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Abstract 

Purpose: In recent years, the growth of technology has had a profound impact 

on human resources, and given the rapid changes in technology in the public 

sector, it is believed that technology will affect the nature of human resource 

processing in the future .The purpose of this study is to identify the most 

important consequences of technological change in the future of Iranian 

government jobs and possible scenarios in this direction. 

Method: The present research is applied-developmental in terms of purpose, 

descriptive-analytical in nature and mixed-based methodology (qualitative and 

quantitative). The method used in this research is based on scenario processing 

using Mick Mac software to identify key drivers. 

Findings: After recognizing the factors shaping the future, macro trends and 

strategic drivers in the public sector, four scenarios were obtained under the titles 

of inexhaustible consumerism; value-creating government; the unsolved riddle 

and overnight. 

Conclusion: It can be concluded that only in one scenario is it possible to 

achieve a favorable future with the growth of technology and its optimal use, 

reduction of government employment permanently and agility of the 

government. In fact, identifying the drivers, planners and macro-policymakers 

make us wonder which scenario we are moving towards, and if we want to move 

towards the desired scenario, the value-creating government scenario, which 

indicators should we turn into the desired one. 
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 چكیده

 عیسر راتییداشته است و با توجه به تغ یبر منابع انسان یقیتأثیر عمی فناور رشد ر،یاخ هایسال یط هدف:
تأثیر ندهیدر آ یمنابع انسان هایزشپردا تیبر ماه یباور وجود دارد که فناور نیا ،یدر بخش دولت یفناور

 در آینده مشاغل دولتی تغییر فناوری از ناشی هایپیامد ترینشناسایی مهم هدف این پژوهش خواهد گذاشت.

 و سناریوهای محتمل در این مسیر است. ایران
اسی شنو از نظر روش تحلیلی-توصیفی، از نظر ماهیت ایتوسعه-کاربردی هدفاز نظر حاضر پژوهشروش:

پردازی با استفاده از ویبر سنار یپژوهش مبتن نیا کار رفته دربه روش. مبتنی بر آمیخته)کیفی و کمی( است
 .استهای کلیدی رانافزار میک مک جهت شناسایی  پیشنرم

در بخش دولتی،  یراهبرد یهارانپیش  و کلان یروندهای آینده، دهندهعوامل شکل پس از شناخت ها:یافته
؛ معمای حل نشده و در امتداد شب حاصل آفریندولت ارزشی؛ نشدنتمام ییگرامصرفسناریو با عناوین  چهار
 شد.

توان این نتیجه را بیان کرد که تنها در یک سناریو امکان نیل به های پژوهش میبا توجه به یافته گیری:نتیجه
سازی دولت صورت دائم و چابکش اشتغال دولتی بهکاه ی بهینه از آن،ی مطلوب با رشد فناوری و استفادهآینده

نماید که در گذاران کلان را متوجه این مسئله میریزان وسیاستها، برنامهرانشناسایی پیش وجود دارد. در واقع
دولت حال حرکت به سمت کدام سناریو هستیم و اگر بخواهیم به سمت سناریوی مطلوب، یعنی سناریوی 

 .ها را تبدیل به شاخص مطلوب نماییمیم، باید کدام شاخصحرکت کن آفرینارزش
 

 .نگاری راهبردی، منابع انسانی، فناوری، سناریوپردازیآینده واژگان کلیدی:
 
 
 
 
 
 

                                                 
 9/97/9999تاریخ پذیرش نهایی:              72/9/9999تاریخ دریافت مقاله: −
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 مقدمه -4

ترین مناسب بایدکشورها  و تاس کشور هری سرمایه ترینمهم ان،بنیمنابع انسانی دانش
، باعث پویایی ،هاتعدد سازمان شیافزا ود داشته باشند.خی سرمایه بهترین برای ریزی رابرنامه

به  هاسازمان بنابراین،، (Schwarz et al., 2020: 2) است شدهم ابهاو  گیدیچیپ عدم قطعیت،
بینی را قادر به پیش هاتا سازمان که متمایز از منابع سنتی خلق ارزش باشد منابعی احتیاج دارند

 و گوگل نظیرمایکروسافت هایی. سازمانکسب مزیت رقابتی کند، سازگاری با محیط و تغییرات
های داراییی واسطهبه بلکه، آلات(ها و ماشین)ساختمان فیزیکی هایداراییی واسطهبه نه

پیشرو  ها جهتبیانی دیگر، سازمان به )) (Schwarz, 2004اندارزش کرده خلق خود، نامشهود
انسانی ی نیازمند جستجو سرمایه ها،ن از سایر سازمانو پیشی گرفت رقابتی عرصه در شدن

در چنین شرایط پویا و توام با  بنابراین، .(Weimer-Jehle, 2008) هستند هوشمند و خلاق
 از بیش آینده، تغییرات احتمالی با برای مواجهه نگاری راهبردیآینده ضرورت ،قطعیتعدم
و  هیپاریزی طرح یاجازه، هابه سازمان راهبردی نگاریآیندهشود؛ چون می آشکار پیش

 ری، مشاهده و تفسییشناسا راهبردی در نگاریآینده .دهدمیرا  ندهیآ در یرقابت تیاساس مز
 اقدام به و هاخاص سازمان یامدهایپ و همچنین در تعیین شوندمی رییتغ جادیکه باعث ا یعوامل
که  از طرف دیگر، از آنجا. (Schwarz et al., 2020: 2)کند میمناسب کمک های پاسخ

 یاین سرمایه آید، توسعهانسانی یک منبع مهم راهبردی برای کشور به حساب می یسرمایه
 یهامسیر آینده درک منابع و روابط علت و معلولی نگاری راهبردی جهتانسانی نیاز به آینده

-Kuosa, 2011:467) ارددغیرمنتظره  رویدادهای جهت رویارویی با محتمل و ممکن، مطلوب

458; Hoover, 2009). 

 های نوظهور، ماهیت و ساختار مشاغلدهد که فناوریهای صورت گرفته نشان میتحلیل
در بخش  ،اگرچه .(Stone et al., 2015) مشاغل بخش دولتی را تغییر داده است خصوصبه

احتمال زیاد در آینده تغییر دولتی، بیشتر ماهیت سنتی شغل مورد توجه قرار گرفته است؛ اما به 
لذا در یک محیط رقابتی برای  .)Dickinson et al., 2013( شغلی اتفاق خواهد افتاد یتوسعه

 ها نیاز به پاسخ به این تغییرات خواهند داشت، سازمانبااستعدادجذب کارکنان بهتر و 

)Dickinson et al., 2013(. را با چالش  سانیمنابع انله، متخصصان با این حال، این مسأ
 جهتهای خود را کند؛ لذا متخصصان این حوزه باید به کارکنان کمک کنند تا مهارتمواجهه می

های کنند که پیشرفت. برخی از مفسران همچنین پیشنهاد میروزرسانی کنندهب ،در آینده رقابت
و  9هوش مصنوعی جایگزینی انسان با مثال، عنوانبه فناوری منجر به تغییراتی در محیط کار

                                                 
1.Artificial Intelligence 
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 هایپیشرفت جدیدترین به بیانی دیگر، . (Battista and Parry, 2019)روباتیک خواهد شد
، نوظهورهای فناوری در واقع .گذاردمی کار محل بر شگرفیتأثیر  مصنوعی هوش مانند فناوری

ری ها برای خودکار کردن وظایف ساده و تکرامانند هوش مصنوعی و روباتیک، توسط سازمان
 .(Battista and Parry, 2019) شوندکار گرفته میههای پیچیده بو همچنین اتخاذ تصمیم

 خود توسطپیشرفت فناوری اغلب با تغییرات دیگری در دنیای کار مرتبط است که ممکن است 
 از )بخشی 9جایگزینی روابط شغلی سنتی با اقتصاد گیگ مثال،عنوان بهشود؛  تسهیل فناوری

پذیری در است( که بر انعطاف متمرکز قراردادها و موقت /مدتکوتاه هایشغل بر که کار بازار
 کندمی تأکیدهای مختلف نسبت به نیروی کار قبلی کار و یک نسل جدید از کارمندان با نگرش

 (Frey and Osbrne, 2017; Battista and Parry,2019). 
 مدیریت اعمال، شودمحسوب میاهبردی هر کشور ر یین سرمایهترمهماز آنجا که منابع انسانی 

 بایسته امری شایسته و راهبردی نه تنها قابل توجیه است؛ بلکه یسرمایه این برای راهبردی
های رانپیش نقش  شده است تلاش پژوهش این در ،بنابراین .(9931 میرسپاسی،)است 

-لهپس مسأ رد بررسی قرار گیرد.مو 9171منابع انسانی بخش دولتی در افق  یفناوری بر آینده
منابع  یگذار فناوری بر آیندهتأثیر هایرانپیش ، شناسایی روندها و اصلی این پژوهشی 

 یفناوری بر آینده تأثیرسناریوهای ممکن در رابطه با  یانسانی در بخش دولتی ایران و ارائه
 منابع انسانی در بخش دولتی است.

 وهشپژ ینهیشیو پ ینظر یمبان -4

 پذیرترانعطافپشتیبانی از اجرای اقدامات کاری  برای روزافزون طوربههای نوظهور فناوری
 بر . (Battista and Parry, 2019)گیرندمورد استفاده قرار می مجازی و اقتصاد گیگ کار مانند

یی های نوظهور شناسانتایج تحقیقات مطالعه شده در ادبیات پژوهش، تعدادی از فناوری مبنای
 دارند و دارای پیامدهایی در عملکرد منابع انسانی هستند: تأثیر کار یشدند که احتمالا بر آینده

گیرند و همچنین اتصال به ی دیجیتال معمولاً در محل کار مورد استفاده قرار میهاپلتفرم   -9
  (Zysman and Kenney, 2018). گیردبازارهای آنلاین مانند آمازون و .... انجام می

هوش مصنوعی و ماشین یادگیری در داخل اسناد منتشر شده برجسته بودند و اغلب برای  -7
 .(Battista and Parry, 2019) شدندها استفاده میبینیها، یافتن الگوها و پیشتحلیل داده

طور های صنعتی بهشود، زیرا روباتعنوان عامل تأثیرگذار بر اشتغال دیده میروباتیک به -9
 Frey and). دهندوظایف معمول انجام شده توسط کارگران تولید را انجام می ایفزاینده

Osbrne, 2017)  

                                                 
1. gig economy 
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و ساز، نفت و گاز و در صنایعی مانند بهداشت، ساخت  ۲و واقعیت افزوده ۱واقعیت مجازی -1
  (Higgins, 2017). کنندای ایفا میهوافضا نقش فزاینده

شوند تا آگاهی کارکنان را محل کار استفاده میبیشتر از گذشته در  ۳های پوشیدنیدستگاه -1
ریزی در مورد رفاه شخصی خود بهبود بخشند، پیشرفت کارکنان را پیگیری و اقدامات برنامه

 Wilson, 2013; Moore and Piwek, 2016; Moore).برای حفظ تعهد خود را دنبال کنند

and Robinson, 2016; Kim, 2012) 
ی برای معاملات و تبادل اطلاعات پیشنهاد شده که نیازمند سطح عنوان ابزاربه٤چینبلاک -6

 Yli-Huumo, 2016).( بالایی از امنیت است

یی را برای عملکرد منابع انسانی و مدیریت افراد ارائه هاهای نوظهور، چالشاین فناوری
 ,.Bondarouk and Brewster, 2016; Marler and Parry, 2016; Stone et al) خواهند داد

مندی از این فناوری ها نیاز به ایجاد یک راهبرد برای چگونگی بهرهسازمان لذا. (2015
ی منفی این گیری( و پرداختن به تأثیر بالقوهعنوان مثال: افزایش کارایی و بهبود دقت تصمیم)به

ت های نوظهور بر کارکنان دارند. نقش عملکرد منابع انسانی در بهبود یا کاهش اثرافناوری
 شود:طور خلاصه در زیر ارائه میهای نوظهور در نیروی کار بهبالقوه فناوری

 هاالزامات مهارت رییو تغ ونیماساتو .4-4

طور چشمگیری ماهیت مشاغل موجود را تغییر دهد. در به تواندمیپیشرفت در اتوماسیون 
.گی به توانایی برنامهصورت خودکار انجام شود، بستتواند بهکه آیا یک کار میحقیقت، این

نماید و انواع احتمالات ها دارد که مشکل را رفع میای از روشنویسان برای نوشتن مجموعه
با وجود این محدودیت، اتوماسیون  (Frey and Osbrne, 2017). کندممکن را محاسبه می

ازی و یا دسترسی سگیرد که نیاز به ذخیرههایی مورد استفاده قرار میطور روزافزون در حوزهبه
 ,Cohn, 2013; Wolcott)به اطلاعات مانند تشخیص تقلب، تشخیص پزشکی و قانونی دارند

2018; Markoff, 2011). 
ها را سازمان ازیمورد ن یهاییها و توانانوع دانش، مهارت اتوماسیون؛ که دهدیشواهد نشان م

در حال کاهش  ی روزمرهو دست یختشنا یهابه مهارت ازیمثال، ن عنوانبهخواهد داد.  رییتغ
 از این رو، است. افتهیشیافزا غیرمعمول یو دست یشناخت یهابه مهارت ازیکه ن یاست، در حال

 شیافزا به ،همچنینمتقابل و  یکار با مهارت بالا، استقلال و وابستگ یرویها به نسازمان

                                                 
1. VirtualReality 

2.Augmented Reality 

3. Wearables devices 

4. blockchain 
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 فیو وظاباشند  هانیماش مکمل خواهند داشت تا ازین یو اجتماع ی، فنیشناخت یهامهارت
  (Frey and Osbrne, 2017; Bloss, 2011).اجرا کنند ،ستیرا که خودکار ن باقیمانده

 در زمان و مكان یریپذانعطاف شیافزا .4-4

های کاری های مرتبط با محیط کار فیزیکی، شیوهمنظور رفع نیازها و کاهش هزینهها بهسازمان
 ;Berkery et al., 2017; de Menezes and Kelliher, 2011)کنند پذیر را ارائه میانعطاف

Stavrou et al., 2015) پر واضح است که تحولات در اینترنت و تلفن همراه، توانایی افراد .
است. در واقع، با افزایش برای کار از راه دور و درنتیجه، ساعات اداری معمول را افزایش داده  

طور که شود. همانط در محل کار تبدیل به یک چالش میپراکندگی کارکنان، ایجاد رواب
رود، اهمیت تعاملات اجتماعی در محل کار ها به کار میهای مجازی در اغلب سازمانسیستم

 ,.Heaphy and Dutton, 2008; Marlow et al., 2017; McGrath et al) یابدنیز افزایش می

هایی برای ایجاد تعامل اطمینان حاصل کنند. وشها باید از اتخاذ ربنابراین، سازمان .(2017
ها فضاهایی اشتراکی را ایجاد کردند که در آن عنوان پاسخی به این نیاز، بسیاری از سازمانبه

 ,Battista and Parry)توانند برای کار و تعامل با یکدیگر تعامل داشته باشندکارکنان می

2019). 
 1اشتغال باتیترت. 4-3

های هوش در استفاده از سیستم عامل کارمندانآن است که روند رو به رشد  شواهد حاکی از
، روابط کاری را بر مبنای قراردادهای 7مصنوعی از طریق اقتصاد گیگ و اقتصاد بااستعداد باز

) Battista، قراردادهای فرعی و انواع مختلفی از اقتصاد گیگ قرار داده است9خود اشتغال زایی

and Parry, 2019) . کند و به این امر به کاهش تقاضا برای کارمندان دائمی کمک می
پذیری بیشتری در های خود را کاهش داده و انعطافدهد تا هزینهها این امکان را میسازمان

ی خود منجر به شرایط کاری این امر به نوبه. (Berg, 2016)تعداد نیروی انسانی داشته باشند 
و ناتوانی افراد جهت تأثیرگذاری بر  )Fleming, 2017; Moisander et al., 2018( ثباتبی

 .)Fitzgerald et al., 2012(شودمی1محیط کار و عدم پیوستگی سازمانی
 
 
 

                                                 
1.Employment arrangements 

2. open talent economy 

3. self-employment 

4.institutional connectednes 
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 نیانسان و ماش دیجد یستیزهم. 4-1

زودی جایگزین بسیاری به است وهوش مصنوعی در بسیاری از فرآیندهای سازمانی نفوذ کرده 
در حال حاضر با . )Davenport and Kirby, 2016( سازی خواهد شدمیمها در تصاز انسان

شود که برای هر مهارتی که انسان فکر هوشمند، استدلال می یهای پیشرفتهتوجه به فناوری
کند، ممکن است برخی از دانشمندان علوم کامپیوتر در حال تلاش برای توسعه یک الگوریتم 

 ,MacCrory and Westerman, 2014; Brynjolfsson and McAfee)برای انجام آن باشند

زیستی جدید انسان و ماشین در افق آینده وجود دارد و با احیای هوش مصنوعی، هم .(2014
توانند در و هوش مصنوعی میها سؤالی که اینجا مطرح است این است که: چگونه انسان

ویی به این پرسش، از تمایز بین گهای سازمانی مکمل یکدیگر باشند؟ برای پاسخسازیتصمیم
ها را با مشکل مواجه در سازمان گیریتصمیمسازی تحلیلی و بصری و سه چالشی که تصمیم

 ).(Koufteros, 2005استفاده شده است، 9عدم قطعیت، پیچیدگی و دوگانگییعنی  سازد،می

طلاعات و مورد استفاده در پردازش ا یو شهود یلیتحل یهاروش نی، بیسازمان محققان
با استفاده از رویکرد تحلیلی،  .)Dane et al., 2012( اند، تفاوت قائل شدهمیبه تصم دنیرس

و تجزیه و تحلیل اطلاعات از طریق استدلال آگاهانه و مشورت  آوریجمعتوانند در افراد می
با این . )Jarrahi, 2018( های مختلف توسعه دهندهای جایگزین را با توجه به شیوهراه منطقی،

های انسان نتیجه مستقیم گردآوری و پردازش سازیها و تصمیمحال، بسیاری از شناخت
ت نشأ شهود یاطلاعات آگاهانه نیست، بلکه به جای آن از ضمیر ناخودآگاه از ناحیه

گیری های هوش مصنوعی از رویکرد تصمیمدر حالی که سیستم .)Dane et al., 2012(گیردمی
 ,.Guszcza et al( های شهودی هستندسازیتر قادر به تصمیمکنند و کمنی میتحلیلی پشتیبا

بینی موفق پیش های همراه با عدم قطعیت یا غیرقابلها در محیطو در مقایسه با انسان )2017
توانند از بینش، تخیل و ها میچون انسان ؛)Brynjolfsson and McAfee, 2014( نیستند

 .مند شوندمواجه بااین شرایط بهرهخلاقیت برتر خود در 

 نیماش تی: مزیخارج طیمح پویشو  یابینظارت، ارز .4-1-4

 یو خارج یداخل یسازمان یهاطیاز کمبود اطلاعات در مورد مح یتواند ناشمی قطعیتعدم 
 دیجد یهااستیس ،تحول آفرین یهایورنا، ظهور فیکمبود منابع انسان :مثال عنوانبهباشد )

-لذا سیستم .)Jarrahi, 2018( کندرا دشوارتر می سازیمیو تصم تیوضع کی ریه تفسدولت( ک
-یببینش  ها با ایجادتواند برای مدیران، توانایی تشخیص ناهنجاریهوش مصنوعی می های

را فراهم کند تا امکان اقدامات اصلاحی  ترمهمهای زود هنگام مسائل در مورد نشانه 7درنگ
                                                 

1.equivocality 

2.real-time insight 
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نسبت  یلیو تحل یمحاسبات ،یکم یهاتیبا قابل یهوش مصنوعدر واقع د. صورت گیر نگامهبه
 سازیمی، تصم9هاکلان داده علاوه بر است. افتهی یبرتر دهیچیپ فیها در وظابه انسان

کرده و  جادیاو عدم قطعیت  یدگیچیمقابله با پ یرا برا یدیجد یهافرصت ی،تمیالگور
جامع ارائه  یهاداده لیتحل و هیبا تجز یانسان رندگانیگمیتصم زیتجه یبرا یموثرتر یهاروش
 است.کرده 

 یانسان تی: مزیو شهود یگیری بصرتصمیم. 4-1-4

های سازمانی بسیار زیاد است یا زمانی که گیریهنگامی که ابهام در بسیاری از تصمیم
گیری ی تصمیمای وجود ندارد، سبک شهودشوند که هیچ تجربهها با شرایطی مواجه میسازمان

ی بسیاری از تصمیمات سازمانی است که در آن نسبت تواند مفید باشد. این مشخصهمی
هایی از تصمیمات مشابه قبلی و مواردی که ممکن است برای این تصمیمات مهم باشند مثال

 بافتارهایتوانند می یشناخت یهایورافن .)Ransbotham, 2016(شدت پایین هستند اغلب به
از  دیجد طیمقابله با مشکلات و شرا یکنند، اما برا لیو تحل هیبر احتمال را تجز یمبتن میتصم
گیری در دنیای متلاطم متکی . تصمیم)Guszcza et al., 2017( ستندیبرخوردار ن یکاف ییتوانا

در این راستا،  .(Campbell, 2016)کند به احتمالات است و اعتماد به تفکر تحلیلی کفایت نمی
گیرندگان انسانی اغلب مبتنی بر یک رویکرد شهودی، بینش و ارزیابی کیفی هستند که یم تصم

 ی ضمنی و قضاوت شخصی سالیان دارد.ریشه در تجربه

 نیانسان و ماش نیب و مشارکتی متوازن كردیرو کی. 4-1-3

ش و انسان این است که سرعت هو هوش مصنوعی بین افزاییهمهای تحقق روابط یکی از راه
و تجزیه و تحلیل اطلاعات با قضاوت و بینش بصری برتر انسان ترکیب  آوریجمعمصنوعی در 

مورد  عدم قطعیت، پیچیدگی و دوگانگی سازی اغلب شامل سه ویژگیِفرآیند تصمیم گردد.
های های سازمانی با استفاده از ترکیب روشاکثر تصمیم.  (Koufteros, 2005)بحث است

تصمیمات ممکن  ترینپیچیده . (Hung, 2003)شوده بهترین نحو انجام میتحلیلی و شهودی ب
انسانی در این زمینه نیروی د، بنابراین ورود ناست عنصر عدم قطعیت را در خود جای داده باش

علاوه بر این، تجزیه و تحلیل در بسیاری از موارد ممکن است منجر به چندین  ضروری است.
رسد بیشتر توانند به انتخاب مسیری که به نظر میها مید؛ انسان)دوگانگی( شو مسیر جایگزین

هوش مصنوعی درنهایت  .)Jarrahi,2018(باشد، کمک کنند به لحاظ شهودی و تجربی معقول
ها های تحلیلی( مناسب هستند و انسانبرای رفع مشکلات پیچیدگی )با استفاده از روش

تمرکز کنند و از رویکردهای خلاقانه و بصری  توانند بیشتر روی عدم قطعیت و دوگانگیمی
                                                 

1.big data 
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های گیریتصمیمها و هوش مصنوعی در آینده در تمام ، انساندرنتیجهبیشتری استفاده کنند. 
 نقش ترکیبی ایفاء خواهند کرد. ،پیچیده

 
عدم قطعیت، پیچیدگی و : یسازتصمیممختلف های در موقعیتهوش مصنوعی افزایی انسان وهم. 9شکل 

 (Jarrahi, 2018)انگی دوگ

 تجربی پژوهش یپیشینه -3
های داخلی و خارجی مرتبط با موضوع ترین پژوهشدر این قسمت از پژوهش به بررسی مهم

شود. پرداخته می «9171دولتی در افق  های فناوری بر آینده منابع انسانی بخشراننقش پیش»
 لیکن مطالعات ،ای صورت نگرفته استالعهمستقیم مط طوربهدر رابطه با این موضوع، در ایران 

اند که در ادامه به غیرمستقیم به این موضوع پرداخته صورتبهمحدودی وجود دارند که 
 شود: ترین این تحقیقات اشاره میمهم

 یتوسعه بر مؤثر عوامل شناسایی»ای با عنوان ( در مقاله9999کمالی راد و همکاران ) -
سازی با استفاده از روش مدل «پژوهیآینده نگاه با دولتی بخش نی درانسا منابع ایرانی اسلامی

های گذار بر پیشرفت منابع انسانی در سازمانهای اثرری به بررسی روابط متغیرمعادلات ساختا
، زیرساخت متغیر که نتایج این مقاله حاکی از آن است پرداختند. پژوهانهآینده نگاه با دولتی
 نیهمچن؛ دارد مستقیم تأثیر انسانی منابع اسلامی ایرانی پیشرفت بر، محیطاسلامی و  هایارزش
 یدر بخش دولت یداد منابع انسانبر برون ییو همسو ییهمسو بر یاسلام یرانیا شرفتیپمتغیر 

ی توسعه یدر راهبردهاهای اسلامی در این پژوهش، بیشتر بر نقش ارزش دارد. میتأثیر مستق
های اسلامی را مورد بررسی قرار ده است که کمتر پژوهشی نقش ارزشی تأکید شانسان منابع

کرد که در متغیر محیط، سه  اشارهمورد  این به توانمیپژوهش  این ضعف داده است. از نکات
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ذکر نشده  فناوری یمؤلفه اما ،نظر گرفته شده است سیاسی، اقتصادی و اجتماعی در یمؤلفه
 ؤلفه نقش بسزایی در پیشرفت منابع انسانی دارد.م این در حالی است که این است؛

 ریزیبرنامه به پژوهانهآینده رویکردی»ای با عنوان ( در مقاله9991اصلانیان و همکاران ) -
 ریزیبرنامه منظورمدلی به یارائه به «فراترکیب روش از استفاده انسانی با  منابع راهبردی
 و فراترکیب ازروش استفاده بخش دولتی با در وهانهپژانسانی با رویکرد آینده منابع راهبردی

 اصلی یمؤلفه شش حاکی از آن است که پژوهشپرداختند. نتایج این  آنتروپی شانون
 توسعه آینده، پژوهانه، معناسازیآینده سازیانسانی عبارتند از: آماده منابع راهبردی ریزیبرنامه

ها. همچنین در میان ضرورت و نیازهاپیش بررسی و پژوهانهآینده پژوهانه، اقدامطراحی آینده و
دارای بیشترین فراوانی بود. از  ،عنوان متغیر ورودیبه «فناوری»کد  کد شناسایی شده 991

توان به جدید بودن موضوع و ابتکاری بودن آن اشاره کرد که نقاط قوت پژوهش ذکر شده می
 محورآینده انسانی منابع راهبردی ریزیامهبه برن مربوط مطالعات در را مسیرجدیدی تواندمی

 کردن هریک از مشخص کند. از دیگر نقاط قوت پژوهش، باز مدیران و پژوهشگران به روی
 انسانی منابع راهبردی ریزیمدل برنامه آن تبع به و مربوطه کدهای همچنین و هاگام و مراحل

 های دولتی است.سازمان در پژوهانهآینده

 منابع نگاریآینده ترکیبی مدل طراحی» ای با عنوان( در مقاله9993) انمشعلی و همکار -
 د.نپردازمی دولتی بخش انسانی منابع نگاریآینده ترکیبی مدلی ارائه به «دولتی بخش انسانی

 دارای دولتی، بخش انسانی منابع نظام آن در که است ترکیبی مدل در این مقاله یک نهایی مدل
-برگیرنده در عمدتاً و انسانی منابع سیستم ساخت ابعاد به مربوط ابعاد و صر)عنا بعد ترکیب سه
 و سیستم نرم ابعاد به مربوط ابعاد و )عناصر رفتار است(، انسانی منابع دموگرافیگ ابعادی 

 سازمانی( و )کلان زمینه و...( و اعتماد، انگیزه یادگیری، دانش، نظیر مواردیی دربرگیرنده
 همدیگر با کهاست  انسانی منابع سیستمی آینده به مربوط یهارانپیش یکنندهتعیین عنوانبه
 قرار بررسی مورد هاآن بین تعاملات تمام بایستی آینده از راهبردی درک برای و بوده تعامل در

ذکر  پژوهش قوت نقاط پذیرد. از صورت اساس این بر نگاریآینده و هارانتعیین پیش و گیرد
 یبررسی منابع انسانی در سطح کلان و ارائه کشور، در موضوع بودن به جدید ن،توامی شده

قوت این مقاله،  نقاط از دیگر یکی ریزی منابع انسانی اشاره کرد.مدلی یکپارچه برای برنامه
در قسمت است که سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و فناوری  یدر چهار دسته هارانبررسی پیش

منابع  یطور مستقیم و غیرمستقیم آیندهبه هاراناین پیش رائه شده است.کلان مدل ا یزمینه
 دهد.انسانی را تحت تأثیر قرار می

تأثیر فناوری »باعنوان  خود یدر مطالعه( 7191) (Stone et al., 2015) استون و همکاران -
تأثیر عمیقی بر دریافتند که فناوری اطلاعات در عصر حاضر « ی مدیریت منابع انسانیبر آینده
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است. با این حال، بسیاری از مطالعات موجود، های منابع انسانی داشته روندها و فعالیت
ها را قادر به رسیدن به اهداف انسانی خود جهت جذب، های جدید را که سازمانسیستم

منجر  یفناوردهد اند. نتایج این مقاله نشان میکند، ارزیابی نکردهانگیزش و حفظ کارمندان می
و  ی، روابط شغلمشاغل تی، ماهنیلاوه بر اشود. عی میمنابع انسان یبرا سپاریبرون نوعیبه

کارگیری کارکنان با مهارت همچنین رشد فناوری سبب ب دهد.می رییرا تغ بر کارکنان نظارت
ی هاها و سیستمخاص در سراسر دنیا شده است. این مقاله بیشتر به تأثیر فناوری بر فرآیند

ی منابع انسانی را های نوظهور که آیندهها و فناوریمنابع انسانی پرداخته است و به ماشین
 است.ای نکرده دهد، اشارهتحت تأثیر خود قرار می

ها هوش مصنوعی، شغل»ای تحت عنوان ( در مقاله7193)  (Bruun and Duka)برون و دوکا -
دارند که هوش مصنوعی به سرعت در حال ورود به بیان می« های کار: مسابقه با ماشینو آینده

ی های بدون راننده، دستیاران آنلاین خودکار و تجربهی ما، به شکل اتومبیلزندگی روزمره
واقعیت مجازی است. در این راستا، هوش مصنوعی در حال حاضر جایگزین اشتغال انسان در 

ابی، کنترل و ذخیره هستند. بر اساس شد غیرقابل بازیهایی شده است که قبلاً تصور میبخش
شود که اگر بدون کنترل باقی بماند، بینی میجایی فناوری کار در آینده، پیشروند فعلی، جابه

آمیز خواهد بود. درنهایت این پژوهش ابزاری برای کاهش سطح بیکاری اجتماعی فاجعه
ی اه با اصلاحات در برنامهی درآمد، همربیکاری فناوری آینده از طریق معرفی یک طرح ساده

ی کار از منظر دهد. در این پژوهش آیندههای آموزشی مجدد ارائه میدرسی مدارس و برنامه
ی منابع انسانی مورد های تأثیرگذار بر آیندههوش مصنوعی بررسی شده است و سایر فناوری

 بررسی قرار نگرفته است.

های تأثیر فناوری»ای با عنوان ( درمقاله7199)  (Parry and Battista)پرری و باتیستا -
بیان « های مربوط به کارکرد منابع انسانینوظهور بر روی کار: مروری بر شواهد و کاربرد

های های نوظهور، مانند هوش مصنوعی، روباتیک و فناوریدارند که پیشرفت فناوریمی
پذیری تأثیرهای این مقاله، تهی کار خواهد داشت. طبق یافدیجیتال، تأثیر چشمگیری بر آینده

و  داردها آن رشیپذجهت ها سازمان لیتمای بستگی به ادیتا حد ز هاها از فناوریسازمان
کار  یایدن راتییتغی مواجهه با در کمک به کارمندان برا یاساس ینقش یعملکرد منابع انسان

 روان دارد. سلامتکار و  یها، سازماندهمهارت یتوسعه ویژهبه

  روش شناسی پژوهش -1

با . است تحلیلی-توصیفیاز نظر ماهیت، ای و توسعه–کاربردی هدف،از نظر  حاضر پژوهش
آمیخته با  های آینده منابع انسانی است، روش پژوهشتوجه به هدف مقاله که ترسیم سناریو
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که ت اس ایراهبردی دو مرحله راهبرد، اینگزیده شده است. متوالی بر راهبرد غالب اکتشافی
پردازد و های کمی میآوری دادهشود و سپس به جمعهای کیفی گردآوری میابتدا داده

کند متوالی پژوهشگر تلاش می یدر رویه .شوندتفسیر ادغام می یدرنهایت نتایج در مرحله
مورد تأمّل قرار داده و آن را بسط  ،دیگر شیوه یپژوهشی را در کنار یافته یهای شیوهیافته
 با پژوهش تداوم سپس و اکتشافی هدف با کیفیی شیوه با پژوهش آغاز مستلزم کار . ایندهد
: 9996)کرسول، دهد تعمیم جامعه به را نتایج بتواند پژوهشگر که طوریبه است کمیی شیوه
733-796 .) 
 مرور با تا شده است تلاش گام این در که شودآغاز می منابع مرور با اول پژوهش گام

 و پیامدهای هارانپیش آینده، روندها، یدهندهموضوع، عوامل شکل با مرتبط یهاپژوهش
است.  انگیزیذهن جلسات برگزاری گام دوم شوند. ترسیم و شناسایی تاحد امکان مطالعه مورد

پیامدهای  شناسایی به فناوری تغییر پیامدهای نظرگرفتن در با افراد انگیزی،ذهن جلسات در
شناسایی  در مهمی بسیار نقش جلسات این پردازند.آن می از ناشی منابع انسانی وضعیت اشتغال

با  چهارم، یابد. درگاممی ادامه پیمایش )پرسشنامه( کمک به گام سوم.دارند روندها و تکمیل
ها به تدوین سناریوهای محتمل پرداخته تعیین عدم قطعیت ها ورانپیش شناسایی روندها،

 شود. می
مجلات علمی و نهادهای دولتی مورد استفاده  درمطالعات منتشر شده  قبیلمنابع از  تعدادی از

و  اینترنت شناسایی شدند وهای داده آنلاین قرار گرفتند؛ این موارد از طریق جستجوهای پایگاه
 هایپیشرفتبا توجه به سرعت بالای تغییرات در  انجام گرفت. دانشگاهیخبرگان  اب مصاحبه

کلیدی  یهاواژهمورد استفاده قرار گرفته است.  7199-7199 هایسال بین تشاراتانفناوری، 
بخش  ینقش فناوری در آینده بخش دولتی، یآینده انسانی، منابعی آینده جمله از متنوعی

 مورد پژوهش یهامقاله جویوجست برای انسانی در بخش دولتی منابع یدولتی و آینده
 عنوان، مختلف مقاله )مانند: هایقسمت، مناسب هایمقاله نتخابا جهت گرفت. قرار استفاده
 قرار گرفتند. مورد بررسی مطالعه( هایروش دسترسی، محتوا، چکیده،

 ی آماری جامعه و نمونه. 1-4

 از نفره 91 لیستی هاخبره شناسایی خبرگان موضوع بوده است و برای ،آماری پژوهش یجامعه
 این در هاخبره مشهورترین از نفر 1هر کدام،  تا خواسته شد اهآن از حاصل و پژوهشگران

 بود، شده تکرار بار 9 از بیش نامشان کهکسانی اسامی،  بین از بعدی گام در کنند. معرفی زمینه
، درنهایت. شدند دعوت انگیزیذهن و جلسات هاپنل در حضور و مصاحبه برای و انتخاب

منابع  یخبرگان و کارشناسان آشنا در زمینهاز  نفر 97 تحلیل حاصل، پژوهش این یهایافته
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های دستگاه ی و مدیران منابع انسانیپژوهخبرگان دانشگاهی آیندهانسانی و فناوری، اساتید و 
 رویدادهای و موجود روندهای بر پژوهی و مدیریت راهبردی()آشنا با مفاهیم آینده اجرایی

 است. آینده احتمالی

 پژوهش یهاافتهی-5

ها و رانپیش روندها و  نده،یآ یدهندهشکل عوامل پژوهش، یی موضوعاز شناسا پس
موضوع،  کیممکن و محتمل  یامدهایپ ییشناسا یشوند. برا ییشناسا دیبا ندهیآ یهاویسنار
 نیاز پرکاربردتر یکی یسینو وید. سنارشو کار گرفتههد بنتوامی یمختلف یها و سازوکارهاروش
 است. ندهیآ یامدهایپ ها در کشفروش

 آینده یدهندهعوامل شكل .4 -5

 مستقیم آثار اساس بر انسانی منابعی آینده یدهندهشکلعوامل  مطالعات انجام شده، اساس بر
چهار  بیشتر،تأثیرگذاری  و موضوع اهمیت دلیل به تحقیق این در. گردید استخراج غیرمستقیم یا

 برتأکید  با دولتی بخش مشاغلی آینده در کار بازار و یسیاس اجتماعی، اقتصادی،ی حوزه
 .است شده گرفته نظر در، فناوری نقش

 ی نیروی انسانی در بخش دولتی با تأکید بر نقش فناوریی آیندهدهنده. عوامل شکل9 جدول
 ی آیندهدهندهعوامل شکل مؤلفه

 اجتماعی

 را دارند پذیریآسیب رینتبیش پایین مهارت با کارگران درآمد، شکاف با ایجاد
 با تقسیم عمیق بین دارا و ندار دو جانبه یجامعه

 است رسیده بالایی درآمد هایگروه به شدتبه ایحرفه کار اتوماسیون
پذیری های مراقبت از خانواده و جستجوی یک تراز زندگی بهتر، افزایش نیاز فردی به انعطافعوامل جمعیت شناختی، مسئولیت

 دهدشتر را افزایش میبی
 زندگی یعنوان یک شیوهکارآفرینی به

 ها با مهارت بالادر شغل مقیاس و اهمیترشد نقش زنان از نظر 
 اشتیاق بیشتر برای تعادل کار و زندگی بهتر

 ی خودیادگیری و یاددهی مطابق با سلیقه
 تیشی سنزموآ یسیستمها لتحو

 اقتصادی

 بیشتر و نوآوری افزایشی پذیری تجاریانعطاف
 وکار مشترک و افزایش اشتغال مبتنی بر پروژههای کسبرشد در مدل

 است بالاتر دستمزدها اگر چه کارفرما، نیازهای به گوییپاسخ و بیشتر تجاری تمرکز
 با مهارت متوسط کار نیرویکاهش و مهارت کم هایموقعیت شدیدبرای رقابت
 مهارت کم افراد برای ضعیف یهابالا،فرصت مهارت با اغلمش برای رقابتی بازار

 مشاغل عمدتا مبتنی بر پروژه با حجم معاملات بالا هستند
 و ...( بدهی عمومی ،بازنشستگی )مانند: اجتماعی در بخش ی مالی رقابتی در حال رشدهافشار

 یک محیط وری درعنوان یک استراتژی برای بهرهافزایش نیروی کار مجازی به
 کارمندان بین راشان وظایف هاچراکه آن هستند، شرکتی ازهایکردن بخش منحل و ایجاد به قادر ایطور فزایندهبه کسب و کارها

 دگیرنکار میب بیرونی خدمات کنندگان تأمین و المللیبین همکاران ،اصلی
 محدود عمومی مالی مسائل دلیل به سیاسی فعالیتی حوزه کاهش

یگر هیچ گونه و د برسانند وشبه فرو  دهیابی کرزاربا نجهااز  هرنقطهرا در  دخو تیا خدماو  تمحصولاتوانند ها میسازمان
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 دارند دجوو تباطاتیار نعانیزموارز و  ،نخبه ادفرا بجذ ،فرهنگیتموضوعا ،نقلو  حملصخصودر یتیودمحد
 رو به رشد هستند یمال هایستمیاقتصاد و س ،یفناور رییشدن و تغ یخاطر جهان به
 و دهند تشخیص را مسائل بتوانند تا بیندیشند کاربردی ضعیف رویکردهای و مراتب سلسله از فراتر باید افراد دیجیتال اقتصاد در
 کنند برطرف خلاقانه صورتبه

-طور فزاینده خودکار و شخصیروشی بهبخش خرده ف، به مشتریان نیلبا فناوری برای  همراه ی فعالهابا استفاده از انواع کانال
 شودسازی می

 کار و کسب در برنوآوری تمرکز
 باشند هتشکیلشدالمللیهای بینتیم از توانندمیکوچک و  رگبزی هانمازسا. ما نباید بومی باشندونخبه لز ادفرا

کاهش  طور بالقوه باعثی توسعه شخصی شود که بهزمان کافی برا مانندهایی تواند منجر به کم کاریپذیری میتمرکز بر انعطاف
 شودتولید می
 کسب و کار یبا صرفه جویی در هزینه برای بقااطلاعات و ارتباطات های فناوری یسازی گستردهیکپارچه

 وری در اقتصاد و همچنین رشد اقتصادی به دلیل استفاده از فناوریافزایش بهره
 دهدساخت کارخانه هوشمند را می اجازه ،دیجیتالی کردن تولید

 دهدرا می تشخیصی اتوماسیون افزایشامکان  فنی یهانوآوری ی بهداشتی،هامراقبت در
 .شودبرای کارکنان پزشکی تبدیل می اصلیبه یک الزام  دیجیتالتوانایی استفاده از تجهیزات پزشکی پیچیده و 
 یشرفته بالابهبود وضعیت کسب و کار نوآورانه و فناوری پ

را  دیکاربرد جد یهانهیو زم دیکاملاً جد یبازارها اما کسب و کار موجود را مختل کند، یهاتواند مدلها مییورناف ییهمگرا
 کندمی جادیا

 عنوان یک گزینه مقرون به صرفهآنلاین به سازیبسترافزایش قابل توجهی در 

 سیاسی

 ت کار به جای کیفیتکاهش مقررات استخدام و تمرکز بر کمی
 ی مالیهاکاهش بودجه عمومی موجود برای آموزش و مهارت به دلیل محدودیت

 شودمی های دولتیای در زمینه مهارتهای گستردهفشار سیاسی موجب برنامه
وقعیت کارکنان را های مجدد، مقررات استخدامی مگذاری برای تسهیل مهارتهای دولتی و سرمایهمهارت یگسترده هایبرنامه

 کندتقویت می
ارائه به بهترین ها و مجدد آموزش و مهارت مهندسیها با وجود کاهش کسری بودجه، تلاش دولت برای مهارت یتعهد به توسعه

 نیاز

 
 
 

 بازار کار

 است کارگران آزادو  موقتیوظیفه اصلی کارمندان شرکت، هماهنگ کردن این شبکه عظیم از کارمندان 
 گذاری کنندجهت رقابت در بازار کار سرمایه به روزی متمایز و هاطور مداوم در حفظ یک مجموعه مهارتباید به رگران آزادکا

ها متصل به آن توانندیکه م یها و منابع. مهارتکندیم فیتعر« شبکه»عنوانبهیاندهیطور فزاها را بهسازماند،یجد یسازمان یالگو
 شودیها مها و منابع آنتر از مهارتکه مهم یمثل جمع سپار ییهاتیفعال قیشوند، از طر

 یابدای کاهش میطور قابل ملاحظهویژه استادان بهتعداد مشاغل سنتی در آموزش عالی، به
 کندیم فیافراد کم تخصص تضع یرا برا یشغل تیامن

 کندمی کیا را تحرهاز مهارت یبیمختلف، ترک یهامشاغل و بخش نیتحرک ب شیافزا

 گیرندهمگرا نشات می یهاوریافنهای تجاری که از گیری از فرصتی چند ملیتی در بهرههاکاری در تیمتوانایی هم
 خودکار کردن وظایف ساده و تکراری

 آیندهای خودکار به وجود میسیستم ارزشیابیو  نمودن چک یمشاغل جدید در زمینه
های پایدار را افزایش وریااد، محصولات را تغییر داده و تقاضا برای افراد ماهر در نصب، بهبود و مدیریت فنپیشرفت در علوم مو

 استداده
بالا و با مهارت ها و مهندسین چاپگرهای سه بعدی باعث افزایش تقاضا برای تکنسین وهای نیمه اتوماتیک روباتاستفاده از 
 شودمتوسط می

 که است آینده مشاغل بارز هایویژگی از اجتماعی هایشبکه و تعاملی بسترهای قبیل از جدید دیجیتال هایفناوری حضور

 است افزایش حال در پیوسته آنها بکارگیری میزان
 کندرا ساختاربندی مجدد می ایحرفه وظایف، وری اطلاعاتافن اتوماسیون

 هاها و راهنماییمهارت اخذجوانان برای  تر و کمک بهتمرکز بیشتر بر آموزش مجدد کارگران مسن
 دائمی یادگیری و رشد ذهنیت از برخورداری

 ارتباطی و رفتاری یهاویژگی با آشنایی
 دیجیتال عصر در جدید یهامهارت
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 )اشتغال مجازی(متغیر زمان و مکان در هاکار انجام قابلیت
 رلعما دامماو  سمیرغیر یگیردیارواج 

 وی کار فرامرزیظهور نیر
 ایپویایی کار در هر زمان و مکانی و با هر وسیله

 تخصصی وظیفه و دانش بر بودن مبتنی
 هاآن انجام در جدید هایفرصت از استفاده ها وفعالیت در تنوع

 یکدیگر کنار در دیجیتال یهافناوری و هاانسان حضور
 های جدیدها و شایستگیتغییر و به دست آوردن مهارت پذیرشر یا چابکی شخصی، مانند توانایی سازگاری با تغیی

مزد پایین افزایش ت درصد کاهش داشته باشد، فشار بر روی مشاغل خدماتی با دس 91ها سالانه رود قیمت روباتانتظار می
 شودها عادی میعنوان روند فعلی جایگزین کردن کار تولید با روباتبه خواهد یافت

 قطعیت ی اهمیت و عدمبندی نیروهای پیشران براساس درجهرتبه. 4 -5
 خبرگان و متخصصان از نفر 97 با مصاحبه طریق از شده شناسایی روندهای انتخاب راستای در

 و شناسایی روند91 ،آینده دهندهشکل عامل 61 ازمیان فرایند این طی است. شده استفاده

شخص شده است. مهمترین بخش سناریو نویسی با ( م7) که در جدول شماره شد اعتبارسنجی
هایی است که همزمان دارای عدم پیشران شناسایی  بحرانی هایقطعیتعدم استفاده از روش

 اریاست که مع هاییپیشران نیی، تعهدف از این گام ،درواقع .بالا هستند تأثیرقطعیت، اهمیت و 
 یهاکه تفاوت رسیممی ویسنار یحدودبه تعداد م با اینکار درنهایت. وهاستیتفاوت سنار

 سپس شد تهیه هاازروند فهرستی ابتدا منظور بدین داشته باشند. ی با یکدیگرریگچشم

 شد.تدوین سناریواستفاده  محورهایعنوان به هاآن واز شدند؛ شناسایی های کلیدیقطعیتعدم
ها بر یکدیگر آن تأثیرر شده و های کلیدی از بین چهارده روند الویت داپیشران برای استخراج 

دو دویی با  صورتبهها پیشران ارتباط بین  افزارنرممک استفاده شد. در این میک افزارنرماز 
یکه عدد صفر طوربهشود؛ استفاده از اعداد بین صفر تا سه، توسط نظرات خبرگان تعیین می

کند. نتایج زیاد را مشخص می تأثیر 9متوسط و عدد  تأثیر 7کم، عدد  تأثیر 9، عدد تأثیربدون 
 در ماتریس ذیل آمده است. های داده شده توسط پانل خبرگان در سطر و ستونمیانگین امتیاز

 های دیگررانران نسبت به پیش. ماتریس امتیازات رابطه هر پیش7جدول 
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 هارانپیش 

7 9 9 9 9 7 7 9 7 9 7 7 9 1 
 

 وری در اقتصادرشد بهره

 رشد اقتصاد دیجیتال 7 1 9 9 9 9 9 7 9 9 7 9 7 9

 فشارهای مالی در بخش اجتماعی 9 9 1 7 9 9 9 9 9 9 7 7 9 9
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 رشد کسب و کار نوآورانه و فناوری 9 7 9 1 7 9 9 7 9 9 7 9 9 9

 هاو تنوع فعالیت هاترکیب مهارت 7 9 7 7 1 7 9 9 7 9 9 7 9 9

7 9 9 9 9 9 9 9 1 7 9 7 7 9 
مشاغل با مکان و زمان متغیر)اشتغال 

 مجازی(

 نیروی کار بین المللی 9 7 9 9 9 7 1 7 9 9 9 9 9 9

 رشد مشاغل با مهارت بالا 7 9 7 7 7 9 7 1 7 7 9 7 9 9

 هازشی سنتی و مهارتتحول سیستم آمو 7 7 7 7 9 7 9 7 1 7 7 9 7 9

 افزایش مهارت زنان 7 9 9 7 7 7 9 7 7 1 7 9 7 9

 اشتیاق به تعادل کار و زندگی بهتر 7 9 9 7 7 7 9 9 7 9 1 9 9 1
 اتوماسیون 7 7 9 9 7 9 9 9 7 7 9 1 9 9

 ی استخدام در دولتپایین آمدن جاذبه 7 9 7 7 7 9 9 7 7 9 9 9 1 9

1 9 7 1 9 9 7 9 9 9 9 9 9 7 
ی فعایت سیاسی به دلیل کاهش حوزه

 مسائل مالی محدود

 
هر  یو جمع ستون تأثیرگذاری زانیم عنوان به تغیرهر م یسطرها متقاطع جمع اعداد سیدر ماتر

 یارذثرگأ زانیم جیدهد. نتانشان می را گرید یرهاغیاز مت رغیآن مت یرذیرپیتأثیزان م زین متغیر
گونه که در جدول همان باشد.مشاهده می لقاب 9در جدول  گریکدی بر هارانپیش ی رذیثرپأ و

 یآمدن جاذبه نییپا های مربوط به اتوماسیون،بیشترین امتیازات در سطر ،شودزیر مشاهده می
 )اشتغال مجازی( است. ریمشاغل با مکان و زمان متغو  استخدام در دولت

 ها. امتیازات  پیشران9جدول 
 میزان تأثیر پذیری تأثیرگذاری میزان هارانپیش 

 76 71 وری در اقتصادرشد بهره

 71 71 رشد اقتصاد دیجیتال

 79 71 فشارهای مالی در بخش اجتماعی

 17 71 رشد کسب و کار نوآورانه و فناوری پیشرفته

 77 79 هاو تنوع فعالیت هاترکیب مهارت

 79 72 مشاغل با مکان و زمان متغیر)اشتغال مجازی(

 93 96 المللینیروی کار بین

 79 71 رشد مشاغل با مهارت بالا

 71 67 ها در دولتتحول سیستم آموزشی سنتی و مهارت

 93 79 افزایش مهارت زنان

 79 92 اشتیاق به تعادل کار و زندگی بهتر

 79 91 ها بادرآمد بالااتوماسیون به نفع گروه

 91 72 ی استخدام در دولتپایین آمدن جاذبه

 91 92 ی فعایت سیاسی به دلیل مسائل مالی محدودکاهش حوزه

 971 971 جمع
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 شدهیی شناسا هایعوامل مهم و پیشران یبنددسته.7شکل

 منابع انسانی در بخش دولت یخلق سناریوهای آینده .3 -5

 یورهامح های کلیدی تعیین شوند. حال هنگامی کهرانبرای انتخاب منطق سناریو باید پیش
 کی)بر  فیط کی صورتبهها را بهتر است که آن، شدمشخص  کلیدی یهاتیعدم قطع نیادیبن

 یوهایو سنار داد شیحجم )بر سه محور( نما کی ای)بر دو محور(  سیماتر کی ایمحور( 
ها را از های کلیدی تدوین سناریورانپیش این  در واقع، .کردمتفاوت را در آن مشخص 

ی امدهایپ یابیو ارز ندهیاز آ نیگزیجا ریتصاو جادیانویسی با سناریو کند.می یکدیگر متمایز
 Wulf et)کندآماده می ی ممکنندهیهای آشرفتیپ یرا براگذاران مدیران و سیاست ،ی آنبالقوه

al., 2010) خود را به  اتیکند تا فرضکمک می گذارانو سیاست رانیبه مد ؛ پس سناریونویسی
 این در. با احتساب این موارد بهتر آماده شوند ندهیآ یتحولات احتمال یو برا چالش بکشند

ادامه به تدوین  شد. در استفاده های بحرانیقطعیت نویسی مبتنی بر عدمسناریو روش از پژوهش
 .پردازیممی هاسناریو

 . فضای سناریوها5-3-4

 9*9ها در یک ماتریس ن آنمنطق سناریوها با انتخاب سه عدم قطعیت کلیدی و نشان داد
قطعیت کلیدی انتخاب شده برای ماتریس سناریو، باید متغیرهایی اند. سه عدم ساخته شده

های باورناپذیر، قطعیت کلیدی و با حذف فضاهای آیندهمستقل باشند. از راه ترکیب سه عدم 
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قطعیت کلیدی  ی چهار سناریو ظاهر شده است. سپس قضاوت هنجاری برای هر عدممایهدرون
های مهم را به هر یک از سناریوها طور عمومی عوامل و ارزشبه کار رفته است که به

 اند:افزاید. در ادامه در شکل زیر چهار سناریو اصلی بیان شدهمی
 ؛نشدنیگرایی تماممصرف ≠

 ؛مطلوب( یوی)سنار آفرینارزش دولت ≠

  ؛معمای حل نشده ≠

 ؛(موجود تیدر امتداد شب )ادامه وضع ≠

 
 شده میترس یوهایسنار ی. فضا9شکل 

 نشدنیگرایی تماممصرفاول:  یویسنار. 4 -4 -3 -5

 ؛ندارد یآنچنان یدر اقتصاد است و کارآمد کنندهمصرف نیو بزرگتر دهیاقتصاد را بر امان دولت
کمر دولت را  یو بازنشستگ مهیب نیسنگ تعهدات ،نیعلاوه بر ا ،کنداز دخلش خرج می شتریب

در  ینوآور یکل طوربهرانده شده و  هیبه حاش یبخش خصوصدر این وضعیت  ته است.شکس
. شودنمیکافی دیده  صورتبه یدر بخش دولت یاست و نوآور فیضع یخصوصو  یبخش دولت

تا چرخ  کندمیخرج  شتری. دولت بکشدمیکوچک و دولت جور اقتصاد را  یبخش خصوص
 ک،یربات شتریب مردم یاست و زندگ افتهیرسوخ  مردم یدر زندگ یاقتصاد بچرخد. فناور

و  یاست و بخش خصوص یعمدتاً واردات یتوان گفت فناوریاست و م دهش ینیهوشمند و ماش
 .ستندین روزهقوی و ب نهیزم نیدر ا یدولت

و  دیتخصص جد برخی ؛در اقتصاد وجود دارد ماهرریماهر و غ صورتبهکار  یروین شکلهمه 
خود  هاست بر سنت گذشت ادیکه تعدادشان ز یو برخ اندهرا آموخت هااز مهارت یبیترک

و  یعموم یجلب آرا یدولت برا ،نیدهد تا عمل؛ بنابراشعار می شتریند و دولت باباقیمانده
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 یرو رماهریماهر و غمهیکار ماهر، ن یرویبه استخدام ن ،مردم و حل مشکل اشتغال تیرضا
شکل است. چون همه  بیدولت غر یباز هم در بدنه یول ،شدهبزرگ  تالیجیآورد. اقتصاد دمی

دو  نیا نیب یفاصله درآمد نیبنابرا ،در اقتصاد وجود دارد رماهریماهر و غ صورتبهکار  یروین
شود. می شتریب یطبقات یفاصلهدرنتیجه  ؛ردیگشکل می «دارا و ندار» هیاست و قض ادیز

مردم وارد شده و خانوار هوشمند شکل  یدر زندگ یو فناور یو هوش مصنوع کیربات
، در حال قطبیجامعه دو  کیبالا،  یفناور یدارا عیاز صنا یناش یرشد قو رغمی. علردیگمی
را به دنبال داشته  یاجتماع یتیتواند نارضامی ایجاد شده که «ندار»و  «دارا» ییواگرا تیتقو

 باشد.

 مطلوب( یویرآفرین)سنادوم: دولت ارزش یویسنار. 4 -4 -3 -5

 یاندازه یبیتقر صورتبه. دولت است هوشمند آفرینارزشبه مثابه  رانیدولت ا ویسنار نیا در
به عمل  یانسان یرویو ن یاز فناور نهیبه یآورد و استفادهخودش را به دست می یمدآکار
 یهانهیخورد و کارا و توانمند است. هزرا در دولت می شین بازوان یانسان یرویآورد. نمی

و  گیریتصمیم یندهایساختار فرا ،هاروزافزون به داده ی. دسترسابدیجد کاهش می هدولت ب
شود تا در خلق می یانسان یروین یبرا یدیجد یهادهد و فرصتمی رییرا تغ یسازمیتصم

به دست بر  بینذرهباشند. دولت  لیدخ «ایو حرفه یقضاوت ده،یچیپ یهاتیو مسئول فیوظا»
بر کارکنان و  عینظارت سر ینوظهور امکان اجازه یهایکند و فناورمی ان خود نظارتکارکن
فراهم را  دهیچیپ یهاتمیالگور قیاز طر یریگمیحسگرها و تصم قیمحل کار از طر یهاداده
 شود.کار دائم می یروین لیمنجر به تقل یرشد اقتصاد شیو افزا ونیاتوماس شیکند. افزامی

درک  یها با ارائهتواند به مدیران، توانایی تشخیص ناهنجاریمصنوعی می هوش هایسیستم
-ههنگام مسائل بزرگتر را بدهد تا امکان اقدامات اصلاحی بهای زودزمان واقعی در مورد نشانه

 طوربهکار آزاد  یروین همچنین .شودیخاص مهم م طوربهمهارت  یابیارز هنگام فراهم گردد.
روز جهت رقابت در بازار کار هو ب زیمتما هایجموعه مهارتم کیدر حفظ  مداوم
 د.ندهخود را از دست می شغلافراد کم مهارت لذا در این شرایط  ؛دنکنمی یگذارهیسرما

خود را خودکار و هوشمند و  یستم خرده فروشیروز شده و سهخرده فروشان در اقتصاد ب
. با ابدیمی شیافزا شدتبهاقتصاد  ردآن  سهم رشد کرده و تالیجیکنند. اقتصاد دمی کیاتومات

و  ایشبکه یروهایشوند و نمی رانیاقتصاد ا یوارد بدنه یتیچندمل یهامیت تالیجیرشد اقتصاد د
 یاجتماع هایتیموقع ی. زنان داراردیگکسب و کار مشترک در کسب و کار و اقتصاد شکل می

 فایرا ا یهوشمند نقش اصل یایدن درشوند و د میوار یمهم و کلان دولت یهاتیبهتر و در مسئول
 ،دولت را ترک کنند دیروز با یو تخصص یبیها در صورت نبود مهارت ترککنند. آقا زادهمی

کار مهم  یروین یبهتر برا امکانات با یزندگهمچنین  .کندکاهش پیدا می یفساد دولت نیبنابرا
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 ،ویسنار نیا در درنهایتشود. می شتریب یتبه کار موقت و انعطاف در کار دول لیشده و تما
 .ردیگشکل می رانیا کیدولت الکترون

 حل نشده  معمای: سوم یویسنار. 3 -4 -3 -5

است. در این حالت بحران اقتصادی، اجتماعی و یا  ایراناین سناریو بدترین وضعیت محتمل 
لذا  ،دهدر ایران رخ میسیاسی )مانند جنگ یا بحران نظام بانکی، صندوق بازنشستگی و...( د

دولت، فناوری و نیروی انسانی کاهش  یشود و همچنین در بدنهدولت به ناچار کوچک می
یابد. در این سناریو وضعیت اقتصادی مطلوب نیست و از اقتصاد دیجیتال، نیروی کار با می

 .های خصوصی و دولتی خبری نیستهای تخصصی و ترکیبی و نوآوری کافی در بخشمهارت
های به وجود آمده است و دارای بدترین وضعیت در اقتصاد در این سناریو کشور درگیر بحران 

دولت مجبور است نیروهای خود را تعدیل کند و همچنین پولی برای  ،بنابراین .است
مردم از لحاظ رفاهی وضعیت  ،فناوری ندارد. در شرایط حاصل شده گذاری در بخشسرمایه

 یدی به دولت برای بهبود رفاه در این شرایط بحرانی نیست. در این شرایطمناسبی ندارند و ام
روز شغل خود را بهی دولتی و خصوصی روزها، به دلیل نبود درآمدزایی برای بخشنیروی کار

 دهد.از دست می
 (ی وضعیت موجودادامه)در امتداد شب : چهارم یویسنار. 3 -4 -3 -5

د دولت در اقتصاد ایران است. در این سناریو دولت ناکارآمد ی وضعیت موجواین سناریو ادامه
ی کارکنان کند. عمدهوری بسیار پایین است و با پول نفت، خود را اداره میو دارای بهره

ی ی هزینهبگیر دولت بوده، ولی کارایی لازم را ندارند و نیروی انسانی، بخش عمدهمواجب
های حمایتی و منافع سیاسی، دولت به دلیل سیاست دهد.جاری دولت را به خود اختصاص می

آورد. همچنین کند و به استفاده از نیروی انسانی ناکارآمد روی میتوجهی به فناوری نمی
کارِ فناوری  های تخصصی و ترکیبی نیروی کار بخش دولتی، سنتی و ضعیف است و  بهمهارت

شود؛ اما ان نیروی انسانی در کار سپری میآید.در این وضعیت، عمده زمنوین رایج در دنیا نمی
وری لازم وجود ندارد. همچنین از لحاظ رفاهی به دلیل ناکارآمدی دولت و اقتصاد ایران، بهره

 وضعیت کارکنان دولت مناسب نیست.
خصوص در بخش دولتی رشد نیافته و به جای فناوری اقتصاد دیجیتال و دولت الکترونیک به 

شود. نوآوری از نیروی انسانی ناکارا، فاقد نوآوری و کارآفرینی مبادرت میبیشتر، به استفاده 
های سنتی و همیشگیِ قدیمی، طرفدار بیشتری در در بخش دولتی بسیار پایین است و رویه

ی دولت دارد تا فناوری نوین رایج در بخش دولتی. اقتصاد و دولت حول محور نظام بانکی بدنه
ار در وضعیتی نیست که دولت درآمدی مالیاتی از آن داشته باشد چرخد و فضای کسب و کمی
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دوزد. همچنان نیروی کار کشور به دنبال و دولت چشم امید خود را به درآمدهای نفتی می
استخدام در بخش دولتی هستند و رغبتی به بخش خصوصی به دلیل وضعیت نامناسب کسب و 

های ی درآمدخواهند سر سفرهدهند و میمیکار، نداشتن ثبات شغلی و درآمد مناسب نشان ن
ها به دولت، ناشی از فروش مواد خام دولتی بنشینند. همچنین به دلیل رانت و ورود آقازاده

 کند.فساد در بخش دولتی غوغا می

 گیرینتیجه -6

کارکنان بخش که  یها و انواع مشاغلکه ساختار حرفه دهدهای انجام گرفته، نشان میتحلیل
مورد  در زمان کنونی متفاوت از مواردی است که کاملاًآینده به دنبال آن هستند،  یعموم

شغلی اتفاق  یتغییر توسعه ای نه چندان دور،است که در آینده پرواضحد. گیراستفاده قرار می
 ، نیاز به پاسخ به این تغییراتتربهتر و درخشانکارکنان برای جذب  هاخواهد افتاد و سازمان

تعدادی چالش برای متخصصان منابع انسانی ارائه  ،لهأبا این حال، این مسد داشت. خواهن
رقابت در دنیای  جهت ،ی خودهارسانی مهارتروزهکند که نیاز به کمک کارمندان برای بمی

 بودندعبـارت  پژوهش ایناهداف مـورد انتظـار در با توجه به اهمیت موضوع،  دارد.آینده کار 
منابع انسانی در بخش دولتی  یفناوری بر آینده تأثیرگذارهای رانوندها و پیششناسایی راز 

با  درنهایتمنابع انسانی.  یفناوری بر آینده تأثیرسناریوهای ممکن در رابطه با  یایران و ارائه
و  گذارانسیاستها سناریوهای محتمل مورد تدوین قرار گرفتند که به تعیین عدم قطعیت

 محیطی هایقطعیتمواجهه باعدم جهت منظور آماده شدنبه دید جامع و کاملی زانپرداراهبرد
ی آن مشخص کننده ،هاشناسایی هر یک از سناریو درواقع دهد.ارائه میمختلف  سناریوهای در

چه  رویم و جهت رسیدن به سناریو مطلوباست که در حال حاضر به سمت چه سناریویی می
 د.جه قرار گیریی باید مورد توهاشاخص

 
 9171در افق یبا تأکید بر نقش فناور رانیا یبخش دولت یانسان منابع ندهیمرتبط با آ یهاشاخص تیوضع. 1جدول 

 هاشاخص        
 سناریو

 
 نوآوری اقتصاد دیجیتال اشتغال مجازی اشتغال دولتی (اتوماسیون) فناوری

سناریوی اول: 
 ییگرامصرف

 ینشدنتمام

ت صورفناوری به
افزایشی، ولی عمدتاً 

 وارداتی است

افزایش اشتغال دولتی به 
های دلیل سیاست

پوپولیستی و وابستگی 
 اقتصاد به دولت

افراد دارای تخصص زیاد و 
تخصص کم، اشتغال مجازی در 

 ی بدنه دولت وجود نداردهمه

اقتصاد دیجیتال رشد 
نموده، ولی سهم 
پایینی از اقتصاد را 

 دارد

وری طور کلی نوآبه
در بخش دولتی و 
خصوصی در حد 

 پایینی است

سناریوی دوم: 
دولت 
 آفرینارزش

 

نظارت شدید بر کارکنان 
دولتی از طریق حسگرها 

گیری توسط و تصمیم
 های پیچیدهالگوریتم

صورت اشتغال افزایش به
موقت و مجازی و 
افزایش تحرک بین 

اشتغال مبتنی مشاغل و 
 بر پروژه

رکیبی، تخصصی و تهای مهارت
های وریناف یمدیریتتخصص 

صورت ، اشتغال بهپایدار
مجازی زیاد است، کاهش 

 ها در دولتآقازاده

ی افزایش اندازه
اقتصاد دیجیتال، 
افزایش شفافیت و 

 کاهش فساد دولتی

افزایش نوآوری حتی 
 در سبک زندگی
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سناریوی سوم: 
حل  یمعما

 نشده 

به دلیل محدودیت بودجه 
لی و تنگنای شدید ما

 یابدفناوری کاهش می

به دلیل عدم درآمدزایی 
مناسب دولت اشتغال 
نیروی انسانی کاهش 

 یابدمی

تخصصی و ترکیبی های مهارت
و چابکی شخصی وجود ندارد، 

 اشتغال مجازی بسیار کم است

اقتصاد دیجیتال در 
ی دولت رشد بدنه

 نیافته است

نوآوری در حد 
 ضعیفی است

چهارم: سناریوی
 اد شبدر امتد

دولت ناکارآمد و بزرگ و 
توجهی به فناوری 

 کندنمی

دولت به استفاده از نیروی 
انسانی ناکارا روی 

 آوردمی

ها ضعیف و غیرتخصصی مهارت
است و چابکی فردی و 
سازمانی وجود ندارد، اشتغال 

 مجازی کم است

اقتصاد دیجیتال در 
ی دولت رشد بدنه

 نیافته است

نوآوری در حد 
 ضعیفی است

 
نیروی  یهای اصلی در هر یک از سناریوهای چهارگانه آیندهلفهفوق وضعیت مؤدر جدول 

با توجه به  آورده شده است. 9171بر نقش فناوری در افق  تأکیدانسانی بخش دولتی ایران با 
 ،آفرینارزشدولت ی سناریو در تنها نمود گیرینتیجهتوان می، اطلاعات مندرج در جدول فوق

 دائم،صورت بهدولتی  اشتغال کاهش و فناوری، اشتغال مجازی از بهینه استفاده ی ورشدفناور
 مطلوبی آینده به نیل امکان آل؛دولت و اشتغال مجازی در حالت ایده سازیچابک و کوچک
 هایفناوری مدیریتی ترکیبی و تخصصی، هایشرایط مهارت ایندارد. همچنین در  وجود
. است نیاز مورد، مشاغل بین تحرک افزایش و مجازی کار و کسب ،ایشبکه نیروهای پایدار،

سازی تصمیم و دارد وجود حسگرها طریق از دولتی کارکنان بر شدید نظارت سناریو، این در
 شود.می انجام بالا دقت با و پیچیده یهاالگوریتم توسط هادر سازمان

در نتیجه  ،است هنوآوران یهایفناور یرتأثتحت  یمنابع انسان یراهبرد یزیراز آنجا که برنامه
از  شتریتوسعه ب یراهبردها و ندهیآ یاحتمال داتیتهدو  راتییتغ ،روندها ییبه شناسا ازین

 گرید یاز سو به آن نیاز دارند. جهت بقا هاها و سازمان؛ چون دولتاست انیگذشته نما
 عنوانبه یاز منابع انسان ربخشثا ینگهداشت و استفاده ی،بهساز ،مناسب در جذب یزیربرنامه

است تا ی راهبرد نگاریمستلزم آینده ،سازمان کشور و هر هر یراهبرد یهیسرما نیترمهم
 را برای نهیزم و کرده ینیبشیها و مقاصد را پتیاولو مورد نیاز مشاغل آینده، هایمهارت

که خطری از برای این درنتیجه .دیمطلوب فراهم نما یهاندهیمناسب جهت خلق آ یراهبردها
ها را سازمان ،های هوشمندجانب اتوماسیون شدن، اشتغال مجازی و جایگزین شدن ماشین

های زیستی انسان و ماشینیک رویکرد متوازن بین هم ها نیازمند اتخاذسازمان ،تهدید نکند
 .حرکت کنند آفرینارزش  دولت یهوشمند هستند تا بتوانند به سمت سناریو
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