام دهد، و چگونه افراد را برای 
نند، ترین پتانسیل خود تشویق کدستیابی به بزرگ
. کردندتر تصور میچیزی است که پیشتغییرپذیرتر از آن

اگر رهبران این درس را جدی بگیرند، ممکن است به 
ها ماهیت کار و سمت شرایطی حرکت کنیم که سازمان

یع بینی تغییرات سروظایف را به طور مداوم برای پیش
دهند، نه فقط زمانی محیطی مورد ارزیابی مجدد قرار می

.که در طی رخ دادن بحران مجبور به انجام آن هستند

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس



ها و ها باید در رابطه با استفاده از تواناییسازمان
بدانند آگاه باشند تاداده محور کارکنان به روشی قابلیت های 

تواند هایی میاز چه قابلیتکوتاه مدت که سازمان در 
.برخوردار شود

های رهبری ماهرانه حتی در تمام سطوح سازمانی، گروه
، از اهمیت عالی رتبهها و همچنین مدیران منفرد و تیم

ره هیئت مدیشصت درصد از . بیشتری برخوردار خواهد شد
شرکتانسانی سرمایه های در نظرسنجی روندهای جهانی 

اظهار کردند که رهبری برای 2021دیلویت در سال 
ترین اولویتمهم)نامشخص مهم بود ه ای آماده سازی آینده

و در حالی که اغلب، رهبری در طول (. حمایت از تدارکات
نون تاریخ برای تعیین جهت و اطمینان از سازگاری بوده، اک
ینی برهبری موثر به سمت آمادگی برای موارد غیرقابل پیش

شدن و پرورش توانایی افراد در هم تیمی سازی، با آماده
ترین رهبران گروه به. کندیادگیری و سازگاری سوق پیدا می

سیل های خود کارمندان دارای پتانکسانی هستند که در تیم
ند تواندر موقعیتی هستند که می؛ کنندرا شناسایی می

تشخیص دهند چه کسی توانایی انجام چه کاری را دارد و
ها به نحو احسن توان از این قابلیتبه چه طریق می

این امر بدان معناست که علاوه بر جذب . استفاده کرد
اید ها بتوانایی کارمند برای پیشرفت و سازگاری، سازمان

دی تلاش کنند تا قدرت رهبران را نیز برای پرورش توانمن
.  جذب کنند
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بهره مندی از تمام ظرفیت استعداد
توانندها متوجه شدند میطور که بسیاری از سازمانهمان

هم ها را گسترش دهند، تعداد بسیاریها و نقشمسئولیت
سترسی تر، و دبه این نکته پی بردند که یک نقطه نظر واضح

ها را تواند این تلاشبیشتر به کل فضای استعدادی می
ه در هرچه یک سازمان با دقت بیشتری بداند ک. موثرتر کند

درت انجام کار مورد نیاز را بیابد، و هرچه بهتر قکجا توانایی
ثرتری یابی به آن توانایی را داشته باشد، به شکل مودست

خلأهای تواند افراد را به کار گیرد یا منتقل کند تا می
ی که هایاین نیاز به خصوص در سازمان. عملکردی را پر کنند

صبه شدت به کارمندان جایگزین وابسته هستند، مشخ
تر نیروی بیشکنند و به به سرعت رشد میآن ها است زیرا 

اید برای حمایت از رشد خود نیاز دارند، یا به این دلیل که ب
جایگزین به نیروی ها را کاهش دهند و از تعداد ترازنامه

.پذیرتر استفاده کنندعنوان یک جانشین انعطاف

ی کند که توانایی دسترساین حقیقت به ما یادآوری می
های مورد نیاز در هرکجا که وجود دارند ازفوری به توانایی

از ، به همین دلیل. چه اهمیت فراوانی برخوردار است
ی، های رایج برای ردیابها توقع داریم تا از سیستمسازمان

و ابقه باسگیری و اداره کارمندان با توجه به نیروی کار اندازه
طور علاوه بر این، همان. نیروی کار جایگزین استفاده کنند

کار پذیری نیرویها را برای انعطافکه همه گیری نیاز سازمان
ه خود به سمت بالا یا پایین رانده است، مشخص شد ک
فضای استعدادی باید به کارمندانی که از سازمان جدا 

ز گسترش التحصیلان یا بازنشستگان نی، مانند فارغشده اند
محور برای این کارمندان حفظ یک ضربان داده. یابد

ز تواند به سازمان کمک کند تا در صورت نیاجداشده می
.ها را ردیابی و استخدام کنددوباره، آن

دادی، در حقیقت، کسب بیشترین ارزش از یک فضای استع
ها را مستلزم نگاهی متفاوت به مفهوم نگهداشتسازمان

روند ه میافرادی کتعداداین مسئله کمتر به پیگیری . کندمی
چه کسیپردازد، بلکه درمورد این موضوع است که می

برخلاف معیارهای . چراو ( کندسازمان را ترک می)می رود 
رود و چرا، که چه کسی میساده نرخ نگهداشت، درک این

ند تواند مطلوب یا نامطلوب بودن این الگوها را روشن کمی
.دهدهای انجام تنظیمات مناسب را شکل میو استراتژی

انایی گذاری بر روی توسوالاتی در راستای سرمایه
کارکنان

ا هبار، کدام یک از شغلهرچند وقت یک: تکامل شغلی•
کنند؟ای تغییر میو به چه مقام و مرتبه

نیروی کار ما چقدر آماده است: آمادگی نیروی کار آینده•
توانایی،حلقه مفقوده تا کارهای آینده را انجام دهد؟ 

ها را خواهیم آنتجربه و مهارت ما چیست و چگونه می
برطرف کنیم؟

به آیا کارمندان و رهبران قادر: تغییر توانایی و چابکی•
سازگاری سریع و موثر با تغییرات مداوم هستند؟

ها و سناریوهای چه روندها، چالش: آمادگی رهبر آینده•
آماده آن ها جدیدی وجود دارد که رهبران باید برای 

شوند؟ چه تعداد از رهبران ما خصوصیات لازم برای 
موفقیت را دارند؟

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته



ر میلیون کارمند در سپتامب1.1این تفاوت بین دانستن این که 
از نیروی کار ایالت متحده آمریکا خارج شدند، و 2020

آماری با )از آن کارمندان زن بودند % ۸0که فهمیدن این
]2۳[(( DE&I)مفاهیم مشخص تنوع، برابری و فراگیرسازی 

.باشدمی

رویکردهای جدید برای نگهداشت نیز باید بر چگونگی
تم های مختلف اکوسیسساخت و حفظ ارتباط بین بخش
ت یا دار، جایگزین، نیمه وقنیروی کار، اعم از کارمندان سابقه

های بخشتوانایی تشخیص کلیه. کارمندان سابق تمرکز کند
های استعدادی در اکوسیستم و همچنین درک مهارت

ها، و ترجیحات استخدامی در هر بخش کارمندان، انگیزه
ن های مبتنی بر داده درمورد چنیدیدگاه. حائز اهمیت است

را با تواند سازمان را قادر سازد تا نیروی کار خودسوالاتی می
ازگار سهولت بیشتری متناسب با نیازهای در حال توسعه س

.  کنند
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عملکردها به ارزشتعبیر 
ای از اتفاقات در سراسر جهان شاهد مجموعه2020سال 

، های سازمانی مانند اخلاقبود که توجه جدیدی به ارزش
ا اتفاقات غیرمنتظره ب. انصاف و فراگیری معطوف کرد

ها را برانگیختمحوریت نژادی در ایالات متحده، سازمان
را در حالی که مرخصی و اخراج DE&Iتا تعهد خود به 

گسترده، کیفیت قرارداد اجتماعی بین کارفرمایان و
.  کارمندان را در مرکز توجه قرار داده بود، بررسی کنند

مشتریان از رهبران سازمانی، و رهبران سازمانی از خود، 
کنندگان درخواست کردند که به دقتهمکارها، و تامین

ی کارهایی که برای بهبود اصول رفتاری فردی و سازمان
تری با این توقع که همه باید تلاش بیش–اندانجام داده

.کنند، بررسی نمایند

آشکارا مشخص شد که همه گیری بر رویکرونا در دوران 
کارفرمایان، به ویژه کهکارمندان و قراردادهای اجتماعی 

.  این به رفاه وابسته است، تاثیر زیادی داشته است
ارمندان بسیاری از کارفرمایان تمرکز خود را بیشتر بر رفاه ک

هایی در راستای قرار دادند و این امر فقط به تلاش
ان به عنو. شدجلوگیری از ابتلای کارمندان محدود نمی

مدیران که در نظرسنجی ما شرکت از هیئت % 6۹ مثال، 
های آنان در دوران داده شدند اظهار داشتند که سازمان

ارمندان کنند به کاعمال کردند که گمان میکرونا تغییراتی 
ام ای خود را همگاجازه داده تا بهتر زندگی شخصی و حرفه

.کنند

های برای حصول نتایجی حتی بیشتر از این، یافتن راه
نظور گذاری اطلاعات به معملی برای استفاده و به اشتراک
های جدید حائز اهمیتپیشرفت قابل سنجش در جهت

در –های سنجش یک سازمان اینجاست که قابلیت. است
های بر گرفتن کل اکوسیستم نیروی کار آن، که به روش

مختلف از طریق چندین کانال و به طور مداوم و نه 
.  از اهمیت بالایی برخوردار است-شودانجام میدوره ای 

ه های مربوط بیک محیط پیچیده و متغیر، اتکا به داده
ش هایی که فقط قسمتی از نیروی کار را پوشزمان یا داده

در عوض، به منظور درک . سازددهند، غیرممکن میمی
ورد گیری درمها و تصمیمدقیق ریسکآن تعیین فرهنگ 

ها باید چه کاری انجامکه برای رسیدن به خواستهاین
شود، یک سازمان نیازمند نگاهی فراگیر به تمایل و 

.  احساسات، قاعده و هنجارها و رفتارهای افراد خود است
هایی ها به راهنکته مهم این است که همچنین سازمان

برای سنجش احساسات در دنیای خارج نیاز دارند تا 
بتوانند دیدگاه دیگران راجع به خود را درک و مدیریت

. کنند

های داخلی و خارجی به هایی که از سنجش دادهدیدگاه
ه نحو ها کمک کنند تا بتوانند به سازمانآید میدست می

های سازمان بهتری اقدامات فردی و سازمانی را با ارزش
.  هماهنگ کنند

ادیبهره مندی از ظرفیت استعدبرای هایی پرسش

چه تعداد از کارمندان برای سازمان ما: ردپای نیروی کار•
کنند؟خدمات مستقیم یا غیرمستقیم فراهم می

ا بازار استعداد درونی ما ت: سلامت بازار استعداد درونی•
چه حد سالم است؟ 

ی به چه مقدار از توانایی در ط: استعدادیظرفیت سلامت •
رسی توانیم دستتر خود میفضای اکوسیستم گسترده

داشته باشیم؟
کدام یک از کارمندان ما در معرض : های نگهداشتمحرک•

ترک سازمان هستند و چرا؟

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس



توانند و همچنین بایستی به وضوح به ها میداده
خارجی منتقل شوند تا اعتماد را در صداقت وسهامداران 

.  اخلاق سازمان ایجاد کنند

ها مجبور خرق عادت و نوآوری، سازمانعادی سازی با 
د را های کار، نیروی کار و محل کار خوکه استراتژیمی شوند 

به این امر رهبران را. به طور مداوم ارزیابی و بازنگری کنند
زمان و پیشرو در فصل مشترک های همآوری دادهجمع

خواند تا های اجتماعی، فرا میارزش اقتصادی و ارزش
ییر های مدیریت نیروی کار خود را به طور اساسی تغشیوه
.  آوری داده برای خود هدف نیستاما جمع. دهند

ها را قادر سازند تا توانند سازمانمحور میدادهنگرش های 
به طور مداوم عملکردهای خود را به چالش بکشند و به 

وان تمیعملکردها را تعیین اینکه در مواقع لزوم چگونه آن 
جا چالش اجتناب از گیردر این. تغییر داد، کمک کنند

آوری داده است در زمانی است کهافتادن در مکانیک جمع
باید بر روی استفاده از آن برای فراخوانی عملکردهای 

.  های جدید تمرکز کردمعنادار در برابر خروجی

ها های سازماناولویت حرکت پیشرو اطمینان از تلاش
ها برای در های نیروی کار، داده، و نگرشدرمورد استراتژی

اندازهکه نقطه نظر بهاست و اینسهامداران برگرفتن دامنه 
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برای بلندمدتو کوتاه مدت کافی گسترده باشد تا اقدامات 
. یردبرگپیشرفت در برابر اهداف اقتصادی و اجتماعی را در 

های ها برای برطرف کردن نیازاین کار توانایی سازمانانجام 
، آوریپذیری و تاباستعدادهای در حال رشد، ایجاد انعطاف

خشد بو راهبری مدیریت نیروی کار جدید و بهتر را بهبود می
(  ریخرق عادت و نوآو)و نتیجه آن جهانی با ساختار شکنی 

.دائمی است

ها به عملکردارزشتعبیر هایی برای پرسش
سازمان ما با هر نوع از : قرارداد اجتماعی نیروی کار•

دهندگان خدمات کاران و ارائهکارمندان خود، پیمان
کند؟چگونه رفتار می

آیا کارمندان از جوامع متنوع در جایگاه: تنوع معنادار•
اعمال نفوذ در سازمان هستند؟

تان ما فرهنگ، نیروی کار و سرپرس: برند سرمایه انسانی•
د؟شوناز نمای بیرونی چگونه به تصویر کشیده می

به مواردرا که هایی چه نشانه: سنجش ریسک فرهنگ•
خارج از محدوده در کارمندان و هنجارها اشاره دارد، 

کنیم؟ مشاهده می

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته



یانسانمنابع برای یادداشتی 
کاربازسازی تسریع تغییرات 

-ظ فاصلههای بسیار جدیدی کرد، چه به صورت دورکاری با استفاده از فناوری یا حضور در محل کار با حفراهافراد را مجبور به کار کردن در کرونا 
اندن در ها برای پابرجا مهای سازمانمنابع انسانی در صف مقدم تلاش، هابرای مرتفع کردن این چالش. گذاری اجتماعی و ایمنی در محیط کار

گیریها از همههنگامی که سازمان. و در نهایت اعتبار بیشتری در میان مدیران اجرایی کسب و کارها به دست آورد–ها قرار داشت بحران
ازسازی کار و رهایی یابند، منابع انسانی فرصت ساخت موقعیت رقابتی و جدید خود را برای تغییر نقش از مدیریت کارمندان به ب( همه گیری)

.  آوردگردد، به دست میها میآوردهای بهتر که موجب پیشرفت سازمانحصول دست

واقعیت های تغییر
یادداشت ما بر منابع انسانی در گزارش روندهای جهانیدر 

خواستار ، 2020شرکت دیلویت در سال های انسانی سرمایه
کز خود را هستیم، که تمر « نمایی»و گیرتر چشممنابع انسانی 

یروی گسترش دهد و تاثیر خود را بر روی حل بهتر مشکلات ن
به شیوع کرونا . ]24[کند وکار معطوف ها و کسبکار سازمان

ار را ها فرصت انجام این کبسیاری از منابع انسانی سازمان
اذ ها، کارمندان و سرپرستان برای اتخبا تلاش سازمان. داد

های نوین برای کار کردن، مشکلات نیرویرویکردها و روش
. وکار تبدیل شدهای اصلی کسبکار به مسئله

و مناطق ها را در سراسر این امر، منابع انسانی سازمان
کلات جغرافیا وادار کرد تا به سرعت و با خلاقیت به حل مش

یاری در انجام این کار، بس. وکار بپردازندنیروی کار و کسب
نشان دادند که از نقش سنتی خود در استانداردسازی و

ام انجهای نیروی کار فاصله گرفتند و به اجرای سیاست
سازی سازمان به سبکجدید برای هماهنگمسئولیتی 

در سراسر شرکت ( نوعی روش مدیریت پروژه)چابک 
.مشغول شدند

ا، کرونهای در نتیجه مدیریت منابع انسانی درمورد چالش
تواناییهردوی مشاغل و سرپرستان منابع انسانی به 

ها در رهبری برای کمک به سازمانسرمایه های انسانی
.  تغییرات آینده اطمینان بیشتری پیدا کردند
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سرمایه های انسانی شرکت نظرسنجی روندهای جهانی 
نشان داد که نسبت مدیران اجرایی 2020دیلویت در سال 

ی برای توانایی سرمایه های انسانمنابع انسانی، کسانی به 
تم در هدایت تغییرات آینده بسیار اعتماد داشتند، از یک هش

دو برابرتغییر یافته و 2020به یک چهارم در سال 201۹سال 
اطمینان به منابع انسانی در میان (. 5شکل)شده است 

به »که نیز افزایش یافت، و نسبت کسانیکسب وکار مدیران 
و از به شدت کاهش یافت« منابع انسانی اعتماد نداشتند

.رسید2020در سال % 12به 201۹در سال % 26

مدیران اجرایی که به توانایی منابع انسانی در هدایت 
2.۹، تا تغییرات سه تا پنج سال آینده اعتماد زیادی داشتند

ری تبرابر بیشتر احتمال دارد که گزارش دهند سازمان آماده
جدیدهایبرای سازگاری، تغییر نیرو و به عهده گرفتن نقش

گانی دهنداحتمالا بیشتر پاسخ
که اعتماد خود را به منابع 

انسانی اظهار کردند، 
ری مثبت بیشتدستاوردهای 

.نیز تجربه کنند

رات برابر بیشتر موافق بودند که تغیی2.6آنان همچنین . دارند
ها که در دوران همه گیری رخ داده است کارمندان را سازمان آن

را ای خودقادر ساخته تا با موفقیت نیازهای شخصی و حرفه
.کنندادغام 

5شکل 

رایی اعتماد به توانایی منابع انسانی برای راهیابی تغییرات آینده در بین مدیران اج
کسب وکار و منابع انسانی افزایش یافته است

اعتماد زیاد مطمئن        اعتماد نسبی     بی اعتماد

مدیران منابع انسانی50%

45%

35%

24%
22%

13%

7%
4%

9%
12%

33%

42%

32%
34%

26%

12%

کسب وکار مدیران 
(منابع انسانیغیر )
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انسانیتوانایی منابع به با توجه به نقش و تاثیر منابع انسانی در دوران همه گیری کرونا، میزان اعتماد شما 
سه تا پنج سال آینده چقدر است؟موردنیاز در راهبری تغییرات برای 

اعتماد زیاد مطمئن          اعتماد نسبی      بی اعتماد

n=۹000 2020، نظرسنجی n=2021:۳6۳0نظرسنجی سال : نکته
.2021و 2020سرمایه های  انسانی شرکت دیلویت در سال های روندهای جهانی نظرسنجی : منابع

50%

2020نظرسنجی  2021نظرسنجی 



برابر بیشتر احتمال داشت که گزارش دهند برای 2.2و 
ر سرمایه گذاری در راستای نیازهای کسب وکارِ در حال تغیی

.بسیار آماده هستند

هایدادهاگرچه . این خبر خوبی برای منابع انسانی است
ح دهند که بالاترین سطنظرسنجی ما همچنین نشان می

ه در تاثیر منابع انسانی در دوران همه گیری، مناطقی است ک
سوالی که اکنون مطرح (. 6شکل)دامنه مرسوم آن قرار دارند 

جاد مثبتی ایکه سرمایه های انسانی حرکت اینبا : شودمی
را افزایش داده، کسب وکارها کرده و اعتماد مدیران اجرایی 

راتر گذاری کرد تا فتوان بر روی این حرکت سرمایهچگونه می
انی چگونه منابع انس. تواندچه برود که لازم است و میاز آن

ظر تواند از این پنجره فرصت برای حرکت از یک نقطه نمی
-ه کندعملکردی به نقطه نظری سازمانی و تاثیرگذار استفاد

اثیر نقطه نظری که تمرکز منابع انسانی را گسترش دهد و ت
، از کارمند تا انسان، و ازبلندمدتآن را از فرآیند تا هدف 

.مدیریت کارمندان تا بازسازی کار توسعه بخشد

و برای کمک به رشد. این فقط یک سوال تئوری نیست
ه نظریه رونق گرفتن بهتر سازمان، منابع انسانی بایستی ب

دد تری از حدود وظایف و حوزه فعالیت خود مایل گرگسترده
سازی به سمت طراحی مجدد و بازسازی کار و و از بهینه

.های مرتبط با کار حرکت کندبازنگری چالش

سرمایه های انسانیهنگامی که . دلیل آن ساده است
پذیرتر ها سازشنقطه نظری دارد، سازمانچنین 

ج بهتری هستند، کارمندان توانمندترند و سازمان به نتای
.یابددست می

6شکل 

دندحوزه های عالی مرتبه تاثیر منابع انسانی در دوران همه گیری از محدوده مرسوم آن بو
حوزه های برتری که ساختار منابع انسانی شما در دوران همه گیری کرونا بر آن تاثیر داشته کدام اند؟

حوزه تمرکز
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محافظت از سلامت و 
ایمنی نیروی کار

افزایش ارتباطات
با نیروی کار

بهبود رفاه نیرو

درصد مدیرانی که بیان 
کردند منابع انسانی تاثیر 

مثبتی داشته است

73%

54%

39%

رتبه

1

2

3

درصد مدیرانی که بیان کردند
این در حوزه منابع انسانی 

قبل از وقوع کرونا بوده است

85%

81%

91%

عملکرددر بازنگری :کاربازسازی 
بسیار « بازنگری کار»در طی این گزارش، ما درمورد 

ارزش بی به نتایج واگرچه برای دستیا. ایمصحبت کرده
ازی این قدم، بازس. جدید باید قدم را فراتر از بازنگری نهاد

ازی در حالی که بازنگری هدف نهایی است، بازس. کار است
ه به این دلیل ک. به نظر ما راهی برای رسیدن به آن است

.  کندبازسازی ما را قادر به تبدیل بازنگری به عملکرد می
مر متصور شدن نتایج کار جدید یک چیز است، اما این ا

های که نتایج طوری به کار گرفته شوند که پتانسیل
قضیه انسانی را شکوفا کنند چیز دیگری است و فقط این

که شوند، بلها چگونه ساخته میاهمیت ندارد که این مدل
م نیز کنیها را تجربه و زندگی میکه ما چگونه آننحوه این
ز بازسازی کار و نحوه تغییر در تاثیرگذاری ا. مهم است

یت بدل کند و آن را به واقعپتانسیل بازنگری استفاده می
عی این آخرین مرحله است که موجب کامیابی واق. کندمی

. شودسازمان می

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس

(.مدیران اجرایی)n=۳6۳0: نکته
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زم است، کننده لاتطبیق منابع انسانی یک فعالاگرچه برای 
دهی یا ی ساماناما اتخاد طرز تفکری سازمانی درباره

تی این ح. سرمایه های انسانی نیستبازسازی تشکیلات 
سر درمورد به دست آوردن یک کرسی برای منابع انسانی در

طولانی است که در میز مدیران، مدت زمان )میز نیست 
ادن در عوض، به معنای قرار د(. منابع انسانی یک کرسی دارد

ر کل نقش منابع انسانی در مرکز مسئولیت و بازسازی کار د
هنگامی که این امر به دقت انجام شود، بازسازی. آن است

ر مثبتی تواند نتایج جدیدی ایجاد کند که موجب تغییکار می
وری شوند، از پویایی بالاتر تا افزایش چابکی و تا نوآمی

.بیشتر

ه این سرپرستان را نسبت بکرونا آگاهی رسد که به نظر می
از % 61در نظرسنجی ما، . مزایای بالقوه افزایش داده است

د که و منابع انسانی بیان کردنکسب وکار مدیران مشترک 
ا سه تمرکز خود را حول تحول سازمان بر بازنگری آن در یک ت

اظهار داشتند که این % 2۹کنند؛ تنها سال آینده معطوف می
.  استگیری همهمورد مربوط به قبل از 

رویکرد آمیز کار مستلزم تغییرات متنوع دربازسازی موفقیت
:ها استها و تواناییکاری سازمان و منابع انسانی، گروه

.  و نتایجدستاوردها ها به تغییر تمرکز کاری از خروجی•
چه ناین تغییر در ذهنیت برای حصول نتایجی فراتر از آ

شود به سمت تر انجام میتر و سریعکه امروزه ارزان
هتر چیزی که برای رسیدن به پیامدهای جدید و نتایج ب

.لازم است انجام شود، ضروری است

اره ببه بازسازی کار به عنوان یک پروژه یا طرحی یک•
ال را به عنوان یک توانایی در حنگاه نکنید، بلکه آن

.عبیه گرددپیشرفت ببینید که باید در عملیات سازمان ت

های ویژه در هسته مرکزی ها و گروهقرار دادن گروه•
این امر هم در منابع انسانی و هم در . نحوه انجام کار

تر برای ایجاد نوآوری مورد نیاز های گستردهشرکت
.است

رورش و یابی به توسعه نیروی کار با شناسایی، پدست•
ر گذاری بر توانمندی کارمندان، و با تمرکز بسرمایه
، حلیلتجزیه وتهای منحصر به فرد انسانی مثل توانایی

.نقد و بررسی، حل مسئله و هوش اجتماعی

م ها در راستای دربرگیری ادغاتوسعه مفهوم قابلیت•
.های انسانی و فناوریتوانایی

تشخیص و مدیریت فعالانه رهبری و پیامدهای •
.های جدید کارفرهنگی ناشی از پذیرفتن روش

نوظهورهای اولویت
برخی از نیازهای فوری بازسازی کار در حوزه مسئولیت و
د وظایف خود منابع انسانی، با توجه به اهمیت رو به رش

چارت درج شده در زیر. کار و مسائل مربوط به آن قرار دارد
دهد که منابع پیامدهای جدید را نشان میرشد ۷شکل 

زارش تواند در زمینه چهار روند دیگر که در این گانسانی می
.  ایم، به وجود آوردکردهتاکید ها را آن

و دستاوردها ها گسترش موضوع مشترک در این مثال
مان پیامدها، توسعه تمرکز و در نتیجه، افزایش ارزش ساز

ه برای مشاهده این امر در عملکرد، مسائل مربوط ب. است
تی به عنوان مثال، پاسخ سن. دورکاری را در نظر بگیرید

ردن های مالی برای فراهم کبر کمکاحتمالاا منابع انسانی 
وده های ارگونومیک برای دفاتر خانگی متمرکز بصندلی
اما با نگاهی . و این یک عمل مثبت است–است 

ری نسبت تتواند تاثیر اساسی، منابع انسانی میگسترده تر
.به حمایت از سلامت فیزیکی کارمندان داشته باشد

مافرضیه 
ق را منابع انسانی این حساختارهای به بسیاری از کرونا 

داده که در رابطه با هماهنگ کردن سازمان به طرز 
ن برای غنیمت شمردن ای. فعالیت کنندچشم گیرتری 

و طرز فرصت، منابع انسانی باید تغییر جهتی در رسالت
گیری موفقیت در آینده با در فکر خود در جهت شکل

ار و به دست گرفتن رهبری بازسازی کار و بازنگری نیروی ک
.تبع آن، محل کار، انجام دهد

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته



1آستانه  2آستانه  3آستانه 

ان بهبود سلامت و امنیت کارکن
و دسترسی آن ها به ابزار و 

برنامه های دورکاری

گسترش آسایش از کارمندان
به همه کارکنان و کلیه 

جنبه های رفاهی نیروی کار

رهبری ادغام رفاه نیروی کار در 
(و زندگی)جریان کار 

سرعت بخشیدن به برنامه های 
توسعه مهارت برای مهارت ها 

نقش های با تقاضای بالا

پیاده سازی فناوری های 
یادگیری جدید و بازارهای 
استعدادیابی برای ایجاد 

مهارت های جدید و فراهم 
کردن حق انتخاب در توسعه

و پیشرفت برای کارکنان

تمرکز بر و اجازه بروز استعداد 
کارمند و ایفای نقش رهبری

در بازسازی سازمان برای نتایج 
جدید

پیاده سازی و مدیریت 
تغییرات مربوط به 

اتوماسیون کاری

«مشاغل ویژه»تمرکز بر ایجاد 
ه برای افزایش مهارت کارکنان ب

منظور بهبود بهره وری آنان با 
استفاده از تکنولوژی

تسهیل وو توسعه گروه های 
ویژه، ادغام کارکنان برای 
راه حل ها و خدمات جدید

ه بهبود تولید و دسترسی ب
داده های کارکنان قدیمی

ر با گسترش کامل فضای نیروی کا
کرد، تجزیه وتحلیل برای بهبود عمل

تایجاد معیارهاو شناسایی مشکلا

ایجاد بینش های لحظه ای و 
اآینده نگر برای سنجش فرصت ه
و تنظیم جهت های جدید و 

اقدامات برای رهبران کسب وکار، 
کارکنان و سهامداران خارجی

۷شکل 

:بازسازیواز بهینه سازی تا بازطراحی 
مسیر منابع انسانی برای دستیابی به نتایج جدید

رشد

بقا

آسایش

فراتر از بازآموزی

گروه های ویژه

کنترل کردن استراتژی های 
نیروی کار

بهینه سازی بازطراحی بازسازی

در اینجا متوقف
نشوید

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس
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تان باید زیربنای تغییر به دورکاری این ایده است که سرپرس
یریت کنند، مدمتفاوتی کار میکاملاا های افرادی را که به راه

ه کدرک این. و حمایت کنند و موجب پیشرفت آنان شوند
ابع رهبری موثر در این شرایط مستلزم چه چیزی است به من

دن دهد تا خط فکری را برای فهمیانسانی این فرصت را می
ر برای درک بهت: چه که در پیش است به دست بگیردآن

کاری که سرپرستان سازمان در حال انجام هستند، 
های درست را دارند یا نه، که توانمندیتشخیص این

های های رهبری و شاخصتوسعه برنامهشکل گیری 
عدی ها و در نهایت، تربیت رهبران نسل بعملکردی و انگیزه

به ای که اغلب نیروی کار ممکن است از راه دور وبرای آینده
.کار کنندصورت منعطف 

ود مستلزم گسترش و بهب« بازسازی»رسیدن به مرحله 
جانبه و همهتفکر ها مانند طرز ها و توانمندیمهارت

در درجه اهمیت بیشتر، بازسازی. استعداد همکاری است
ی با کار نیازمند منابع انسانی برای یادگیری از آن و همکار 

ها و ساختن رویکردهایکارکنان برای شناسایی فرصت
تواند از فاصله دور دیدمنابع انسانی نمی. جدید است

به واضحی از عمق و وسعت کار سازمان داشته باشد؛ بلکه
ها به عنوان راهنما برای پرده کارکنان نیاز دارد تا از آن

ت ها در راستای شکل دادن به کار برای حرکبرداشتن از راه
.رو به جلوی سازمان استفاده کند

کنان به این به معنای ایجاد تغییری از برخورد ماشینی با کار 
.برخوردی بر مبنای نیروی خلاق است

ر کار ها به معنای الزام یکی کردن دستوانجام موثر تمام این
نسانی منابع ا. استکسب وکار منابع انسانی با دستور کار 

سازمان کار کند و از سهامداران باید از نزدیک با سایر 
.  همکاری و راهنمایی آنان در بازسازی کار استفاده نماید

ی از طرز تواند به عنوان الگوی، منابع انسانی میبدین صورت
ه شمار جانبه و یکپارچه، برای بقیه سازمان بفکر و رفتار همه

ت این یک فرصت برای منابع انسانی به منظور هدای. آید
(  یمانند یک سمفون)تر مسیر سازمان به شکلی هماهنگ

.است

ت تا جدید برای منابع انسانی گشوده اسکرونا دری تجربه 
اکنون .و نیروی کار ایجاد کندکسب وکار ارزش متفاوتی برای 

فرصت ایجاد شده تاواحد سرمایه های انسانی این برای 
ه گامی فراتر از این در بردارد و به پتانسیل واقعی خود ب

نابع با پذیرفتن این نقش، م. عنوان طراح سازمان پی ببرد
عه تواند تاثیر خود را در تمام طول سازمان توسانسانی می

قط نه ف-دهد، و تمرکز را بر روی کل نیروی کار گسترش دهد
سمت بلکه برای حرکت سازمان بهخود منابع انسانی، برای 

.تر اقتصادی و انسانیاهداف گسترده

رهبریِ تغییر از بقایافتن به کامیاب شدن: سازمان های اجتماعی در جهانِ به هم ریخته

41



حرکت به جلو
شدنکامیاببهبقایافتن تغییر از رهبریِ 





1شکل 

تمل و کرونا در حال تغییر رویکرد سازمان ها برای آمادگی در برابر آینده غیرمح
چندگانه است

کدام یک از عبارات زیر آمادگی سازمان شما را قبل از همه گیری کرونا به بهترین وجه توصیف می کند؟
کدام یک از عبارات چگونگی آمادگی سازمان تان را در حرکت پیش رونده به بهترین وجه توصیف می کند؟

28%
4%

43%
32%

23%
47%

6%
17%

تمرکز بر روی اتفاقات محتمل و پی درپی

تمرکز بر روی چندین وضعیت محتمل

تمرکز بر روی اتفاقات غیرمنتظره و تاثیرگذار

نیای گیر اقتصادی و اجتماعی در ددهه گذشته با اختلال چشم
ا ها در حال تلاش برای مقابله بسازمان. کار مشخص شده بود

ها واختلالات ایجاد شده، ایجاد تغییرات به موقع برای مدل
ای خود هستند تا بتوانند در این فضکسب وکار فرآیندهای 

اما هنگامی . دای رقابتی باقی بماننتغییرات سریع به عنوان گزینه
-تر از آنباعث ایجاد اختلال در ابعادی بزرگ2020که اتفاقات سال 

بودند شد، ها در گذشته با آن مقابله کردهچه سازمان

های به موقع کافیبدون شک مشخص گردید که پاسخ
های ها مانند برنامههای آمادگی سازماندیدگاه. نیستند

مدیران . شدندروبه رو با شکست 201۹مقرر شده در سال 
و ی شده بینپیشریزی برای اتفاقات متوجه شدند که برنامه

عدی و تدریجی بنیانی محکم برای رشد کردن در آینده چندب
نامشخص نیست، و در نتیجه آنان رویکرد خود را برای 

(.1شکل )آمادگی تغییر دادند 

جلوبه حرکت 
دنکامیاب شبه بقایافتن از رهبریِ تغییر 

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس

44

بدون سیاست های آمادگی

قبل از کرونا سمت جلوحرکت به 

n=۳6۳0: نکته
. 2021در سال دیلویت شرکت جهانی سرمایه های انسانی روندهای گزارش : منبع



به همچنین مشخص شد که آمادگی برای موارد غیرمنتظره
. ی داردشدت به مدیریت سازمان بر کار و نیروی کاری بستگ

2020های بهداشت جهانی، مالی، و اجتماعی در سال بحران
ت، زیرا بیشترین تاثیر را بر روی کار و کارکنان داشاحتمالاا 
که چه کسی، کجا وها تغییرات زیادی در مورد اینسازمان

اولویت کار و . دهد، ایجاد کردندچگونه کار را انجام می
کارکنان در توانایی هدایت طی اختلالات امسال نشان 

که هنگامی که قرار است برای آینده نامشخصی می دهد 
ها الزامی برای ساختار کار وانجام شود، سازمانآماده سازی 

ا را قادر به مقابله بآن ها حمایت از کارکنان خود دارند که 
.کندهایی که ممکن است به وجود آیند میچالش

طور که در مبحث خود به دقت رفاه و آسایش، همان
های نیروی کار و نقش های ویژه، سیاستبازآموزی، گروه

ان برای سازی کار و کارکنمنابع انسانی را بررسی کردیم، آماده
اد آینده نامشخص به ساخت عناصر انسانی در تمام ابع

در این راستا، ما باور داریم که . سازمان بستگی دارد
ل هدف، پتانسی-باید دارای سه ویژگی باشندسازمان ها 

انی که آنان را قادر به انس-(اندازچشم)دیدگاه و ( استعداد)
کردن کار برای ساخت ارزش پایدار برای کارکنان خود، 

.کندمیو جامعه های آن ها سازمان

دهد ها قرار میای از ارزشها را در مجموعههدف، سازمان
طع ها، که در تقااین ارزش. که به شرایط بستگی ندارند

یاری اقتصاد، اجتماع و علایق انسانی قرار دارند، مانند مع
ها را در برابر آن توان اقدامات و تصمیماست که می

بینی ومواجهه با شرایطی که قابل پیشدر . سنجید
هایی که در اهداف خود نیستند، سازمانبرنامه ریزی 

تا توانند معنا را در کار القا کنندهستند میثابت قدم 
داری به کارکنان را بر محوریت اهداف مشترک و معنی

.صف کنند

افراد ها را به نگاهی پویاتر به توانایی، سازمانپتانسیل
هنگامی که وظیفه، آماده شدن برای. کندتشویق می

ایف توانند به شرح وظها میآشنایی با افراد است، سازمان
رای های یادگیری ب، مسیرهای شغلی، و برنامهتعریف شده

اما . ندهای نیروی کار تکیه کندسترسی و ساخت توانایی
ها باید به صورت پیوسته برای در جهانی که سازمان

پتانسیل مسائل ناشناخته آماده شوند، سرپرستان بایستی
ک به آنان کمکنند و و استعدادهای رشد کارکنان را درک 

بینی یشکنند تا به نحوی این پتانسیل منجر به پاسخ و پ
.غیرمترقبه گرددهای آینده

م تری با عدها را برای مقابله شجاعانهسازمانچشم انداز، 
از چشم اندهایی که سازمان. کشدها به چالش میقطعیت

ی از مشخصی دارند، به جای ناتوان شدن به وسیله انبوه
به عنوان پیش آمده ها، از اختلالات ها و گزینهفرصت

د و های جدیکنند تا فرصتسکوی پرتابی استفاده می
ایی کنیم که توانتاکید می. احتمالات را در نظر بگیرند

ار هایی مطمئن و رو به جلو به بازسازی کبرداشتن گام
ت؛ این بازسازی کار به کار گرفتن بازنگری اس. بستگی دارد

هاییعمل نحوه چگونگی طراحی آگاهانه سازمان به روش
به های انسان اجازه رشد و شکوفاییاست که به توانایی

.  دهدهای جدید را میدنبال نتایج جدید و ارزش

شرکت انسانی سرمایه های گزارش روندهای جهانی 
ها را فراخواند تا از این سه سازمان2021سال دیلویت در 

اری دریچه به کار و نیروی کار خود نگاه کنند تا از ناسازگ
.  ملموس بین انسان و فناوری فراتر روند و عبور کنند

های ها از بین بحرانامسال با دیدن چگونگی عبور سازمان
رکت کنیم که این سه ویژگی برای ح، پیشنهاد می1۹-کووید
امان سها از بقا به رشد کردن در دنیای نابهتر سازمانسریع

.ضروری و اساسی است
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استقرار :جهانِ به هم ریختههدف در 
قطبییک ستاره 

ریزی جهت یک به ما یاد داد که هدف در پایه2020سال 
.  سازمان در مواجهه با مشکلات اهمیت بسیاری دارد

هایی که هدف را پذیرفتند قادر مشاهده کردیم سازمان
از ها، و رهبران خود را به درک مشترکیبودند کارکنان، گروه

این . چه در تلاش برای انجام بودند، متصل کنندآن
از هدف به عنوان عامل محرک برای وارسی و سازمان ها 

ان های رقابتی، متحد کردن کارکنگری بین اولویتغربال
برای اهداف مشترک، ایجاد تعلق خاطر و تمرکز انرژی و 

اده ترین اهداف سازمانی و اجتماعی خود استفمنابع بر مهم
.کردند

گر تعریف هدف، ، ستاره قطبی نمایانکسب وکاردر 
.  های بالقوه شرکت استمحصولات، مشتریان و ظرفیت

ها مپانیگذاران و کشفافیت ستاره قطبی یک سازمان، بنیان
گذارانکند و به سرمایهرا به سمت اهداف آنان هدایت می

(.ترجمم)بینی کنند کند رشد آتی شرکت را پیشکمک می

Ed Bastian مدیرعامل خطوط هوایی دلتا، اعتبار و ،
ه ای برای هدفمندی خطوط هوایی دلتا برای کمک ببودجه

.  اختصاص داده است1۹-کوویدهای سازمان در طی بحران
م، هنگامی که من مسئولیت مدیرعاملی را به عهده گرفت»

درمورد ماموریت و هدف خود مطالعه کردیم و این به ما 
ن، کمک بسیاری در دوران پس از همه گیری کرد زیرا قبل از آ

افراد ما زمانی که از . در مورد این موضوع آگاه بودیم
نند با پشتیبانی سرپرستان برخوردار باشند و احساس ک

رین توانند کار خود را به بهتاهداف سازمان ارتباط دارند، می
.  ماموریت ما متصل کردن افراد است. نحو انجام دهند

.]1[«کندکس به روشی بهتر جهان را به هم متصل نمیهیچ

ر به های منحصانسانی است زیرا به تواناهاییذاتاا هدف 
پوشانی ارزش ها برای تشخیص محل همفرد انسان

درک این نقطه . اقتصادی و اجتماعی بستگی دارد
تواند سرپرستان را قادر به می( تقاطع)هم پوشانی 

های اقتصادی وهدفی کند که با هردوی ارزششناختِ 
از این هدف برای هدایت و است اجتماعی ثابت 

.های خود به طور مستمر استفاده کنندانتخاب

ی و یک تجلی تاثیرگذار از هدف قرار دادن الزامات اقتصاد
یری گاجتماعی در کنار یکدیگر است تا تغییرات چشم

یک مثال از چنین . درون سازمان و در جامعه ایجاد شود
کت ترین شر هایی، ادیسون اینترنشنال و بزرگسازمان

است ( SCE)تابعه آن یعنی ادیسون کالیفرنیای جنوبی 
شغلی هایکه تصمیم گرفت تا اطلاعات کمیسیون فرصت

را درمورد نیروی کار شرکت منتشر کند و( EEOC)برابر 
تعهدات خود را به کارمندان، اعضای هیئت مدیره و 

طور که همان. خارجی دخیل کندگروه های سهامداران 
Natalie Schilling ،فرهنگ و ، معاون منابع انسانی

شفافیت خواهیم ما می»: کندبیان میSCEسیاست 
-صتبیشتری برای کارکنان و سرپرستان خود درباره فر

ا برای گسترش تعهدات خود تا سازمان م[هایی که داریم 
Liji. ]2[« ایجاد کنیم]فراگیرتر شود Thomas رئیس ،

:دهداین دیدگاه را بسط میSCEتنوع و فراگیرسازی 

بخشی از اصالت در این مسیر، راه افتادن در ابتدا و هدایت
برای موفق شدن و ایجاد تغییر در کل. شفاف از جلو است

، Fortune 250در بلندمدت صنعت، یا ایجاد تغییرات پایدار 
های خود را بهما باید افراد دیگری را هم دخیل کنیم تا داده

.]۳[اشتراک بگذارند، به خصوص درمورد حقوق برابر 

ن ما زمانی که از پشتیبانی سرپرستاکارکنان »
برخوردار باشند و احساس کنند با اهداف سازمان

حو توانند کار خود را به بهترین نارتباط دارند، می
«.انجام دهند

-Ed Bastianمدیرعامل، خطوط هوایی دلتا ،
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SCE با شفافیت راجع به این اطلاعات مرتبط باDE&I – و
-DE&Iهای مربوط به به طور ضمنی، با الزامات آن و ارزش

ت برای افزودن صدای خود به مکالما( پلتفرمی)بستری 
ها عمومی درباره موضوعاتی که برای سازمان و نیروی کار آن

اجازهآن ها به پلتفرم این . اهمیت دارد، اضافه کرده است
ها را با پیروی از رهبری آن برای دهد تا سایر سازمانمی

ارکنان ایجاد تغییراتی پایدار تشویق کنند و در عین حال ک
SCEقادر توانند مکالمات و موضوعاتی را ایجاد کنند کهمی

.تغییراتی واقعی در داخل سازمان استفراهم آوردن به 

جهانِ پتانسیل در 
:به هم ریخته

گذاری برسرمایه
های انسانیتوانایی

ها برای رشد کردن در بحبوحه اختلالات مستمر، سازمان
ای هگذاری بر روی استعداد کارکنان و گروهنیازمند سرمایه

هایی که پتانسیل و استعدادهای سازمان. خود هستند
انند بر توکنند، به نحو بهتری مینیروی کار را درک و فعال می

گذاری کنند و به شتاب و چابکیمهارت انسانی سرمایه
هد که دنتایج نظرسنجی ما نشان می. سازمانی دست یابند
و دو درصد از مدیران هفتاد : هستنداغلب رهبران موافق 

انسانیگذاری ارشد در نظرسنجی روندهای جهانی سرمایه
نان کارکتوانایی »بیان کردند که 2021شرکت دیلویت در سال 

آموزی و به عهده گرفتن برای سازگاری، مهارتآن ها 
ی یا دومین فاکتور مهم در توانایو اولین « جدیدنقش های 

.  تسازمانشان برای عبور از اختلالات و مشکلات آینده اس
از همین مدیران ارشد گفتند که سازمان % 1۷هرچند، تنها 

تنگرفاست تا کارکنان را برای به عهده « بسیار آماده»آن ها 

امر به فاصله و این آموزش دهد، و وفقهای جدید نقش
های رهبران و واقعیت نقطه منفصل مهمی بین اولویت

.ددارها از توسعه نیروی کار اشاره چگونگی حمایت سازمان

از این فاصله ممکن است وجود داشته باشد زیرا بسیاری
. ها همچنان نگاه محدودی به نیروی کار خود دارندسازمان

صیفات بسیاری مایل به انگاشتن نیروی کار تحت عنوان تو
وان به جای درنظر گرفتن آنان به عنتثبیت شدهشغلی 

هکافرادی با سابقه، تجربیات و علایق مختلف هستند 

ل، به همین دلی. رشد پیوسته داشته باشندتوانند می
از برداریها فرصت تقویت استعداد کارکنان و بهرهسازمان

ت برای دستیابی به اهداف سازمانی را از دساشتیاق شان 
.دهندمی

سیل ای از یک سازمان است که بر روی پتانآسترازنکا نمونه
ع خود برای به کار انداختن سریع منابکارکنانش و استعداد 

ه جا، توسعدر این-در راستای برطرف کردن یک نیاز مبرم
 Tonya. گذاری کرده استسرمایه-1۹-واکسن کووید

Villafana، شرکت آسترازنکا و رئیس رئیس نائب
ده تسریع شجهانی بخش عفونی، به پاسخ قانون گذاری 

ب متخصصین در قالای از مجموعهبردن از شرکت برای بهره
. بخشدهمکاری با دانشگاه آکسفورد اعتبار می

و خواهیم شفافیت بیشتری برای کارکنانما می»
برای [هایی که داریم سرپرستان خود درباره فرصت

]ودگسترش تعهدات خود تا سازمان ما فراگیرتر ش
«ایجاد کنیم

-Natalie Schilling ، ،فرهنگ و سیاست شرکت ادیسون معاون منابع انسانی
کالیفرنیای جنوبی

بخشی از اصالت در این » 
مسیر، راه افتادن در ابتدا و 
«.هدایت شفاف از جلو است

-Liji Thomasرئیس بخش تنوع و فراگیرسازی ، ،
شرکت ادیسون کالیفرنیای جنوبی
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د خبره را نه تنها بهترین افراشرکت آسترازنکا اما فراتر از این، 
رای افرادی با عملکرد عالی که ب»درگیر کرد، بلکه همچنین 

سن را به گروه توسعه واک« همکاری بسیار اشتیاق داشتند
.افزود

. افراد درست در زمان درست برای ایفای نقش بودندآن ها 
.  دهای عفونی باشنمتخصص بیماریهمه، که نیست لازم 

آن نوع اشتیاق برای ارائه دادن و انرژیآن چه اهمیت داشت 
.لازم برای انجام این کار بود

یستم آسترازنکا از پتانسیل محیط و اکوسهمچنین شرکت 
هایاین شرکت با بخش آکادمیک و سازمان. خود بهره برد

کنند تنظیم مقررات با هدفی مشترک متحد شدند تا همکاری
های مربوط بههای کاری جدید آزمایشو با استفاده از روش

واکسن را در زمانی کوتاه انجام دادند، در واقع طی بازه 
ها ها یا سالها که در گذشته به مدت ماهها و ماههفته

در آنان امیدوارند که موفقیت. بینجامدممکن بود به طول 
ری در گیچنین همکاری منجر به هدایت به سوی تغییر چشم

:Villafanaهای طبق گفته. حرکت به جلو خواهد شد

حوه از نقطه نظر ناساساا کنم این امر صنعت را من گمان می
ه امیدوارم ب. همکاری برای حرکت به جلو تغییر داده است

ر را بهتر عنوان نژاد انسانی یاد گرفته باشیم که باید این کا
.انجام دهیم

ServiceNowکه یک شرکت گردش کاری دیجیتال است
د و برای رشکارکنان نیز متوجه ارزش تکیه بر پتانسیل 

، Bill McDermott. ها شده استعملکردی بهتر در بحران
ما دو نوع »: گویدمیServiceNowمدیر عامل شرکت 

م و در محصول عمده و با کیفیت بالا را به موقع تحویل دادی
گیری نوشتیم افزایش که در دوران همهکُدی واقع حجم 

در زیادیآگاهی هیچ شکی نیست که این امر موجب . یافت
ونه که چگگروه مدیریت راجع به ظرفیت انسانی شد و این

تواند از هرجایی رخ دهد، به شرطی که آن را کاری بزرگ می
ه او بر روی اهمیت اعتماد به کارکنان برای ب. «فعال کنید

. وجود آوردن خلاقیت و نوآوری در کار تاکید کرد
ورد شوند که مالعاده در جایی شکوفا میاستعدادهای فوق»

وری، هویت فردی و اعتماد و احترام واقع شوند، و بهره
-شودهای جدید و غیرمعمول آزاد میخلاقیت آنان در راه

خواهند کارهایی را انجام دهند غیرمعمول زیرا که افراد می
که به انجام چیزهایی که پیش از آن رخ نداده، نه این

.بپردازند که همیشه از همان راه انجام دادند

:  جهانِ به هم ریختهانداز در چشم
های جسورانه روکار برای قدمبازسازی 

جلوبه 
ک برای تحقق بخشیدن به این دیدگاه که عدم قطعیت ی
ها فرصت برای ساخت آینده شخصی خود است، سازمان

هایی جسورانه و رو به جلو آماده باید برای برداشت گام
چه که معمول وباشند، حتی اگر در مسیری متفاوت از آن

.گذارندراحت است قدم می

اق با عملکرد عالی که برای همکاری بسیار اشتیافرادی »
ست نیلازم ... {افزودیمبه گروه توسعه واکسن را }داشتند 

آن چه . های عفونی باشندمتخصص بیماریهمه، که 
آن نوع اشتیاق برای ارائه دادن و انرژی لازماهمیت داشت 

«.برای انجام این کار بود

— Tonya Villafana, قانونمعاون زنکا و رئیس  ی جهانی بخش عفونیشرکت آسترا گذار

اـنی شرکت دیلویت در س 2021ال گزارشِ روندهای جهانیِ سرمایه های انس
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ServiceNowهایی است که مسیر خود در یکی از سازمان
در مارس . را به این مسیر تغییر داده است1۹-دوران کویید

را به عنوان « آسمان آبی»، شرکت جلسه استراتژی 2020
ر، آینده انجمنی برای سرپرستان برگزار کرد تا درباره آینده کا

اما . دتحول دیجیتال و آینده شرکت بحث و تبادل نظر کنن
ر طور که آنان این موضوعات را زیر ابر همه گیری نوظهوهمان

اگر »شدمدیر عامل متوجه Bill McDermottدر نظر گرفتند، 
کند، گیری را مدیریتما نتوانیم به جهان کمک کنیم که همه

ن او تمرکز جلسات را بر ای. «آسمان آبی وجود نخواهد داشت
تواند به سرعت چگونه میServiceNowمحور قرار داد که 

ه نوآوری کند و محصولات جدیدی به بازار ارائه نماید تا ب
ها برای نگه داشتن فعالیت های تجاری در دوران سازمان

ش، به عنوان بخشی از این تلا. گیری کمک کرده باشدهمه
ServiceNow به سرعت چهار برنامه مدیریت پاسخ

ای از اضطراری ایجاد کرد و توسعه داد و همچنین مجموعه
های محیط کاری امن نیز ایجاد کرد تا برگشت بهبرنامه

.پذیر باشدمحیط کار برای همه امکان

های نظر ما این است که آماده بودن برای برداشتن قدم
هانه رونده در شرایط نامطمئن به تلاش آگاجسورانه و پیش

ر آن برای بازسازی کار، بازتاب کار به عمل با بررسی مستم
هایی در راستای باز کردن مسیرهایی برایبرای یافتن راه

.رسیدن به اهداف سازمان، بستگی دارد

که کرونا دیدیم ما قدرت بازسازی کار را در دوران بحران 
ا کار ها مجبورند راجع به فرضیات اساسی در رابطه بسازمان

ر توانایی بازسازی کار د. و نحوه انجام آن بازنگری کنند
ن ها، و به کار بردن آرابطه با مجموعه متفاوتی از فرضیه

تغییرات در عمل برای بقای سازمان ضروری است، و 
را قادر به رشد در مدت طولانی آن ها تواند همچنین می

.پس از همه گیری کند

ا شاید به همین خاطر اغلب مدیران اجرایی در نظرسنجی م
. بندی چگونگی نگاه خود به کار هستنددر حال اولویت

ول شصت و یک درصد به ما گفتند که اهداف تغییر و تح
ها در آینده بر روی بازنگری سازمان متمرکز خواهد کار آن

قبل از همه گیری به این راه فکر % 2۹شد، در حالی که فقط 
(.2شکل)کردند می

.  تهاسبازسازی کار فراتر از خودکارسازی وظایف و فعالیت
آنگذاری بر روی این درمورد پیکربندی کار برای سرمایه

توانند هنگامی که کار حول ها میاست که انسانچیزی 
شاید به . محور نقاط قوتشان طراحی شده، انجام دهند

همین دلیل است که مدیران اجرایی در نظرسنجی ما دو 
-نوان مهمفاکتور که مربوط به پتانسیل انسانی است را به ع

در حالی که (. ۳شکل)ترین عامل در تحول کاری بیان کردند 
ی فناوری حائز اهمیت است، این فقط چالشی برای فناور 

.ستنیست، بلکه برای فناوری و انسان در کنار یکدیگر ا
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2شکل 

ستندمدیران اجرایی در حال تغییر تمرکز خود از بهینه سازی کار به بازنگری آن ه
قبل از همه گیری کرونا چگونه در مورد تحولات کاری فکر می کردید؟

چگونه راجع به تحولات کاری برای یک تا سه سال آینده فکر می کنید؟

قبل از کرونا حرکت رو به جلو

50

کاریتحولات تعاریف 
وری بیشترانجام دادن کار یکسان با بهره: سازی کاربهینه•
های کاری یکسان با ادغامی جدید از افراد و فناورییابی به خروجیدست: کاربازسازی •
یابی به دستاوردهای جدید یا متفاوت با ادغامی جدید از افراد و فناوریدست: بازنگری کار•
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(.مدیران اجرایی)n=۳6۳0: نکته
2021سال در دیلویت شرکت جهانی سرمایه های انسانی روندهای گزارش : منبع

7%

بهینه سازی کار

بدون هرگونه تحول کاری

بازسازی کار

بازنگری کار

32%

3%

10%

32%
27%

29%
61%



۳شکل 

ستندقابلیت نیروی کاری و فناوری دو عامل حیاتی برای تغییر و تحولات کار ه
مهم ترین اقداماتی که برای تحولات کاری انجام می دهید یا انجام خواهید داد کدام اند؟

ساخت فرهنگی سازمانی که برای رشد، 45%
سازگاری و انعطاف پذیری ارزش قائل شود

اجرای فناوری های جدید35%

بانی تجدید ساختار سازمان برای پشتی22%
از دستاوردهای کاری جدید

31% ایجاد شیوه های کاری، سیاست ها و 
محرک های جدید

16% ساخت شرح عملکردهای افراد و 
ماشین ها که باهم کار می کنند
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ی برای شکوفا کردن استعداد انسانی، رهبری امری حیات
را درواقع، رهبری عامل اصلی بود که نظرسنجی ما آن. است

درصد شصت. به عنوان یک محرک برای تغییر شناسایی کرد
ند دهندگان بودند بیان کرداز مدیران اجرایی که جزو پاسخ

انداز آینده در یابی به چشمکه رفتار رهبری برای دست
ها راستای آمادگی حائز اهمیت زیادی بوده است؛ آن

-همچنین مشکلات متنوع رهبری را شناسایی کردند
ه که س-ها، تجربه و فرهنگ؛ و بینش؛ مهارتاولویت بندی
.ترین موانع در برابر تحول کاری هستندمورد از بزرگ

Bastian، مدیرعامل خطوط هوایی دلتا بر روی نیاز به
سان وکار نواین کسب. کندرهبری قوی طی بحران تاکید می

لا در از درآمد و عملکرد با: گیری را در شرایط تجربه کردچشم
[. 5]روز بعد ۳0از آن مقدار در % ۳به تنها 2020فوریه 

Bastian ساله ما، شرکت ما ۹5در تاریخ »: کرداظهار
.  «تاز زمان حال به رهبری نیاز نداشته اسبیشتر هیچوقت 

اما او همچنین به کارکنان خطوط هوایی دلتا بابت 
. دهدیبه تغییر شرکت در شرایط بحرانی اعتبار مکمک شان 

ند، ای داشتیم که این شرکت را ساختالعادهما رهبران فوق»
تند های کنونی شرکت کسانی هساما افراد حاضر در صندلی

که از تمام کارکنان در تاریخ شرکت از اهمیت بیشتری
.  برخوردارند

ننده ها متحیرکتواند سخت باشد، و استرس و چالشاین می
افتخار و ]یک[هستند، اما کار کردن در چنین شرایط و زمانی 

.]6[« امتیاز است

McDermott در شرکتServiceNow نیز به این فراخوان
:  گویدمیMcDermott. برای رهبری قوی برخاسته است

چه برای اصلاح، تغییر شکل و بازنگری در من به هرآن»
ه ندارم ای به برداشتی از گذشتآینده تمایل دارم و هیچ علاقه

بر این باورم که ما هیچوقت نباید به عقبعمیقاا زیرا 
گیری انجامبازگردیم و کارها را به همان شیوه قبل از همه

ها سطح مرکزی در او باور دارد که آینده انسان. «دهیم
ی ما اکنون در جهان». گیرندموفقیت سازمان را به دست می

ای ما در لحظه. هستیم که همه چیز راجع به مردم است
ل و انسانی قرار داریم که هر ارتباطی که واقعا متمایواقعاا 

.«متصل به افراد نباشد به جایی نخواهد رسید

یک فراخوان
ت اگر سال گذشته چیزی را به ما نشان داده باشد، این اس
مانی که قرار دادن افراد در قلب و هسته اصلی تصمیمات ساز
ای درمورد کار و نیروی کار، منجر به موفقیت در توانایی بر

.ایستادگی بهتر در برابر اختلال است
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ار و کدر مورد مستلزم تفکر عمل، تبدیل این توانایی به 
ا انداز است تنیروی کار از لحاظ هدف، پتانسیل و چشم

بینی بتوان سازمانی ایجاد کرد که در محیطی غیرقابل پیش
رای هایی برهبران باید راه. کندای نامعلوم رشد میبا آینده

ی ایجاد حسی مشترک از هدف پیدا کنند که باعث حرکت
های فعلی و با چالشروبه رویی نیرومند در همان جهت 

اشند ها باید به افراد اعتماد داشته بآن. آینده سازمان شود
و به تا به روشی کار کنند که استعدادشان شکوفا شود،

دن کارکنان قدرت انتخابی درمورد کاری که برای همسو کر
دهند، ارائه اشتیاق خود با نیازهای سازمانی انجام می

دامکه مباید این دیدگاه را بپذیرند که در جهانی و . دهند

ی بازنگری و تغییر است، بازنگری کار کلید اصلدرحال 
.باشددستیابی به دستاوردهای جدید و بهتر می

McDermott از شرکتServiceNow این را به احتمالاا
رهبران بلندپایه درک»: ای بهتر بیان کرده استشیوه

وراا فباید در نهایت انجام شود، لازم است آن چه که می کنند 
ه اکنون لحظه یکتایی در تاریخ است که ب. «انجام شود

ری از های بسیار بالاترهبران اشتیاق حرکت به سوی سطح
به -این امر به آنان بستگی دارد. عمل و بینش را داده است

ی که از این لحظه بهره ببرند، در چگونگ-ما بستگی دارد
ری ایجاد رویکرد نسبت به کار و نیروی کار تغییرات چشمگی

.کنند تا سازمان ما در مسیر رشد قرار گیرد

در جهانی هستیم که همه چیز راجع به مردماکنون »
انسانی قرار داریم که هر واقعاا ای در لحظه. است

د به متمایل و متصل به افراد نباشواقعاا ارتباطی که 
«جایی نخواهد رسید 

-Bill McDermott مدیرعامل ،ServiceNow
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Erica Volini  | evolini@deloitte.com
Erica Voliniانسانی سرمایه های ، رهبر جهانی شرکت مشاوره دیلویتدار مدیریت ، عهده

هان های برجسته جای خود، با برخی سازماندر طی زندگی حرفه. دیلویت استمشاوره شرکت 
یک . های سرمایه انسانی همکاری کرده استو سیاستکسب وکار آن ها برای ایجاد ارتباط بین 

های بازار گیری آینده کار و حرفه منابع انسانی توسط رونددرباره چگونگی شکلمطرح سخنران 
انی گیری جهان امروزی سرمایه انسدر روندهای شکلشناخته شده رهبر فکری همچنین است و 

.است

Jeff Schwartz | jeffschwartz@deloitte.com
Jeff Schwartz ت رهبر تحقیق و پژوهش آینده کار شرکو دیلویت شرکت مشاوره مدیر ارشد

و نویسنده همکار و سردبیر جهانی گزارش2011از سال . مشاوره آمریکایی دیلویت است
نویسنده کتاب زیر Schwartz.  دیلویت استسرمایه های انسانی شرکت نظرسنجی روندهای 

.است« کارفرصت، سازگاری و رشد در آینده پرشتاب : مختل شدهجهان »چاپ 

Kraig Eaton | keaton@deloitte.com
Kraig Eaton های منابع حلمشی راهرهبر استراتژی و خطشرکت مشاوره دیلویت و مدیر

لات حمایت از مشتریان در تمام طیف منابع انسانی و تحوسال تجربه 2۷. انسانی دیلویت است
دهی و نیروی کار، از توسعه استراتژی اولیه به وسیله مدل عملیاتی در مقیاس بزرگ، سازمان

.همراه داردرا به اجرای فناوری، 

David Mallon | dmallon@deloitte.com
David Mallon حقیق گر ارشد سنجش تجارت و تو تحلیلنائب رئیس شرکت مشاوره دیلویت

او محقق اصلی گروه است و (. Bersinسابق بر این، )انسانی دیلویت است سرمایه های 
سانی ارائه کنندگان منابع انحیات مبتنی بر داده را برای اعضا، مشتریان و بازار عرضهبینش های 

است، رهبری 201۳، و دیلویت از سال 200۸از سال Bersinکه بخشی از Mallon. دهدمی
تعداد طراحی سازمان، فرهنگ سازمانی، منابع انسانی، اسدر زمینه و سخنران پرطرفدار پیشرو 

.درخشان، یادگیری و عملکرد است

اندرباره نویسندگ
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Yves Van Durme | yvandurme@deloitte.com

Yves Van Durmeر بلژیکی دیلویت و رهبر جهانی تغییشرکت مشاوره وکار شریک کسب
منابع او در رهبری و توسعه سازمانی، و همچنین استراتژی. مشی دیلویت استاستراتژیک خط

Van Durme. های تغییر و تحول تجاری تخصص داردانسانی و استعداد درخشان در زمینه
ایه های سرمدهنده برنامه در پروژهسال تجربه به عنوان مشاور، مدیر پروژه، و توسعه20بیش از 

 وکارهای کسبانسانی برای چندین شرکت چند ملیتی اروپایی، ژاپنی، آمریکایی و بلژیکی، 
.های کوچک و متوسط داردخانوادگی و شرکت

Maren Hauptmann | mahauptmann@deloitte.de

Maren Hauptmann انسانی آلمان و سرپرست ارائه خدمات تغییر و سرمایه های رهبر
سال تجربه در استراتژی و مشاوره سرمایه انسانی در Hauptmann21. تحولات سازمان است

ازمانی، های آلمانی، اروپایی و جهانی در تغییر و تحولات بزرگ سصنایع مختلف دارد و از شرکت
.دیجیتالی و فرهنگی حمایت کرده است

Rob Scott | rscott2@deloitte.com.au

Rob Scottصص متخ. دیلویت در استرالیا استانسانی شرکت مشاوره مشی سرمایه مدیر خط
را آن ها تا ند کمیاست و با رهبران ارشد منابع انسانی در آسیا و اقیانوسیه کار کارشناسی رفتاری 

سازی ینههای پیشرفته برای بیشهای افراد و سایر تکنولوژیراهنمایی کند که چگونه از فناوری
بیش از Scott. شوددلخواه استفاده میکسب وکاری ارزش افراد در دستیابی به دستاوردهای 

.  از آن در زمینه مشاوره بوده استسال 20سال سابقه در مدیریت سرمایه انسانی دارد که ۳0
ادهای در فناوری منابع انسانی است و سخنران معروفی در رویدشناخته شده فکر روشنرهبری 

.فناوری منابع انسانی جهانی و محلی است

Shannon Poynton | shpoynton@deloitte.com

Shannon Poynton انسانی شرکت مشاوره دیلویت است که دهمشی سرمایه های خطمدیر
لکرد ها برای بهبود عمسال تجربه در طراحی و اجرای سازمان، نیروی کار، رهبری، و تغییر برنامه

مدیر برنامه نظرسنجی روندهای Poyntonعلاوه بر همکاری در نوشتن گزارش، . تجاری دارد
بود، و توسعه و تحویل نظرسنجی و 2021سرمایه های انسانی شرکت دیلویت در سال جهانی 
.دهی کردرا سازمان2021گزارش 
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