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 بخش نخست: مفاهیم اولیه

ق همچنین صنایع خلایت منابع انسانی و  یم کلی و اولیه از مدیرابتدای مباحث سعی شده است مفاهدر  
ی غیر هایرشتهطع کارشناسی ارشد مدیریت رسانه، از  بسیاری از دانشجویان مقه دلیل آنکه  ارائه شود. ب

آکادمیک مفاهمه اولیه در اصطلاحات و آشنایی  شوند، و به جهت  از مدیریت به این رشته مشغول می
خلاق« در نظر گرفته شده    »ماهیت صنایع»مبانی مدیریت منابع انسانی« و  با این مفاهیم، دو فصل  

 است.
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 فصل اول 

 مبانی مدیریت منابع انسانی 

 

 

 قدمه م

ترین منبع  ، انسان دیگر صرفاً یکی از عوامل تولید نیست؛ بلکه مهمیهای امروزسازمان  اندازدر چشم 

آلات، سرمایه فیزیکی اگر در دوران صنعتی، ماشین.  رودارزش، نوآوری و مزیت رقابتی به شمار میخلق  

تعیین تولید  خطوط  سازمانو  موفقیت  دانش کننده  اقتصاد  در  بودند،  این ها  خلاق،  صنایع  و  بنیان 

انسانی است که مسیر رشد های ذهنی، مهارتتوانایی  یادگیری و همکاری  ارتباطی، خلاقیت،  های 

از یک فعالیت   « مدیریت منابع انسانی» شده    همین تغییر بنیادین باعث.  دهدها را شکل میسازمان

اداری محدود به استخدام و حقوق و دستمزد، به یک حوزه استراتژیک و پیچیده تبدیل شود که مستقیماً  

 .گذاردعملکرد و آینده سازمان اثر میبر 

ها و فرآیندهاست که هدف آن جذب، ای از سیاست ترین تعریف، مجموعه در ساده   مدیریت منابع انسانی

. دهداما این تعریف، تنها سطح ماجرا را نشان می.  توسعه، انگیزش و نگهداشت افراد در سازمان است

واقع،  انسانی    در  منابع  انسانمدیریت  »معماری  کنوعی  تجربه  طراحی  یعنی  است؛  اری،  محور« 

دهی فرهنگ سازمانی، ایجاد مسیرهای رشد، و ساختن محیطی که افراد بتوانند بهترین نسخه شکل 

طور جدی در هایی که بهدهند که سازمانهای جدید در حوزه مدیریت نشان میپژوهش .  خود باشند

هایی مانند کنند، در شاخص گذاری میتوسعه کارکنان، یادگیری سازمانی و فرهنگ حمایتی سرمایه

ریت به بیان دیگر، مدی.  آوری سازمانی عملکرد بهتری دارندوری، رضایت مشتری و تاب نوآوری، بهره 

تبدیل    « سرمایه استراتژیک» خود را به    « سرمایه انسانی» تا    کندها کمک میمنابع انسانی به سازمان

 .کنند
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ای های خلاق و رسانه شود که به ماهیت سازمانزمانی بیشتر آشکار می مدیریت منابع انسانی اهمیت

ی، بلکه ایده، روایت، تجربه، تصویر، صدا  در این صنایع، خروجی کار نه یک محصول فیزیک.  نگاه کنیم

شوند و نه با استانداردسازی گیرانه تولید می های سخت ها نه با دستورالعمل این نوع خروجی .  و معنا است

گرایی، تعاملات اجتماعی کار خلاق نیازمند آزادی عمل، اعتماد، فضای تجربه .  اندکامل قابل مدیریت

بنابراین، مدیریت منابع انسانی در صنایع خلاق باید .  خوردن بدون ترس استغنی و امکان شکست

زمان باید نظم، هماهنگی و ساختار داشته  از یک سو، سا:  بتواند میان دو نیاز متضاد تعادل برقرار کند

این تعادل .  پذیری و نوآوری فراهم کندباشد؛ و از سوی دیگر، باید فضای کافی برای خلاقیت، ریسک 

را در صنایع خلاق به یک چالش و در عین حال مدیریت منابع انسانی    ای است کهظریف، همان نقطه

 .کندیک فرصت بزرگ تبدیل می 

ظهور هوش مصنوعی، تحلیل  .  اندرا دگرگون کرده  مدیریت منابع انسانی تحولات فناوری نیز نقش

، اتوماسیون و ابزارهای دیجیتال باعث شده مدیریت منابع انسانی از یک حوزه مبتنی بر هاداده کلان

امروز مدیران منابع انسانی باید بتوانند از  .  محور و تحلیلی تبدیل شودتجربه و شهود، به یک حوزه داده 

گیری بهتر استفاده کنند، تجربه کارکنان را طراحی کنند، مسیرهای توسعه فردی  ها برای تصمیمداده 

های در بسیاری از سازمان.  صورت فعال مدیریت کنندسازی کنند و فرهنگ سازمانی را بهرا شخصی 

کند و نقش آن در ارشد عمل میعنوان »شریک استراتژیک« مدیریت  بهمدیریت منابع انسانی    پیشرو، 

 .طراحی آینده سازمان انکارناپذیر است

دانیم که بسیاری از دانشجویان کارشناسی ارشد مدیریت  قبل از آنکه به این مباحث جذاب بپردازیم، می

 از-ی  های غیرمدیریتدانشجویان رشته .  اندرسانه، در دوره کارشناسی در رشته مدیریت تحصیل نکرده 

. نیستند   آشنا  انسانی  منابع  مدیریت  ایپایه   مفاهیم  با  -مهندسی  و  اجتماعی  علوم  تا  ارتباطات  و  هنر

 با   کمتر   اما  باشند،   داشته  ایرسانه   هایفعالیت   یا  خلاق  هایپروژه   تیمی،   کار  تجربه  است  ممکن  هاآن

انسانی  رسمی  ساختارهای منابع  چرخه مدیریت  نظریه،  انسانی،  منابع  نقش  های  یا  انگیزش  های 

این فصل با هدف ایجاد یک »زبان مشترک« طراحی شده  .  انداستراتژیک سرمایه انسانی آشنا شده 

نظر از پیشینه تحصیلی، بتوانند مبانی مدیریت منابع انسانی را درک است تا همه دانشجویان، صرف 
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 .تر در حوزه صنایع خلاق آماده شوندکنند و برای ورود به مباحث تخصصی

اهمیت ابتدا  فصل،  این  انسانی    در  منابع  میمدیریت  بررسی  را  آن  تاریخی  تحول  سپس و  کنیم، 

دهیم، و در ادامه مفاهیم کلیدی رفتار سازمانی و نقش سرمایه کارکردهای اصلی آن را توضیح می

دانش  اقتصاد  در  را معرفی میانسانی  و  .  کنیمبنیان  نیروی کار صنعتی و خلاق  تفاوت  نیز  پایان  در 

های بعدی مطرح ای برای فصل عنوان مقدمههای مدیریت منابع انسانی در صنایع خلاق را به چالش 

فقط یک این مقدمه نقطه شروعی است برای فهم اینکه چرا مدیریت منابع انسانی نه.  خواهیم کرد

 .ای استهای خلاق و رسانه حوزه تخصصی، بلکه یک ضرورت حیاتی برای سازمان

 چرا مدیریت منابع انسانی اهمیت دارد؟. 1

ها در سازمان.  اهمیت مدیریت منابع انسانی در جهان امروز بیش از هر زمان دیگری آشکار شده است

کنند که ویژگی اصلی آن رقابت شدید، تغییرات سریع، پیچیدگی فزاینده و وابستگی می  محیطی فعالیت

وان انسان را صرفاً »نیروی تدر چنین شرایطی، دیگر نمی.  روزافزون به دانش و خلاقیت انسانی است

مهم او  بلکه  دانست؛  استکار«  رقابتی  مزیت  و  نوآوری  ارزش،  منبع خلق  این بخش تلاش  .  ترین 

انسانی در قلب موفقیت سازمانمی اقتصاد  کند نشان دهد چرا مدیریت منابع  دارد و چرا در  قرار  ها 

 .تر از سرمایه مالی استبنیان، سرمایه انسانی مهم دانش 

 سازمان بدون سرمایه انسانی معنا ندارد 

هرچند فناوری، سرمایه  .  اندای از افرادند که برای تحقق هدفی مشترک گرد هم آمده وعهها مجم سازمان

ک    مالی، ساختارهای مدیریتی و فرآیندهای عملیاتی نقش مهمی در عملکرد سازمان دارند، اما هیچ

کنند، ارتباط گیرند، خلق میها هستند که تصمیم میانسان.  کنندبدون انسان معنا و کارکرد پیدا نمی

می میبرقرار  حل  مسئله  دکنند،  حرکت  به  را  سازمان  و  سازمان.  آورندرمیکنند  در  که حتی  هایی 

ها را طراحی،  ها هستند که سیستم اتوماسیون و هوش مصنوعی نقش پررنگی دارند، همچنان این انسان

 .کنندهدایت و اصلاح می
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آفرینی نه از طریق  ویژه صنایع خلاق، رسانه، فناوری، آموزش و خدمات، ارزش در بسیاری از صنایع، به

ای حرفه   تصمیماتهای ارتباطی، تجربه،  های ذهنی، مهارتهای فیزیکی، بلکه از طریق توانایییی دارا

سازمان مستقیماً به کیفیت    هایی، کیفیت خروجیدر چنین محیط.  شودو خلاقیت کارکنان ایجاد می

تواند در برابر اگر کارکنان توانمند، متعهد و خلاق باشند، سازمان می.  سرمایه انسانی آن وابسته است

اما اگر سرمایه انسانی ضعیف باشد، حتی بهترین .  مقاومت کند، نوآوری کند و رشد یابد  منفی  تغییرات

 .ند بوداثر خواهها نیز بیگذاری ترین سرمایه ها و بزرگفناوری 

انسانی است منابع  مدیریت  اهمیت  آغاز  نقطه  بنیادین،  اما  واقعیت ساده  انسانی .  این  منابع  مدیریت 

کند این سرمایه ارزشمند را جذب، توسعه، حفظ و هدایت کند تا سازمان بتواند به اهداف خود تلاش می

 .است قلب تپنده سازمان نه یک واحد اداری، بلکهمدیریت منابع انسانی  به همین دلیل، . دست یابد

 « تحول نگاه از »نیروی کار« به »سرمایه انسانی

به  عمدتاً  کارکنان  صنعتی،  دوران  میدر  دیده  کار«  »نیروی  وظایف عنوان  که  افرادی  یعنی  شدند؛ 

در این نگاه، انسان بخشی از ماشین تولید بود و ارزش  .  انددهند و قابل جایگزینیمشخصی را انجام می

بنیان، اما با گذار به اقتصاد دانش .  شدداد خلاصه میاو در میزان کار فیزیکی یا تکراری که انجام می

 .طور کامل دگرگون شد این نگاه به

ای که ارزش آن با استفاده بیشتر  شوند؛ سرمایه شناخته می  « سرمایه انسانی» عنوان  امروز کارکنان به 

 :این تحول مفهومی پیامدهای مهمی برای مدیریت سازمان دارد. ابد، نه کاهش افزایش می

گذاری  ها سرمایه ها باید در آموزش، توسعه و رفاه آن سازمان:  اند، نه هزینهکارکنان دارایی  •

 .کنند

سادگی کپی  توانند به چیزی که رقبا نمی:  انددانش، مهارت و خلاقیت افراد منبع مزیت رقابتی  •

 .کنند
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دارد • اثر مستقیم  بر عملکرد سازمان  انگیزش و رضایت کارکنان  بنابراین، مدیریت :  تعهد، 

 .محور و استراتژیک باشدمنابع انسانی باید علمی، داده 

کند و ارزش بیشتری ایجاد  یعنی با یادگیری، تجربه و تعامل رشد می:  سرمایه انسانی پویاست •

 .کندمی

. شوداین تحول باعث شده مدیریت منابع انسانی از یک فعالیت اداری به یک حوزه استراتژیک تبدیل  

انسانی امروز منابع  بلکه مسئول طراحی نه  مدیریت  است،  و دستمزد  و حقوق  استخدام  تنها مسئول 

شکل  کارکنان،  مهارت تجربه  توسعه  سازمانی،  فرهنگ  و دهی  انگیزش  ایجاد  عملکرد،  مدیریت  ها، 

 .ساختن محیطی برای شکوفایی استعدادها است 

 هانقش منابع انسانی در مزیت رقابتی سازمان 

در .  نقش آن در ایجاد مزیت رقابتی پایدار است  ، مدیریت منابع انسانی  تترین دلایل اهمییکی از مهم

، تنها  باشدقابل دسترس    تواندمی  راحتیشوند و سرمایه مالی بهسرعت کپی میها بهدنیایی که فناوری

منابع انسانی چگونه  اما  .  سادگی تقلید کنند، افراد و فرهنگ سازمانی استتوانند به نمیچیزی که رقبا  

 کنند؟مزیت رقابتی ایجاد می

های کمیاب دارند، سازمان را از رقبا متمایز کارکنانی که مهارت :  ها و دانش تخصصیمهارت •

 .کنندمی

نوآوری • و  راه ایده :  خلاقیت  و  نوآورانه  انسان حلهای جدید، محصولات  از  ها های خلاقانه 

 .هاگیرند، نه از ماشین سرچشمه می

انگیزش • و  می:  تعهد  ارائه  بالاتری  کیفیت  متعهد  پیچیده کارکنان  مسائل  در حل  و  دهند 

 .مشارکت بیشتری دارند
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کند که استعدادها در آن شکوفا  فرهنگ مثبت و حمایتی محیطی ایجاد می:  فرهنگ سازمانی •

 .شوندمی

تر گیرند، سریع تر یاد میها سریعکه کارکنان آن  هاییسازمان:  توانایی یادگیری و سازگاری •

 .کنندرشد می

افزایش می آن  ارزش  بیشتر  استفاده  با  که  است  منبعی  تنها  انسانی  سرمایه  واقع،  برخلاف .  ابد  در 

این ویژگی .  شوندها با تجربه، آموزش و تعامل، توانمندتر میشوند، انسانآلات که مستهلک میماشین

 .ترین منبع مزیت رقابتی باشدشود سرمایه انسانی مهم باعث می

 تر از سرمایه مالی است؟بنیان، منابع انسانی مهمچرا در اقتصاد دانش 

دانش  استبنیان  اقتصاد  شده  بنا  نوآوری  و  خلاقیت  اطلاعات،  دانش،  پایه  اقتصادی، .  بر  چنین  در 

های انسانی  های ذهنی و مهارت فیزیکی، بلکه از طریق توانایی   هایآفرینی نه از طریق دارایی ارزش 

 .تر از سرمایه مالی باشدشود که سرمایه انسانی مهم این ویژگی باعث می. شودایجاد می

در صنایع خلاق، رسانه، فناوری، آموزش، سلامت و خدمات، ارزش  :  آفرینی مبتنی بر دانشارزش .  1

تواند ابزار فراهم سرمایه مالی می.  شوداصلی محصول یا خدمت از دانش و تخصص افراد ناشی می

 .کنندها هستند که ارزش خلق میکند، اما این انسان

رقابت.  2 اقتصاد خلاق، سازمان:  نقش خلاقیت در  ایده در  با  داراییها رقابت میها  با  نه  های کنند، 

 .ترین منبع مزیت رقابتی استبنابراین، خلاقیت کارکنان مهم. فیزیکی

ها توانایی یادگیری سریع،  اند که کارکنان آن هایی موفق های پویا، سازمان در محیط :  سرعت تغییرات.  3

 .ها را ایجاد کندتواند این ویژگی سرمایه مالی نمی. سازگاری و نوآوری داشته باشند

ها بدون نیروی انسانی متخصص و خلاق،  ترین فناوری حتی پیشرفته :  تنهایی کافی نیستفناوری به .  4

 .دهدفناوری ابزار است؛ انسان معنا و جهت به آن می. اندارزش بی

های جدید، یادگیری مستمر تحول دیجیتال نیازمند مهارت:  نقش سرمایه انسانی در تحول دیجیتال.  5
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 .انداز طریق سرمایه انسانی قابل توسعه  ها تنهااین مهارت. های نوین استو توانایی کار با فناوری

دلیل،   همین  سرمایهسازمانبه  انسانی  سرمایه  توسعه  در  که  میهایی  بلندمدت گذاری  در  کنند، 

 .کندمدت ایجاد کند، اما سرمایه انسانی رشد پایدار ایجاد میتواند رشد کوتاه سرمایه مالی می.  ترندموفق 

 تحول تاریخی مدیریت منابع انسانی . 2

حول مدیریت منابع انسانی در یک قرن گذشته، داستان دگرگونی نگاه ما به »انسان در سازمان«  ت

های های دودآلود اوایل قرن بیستم آغاز شد و امروز به سازماناست؛ روایتی از مسیری که از کارخانه

ها، بلکه تغییر در فقط تغییر در ابزارها و روش این تحول نه .  ای رسیده استبنیان، خلاق و شبکه دانش 

بینیم، چه انتظاری از او داریم، و چگونه باید محیطی اینکه انسان را چگونه می:  فلسفه مدیریت است

 .هایش شکوفا شودساخت که توانایی

شد؛ نیرویی که باید با کمترین هزینه و  در آغاز عصر صنعتی، انسان بخشی از ماشین تولید تلقی می

به کارایی  شودبیشترین  گرفته  نظام.  کار  را  نگاه  این  تیلور  فردریک  علمی  بر مدیریت  و  کرد  مند 

تدریج روشن شد که انسان اما به.  استانداردسازی، تقسیم کار و کنترل دقیق رفتار کارکنان تأکید داشت 

انگیزه  و  نیست  مکانیکی  تعیینموجودی صرفاً  نقش  او  اجتماعی  روابط  و  احساسات  در کننده ها،  ای 

های هاثورن، نقطه عطفی در این مسیر بود و جنبش روابط انسانی با الهام از آزمایش .  عملکرد دارد

 .توجه مدیران را به نیازهای روانی و اجتماعی کارکنان جلب کرد

ها و افزایش نقش دانش و مهارت، مدیریت منابع انسانی تر شدن سازمانهای بعد، با پیچیده در دهه 

داند و بر توسعه، آموزش، مشارکت و ایجاد  مدرن شکل گرفت؛ رویکردی که کارکنان را »دارایی« می

به بعد، مدیریت منابع   1990از دهه  .  اما این نیز پایان مسیر نبود.  فرهنگ سازمانی سالم تأکید دارد

را از یک واحد پشتیبان به یک شریک استراتژیک تبدیل  منابع انسانی ظهور کرد و  1ک انسانی استراتژی 

آفرینی کند و سرمایه انسانی را به  ای که باید مستقیماً در تحقق اهداف کلان سازمان نقش کرد؛ حوزه 

 .مزیت رقابتی پایدار تبدیل سازد 
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در ادامه، هر دوره را  .  دهنداین چهار دوره، شالوده فهم امروز ما از مدیریت منابع انسانی را تشکیل می

می بررسی  کاربردی  و  تحلیلی  نگاهی  زمینهبا  تاریخی،  تحول  این  چگونه  شود  روشن  تا  ساز  کنیم 

 .مدیریت منابع انسانی در صنایع خلاق شده است

 :مروری ساده اما تحلیلی بر چهار دوره اصلی

 2مدیریت علمی 

سازمانم تاریخ  در  مدیریتی  رویکردهای  تأثیرگذارترین  و  نخستین  از  یکی  علمی  هاست؛ دیریت 

ها و حتی ها، سازمانها بر شیوه اداره کارخانهرویکردی که در آغاز قرن بیستم شکل گرفت و برای دهه

گره خورده است؛   « فردریک تیلور» این مکتب بیش از هر چیز با نام  .  نهادهای دولتی سایه انداخت

و مبتنی بر   مهندسی که تلاش کرد مدیریت را از یک فعالیت تجربی و شهودی به یک علم دقیق 

تیلور معتقد بود که اگر بتوان کار انسان را مانند حرکت قطعات ماشین تحلیل .  گیری تبدیل کنداندازه 

 .این نگاه، نقطه آغاز مدیریت علمی بود . ای دست یافتسابقهتوان به کارایی بیو استاندارد کرد، می

 عنوان ابزار تولید انسان به 

ها و احساسات، بلکه ابزاری برای تولید تلقی  علمی، انسان نه یک موجود پیچیده با انگیزه در مدیریت  

 گیری ای از حرکات کوچک و قابل اندازه توان به مجموعه تیلور بر این باور بود که هر کار را می.  شدمی

در این نگاه، کارگر فردی قابل جایگزینی است .  تقسیم کرد و سپس »بهترین روش انجام کار« را یافت

وظیفه مدیریت این است که روش درست را طراحی .  ها عمل کندکه باید دقیقاً مطابق دستورالعمل 

 .وکاست اجرا کندکند و وظیفه کارگر این است که آن را بدون کم 

خست اینکه خلاقیت، قضاوت فردی و ابتکار عمل در کار ن.  این نگاه به انسان، پیامدهای مهمی داشت

. محور بودمراتبی و کنترل ای سلسله دوم اینکه رابطه میان مدیر و کارگر رابطه .  شداهمیت تلقی میبی

این تقسیم کار فکری و عملی، اساس مدیریت  .  کردداد؛ کارگر اجرا می کرد و برنامه می مدیر فکر می

 .دادعلمی را شکل می
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 استانداردسازی کار 

از مهم بودترین دستاوردهای مدیریت علمیکی  بود که برای .  ی، مفهوم استانداردسازی  تیلور معتقد 

 :افزایش کارایی، باید

 تر تجزیه شود هر کار به اجزای کوچک  •

 گیری شود زمان و حرکت هر جزء اندازه  •

 بهترین روش انجام هر جزء انتخاب شود  •

 ابزارها و محیط کار بر اساس آن طراحی شوند  •

 کارگر آموزش ببیند تا دقیقاً همان روش را اجرا کند  •

به  مختلف  صنایع  در  و  شد  مشهور  حرکت«  و  زمان  »مطالعات  به  بعدها  فرآیند  رفتاین  .  کار 

ها را کاهش دهند و کیفیت را  ها بتوانند تولید را افزایش دهند، هزینهاستانداردسازی باعث شد سازمان 

طور چشمگیری افزایش  وری را بهدر صنایع تولیدی، این رویکرد انقلابی بود و بهره .  یکنواخت کنند

 .داد

 پیامدهای مثبت مدیریت علمی 

 :با وجود انتقادهای فراوان، مدیریت علمی دستاوردهای مهمی داشت

 ها وری در کارخانهافزایش چشمگیر بهره  •

 کاهش اتلاف وقت و انرژی •

 های علمی برای انتخاب و آموزش کارکنانایجاد روش  •

 تر ابزارها و محیط کار طراحی منطقی •

 های اولیه برای مدیریت مدرنایجاد پایه  •
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، طراحی شغل، آموزش مبتنی بر استاندارد و حتی  در واقع، بسیاری از مفاهیم امروزی مانند تحلیل شغل

 .کنترل کیفیت، ریشه در مدیریت علمی دارند

 ها و انتقادها محدودیت 

 :ترین انتقادها عبارت بودند ازمهم. های جدی داشتبا این حال، مدیریت علمی محدودیت

 .شدعنوان بخشی از ماشین دیده میکارگر تنها به: ها و نیازهای انسانیگرفتن انگیزه نادیده  •

اعتمادی و تنش میان مدیران و کارکنان این رویکرد باعث بی :  افراط در کنترل و نظارت •

 .شدمی

معنا  شد کارها یکنواخت و بیتقسیم کار افراطی باعث می:  کننده شدن کارتکراری و خسته •

 .شوند

 .های جدید را امتحان کنندکارکنان اجازه نداشتند روش : پذیریکاهش خلاقیت و انعطاف •

توان به اجزای کار خلاق را نمی.  ای کاملًا آشکار است ویژه در صنایع خلاق و رسانه ها بهاین محدودیت 

گرایی خلاقیت نیازمند آزادی، تجربه .  کوچک تقسیم کرد یا برای آن »بهترین روش« ثابت تعریف کرد

 .و تعاملات انسانی است؛ چیزهایی که در مدیریت علمی جایی ندارند

 اهمیت تاریخی مدیریت علمی 

بار تلاش این رویکرد برای نخستین .  علمی نقطه آغاز تحول مدیریت بودبا وجود تمام انتقادها، مدیریت  

  تحلیل  از-ز  بسیاری از ابزارهای مدیریتی امرو.  مند کندگیری و نظامکرد مدیریت را علمی، قابل اندازه 

 ظهور   ساززمینه  علمی  مدیریت  آن،   از  ترمهم  اما.  دارند  مکتب  همین  در  ریشه  -دفرآین  طراحی  تا  شغل

 دنبال به   پژوهشگران  و  مدیران  شد،   آشکار  آن  هایمحدودیت   وقتی .  شد  ترانسانی  رویکردهای

  این .  ببینند  پیچیده   و  مندانگیزه   اجتماعی،   موجودی  بلکه  تولید،   ابزار  نه   را  انسان  که  رفتند  رویکردهایی

 .پردازیممی آن به بعدی  بخش در که  انجامید انسانی روابط جنبش ظهور به وجوجست 
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 3جنبش روابط انسانی 

ای که نگاه مکانیکی  ترین نقاط عطف در تاریخ مدیریت است؛ نقطه نبش روابط انسانی یکی از مهمج

عنوان عنوان »بخشی از ماشین«، بلکه بهو ابزارمحور مدیریت علمی را به چالش کشید و انسان را نه به

این تحول فکری، مسیر مدیریت .  مند و پیچیده وارد مرکز توجه مدیریت کرد موجودی اجتماعی، انگیزه 

های بسیاری از مفاهیم امروزی مانند انگیزش، رضایت منابع انسانی را برای همیشه تغییر داد و پایه

 .شغلی، فرهنگ سازمانی و رهبری انسانی را بنا نهاد 

 آغاز یک انقلاب فکری : های هاثورنآزمایش 

ها در کارخانه هاثورن شرکت وسترن الکتریک در دهه ای از پژوهش جنبش روابط انسانی با مجموعه 

 نور،   مانند-ر  ها بررسی تأثیر عوامل فیزیکی محیط کاهدف اولیه این پژوهش .  آغاز شد  1930و    1920

 مشاهده پژوهشگران. کرد آشکار را متفاوت بسیار چیزی نتایج اما. بود وریبهره  بر -ر کا ساعات و دما

بهبهره   که  دکردن  نه  کارکنان  بهوری  بلکه  محیطی،  تغییرات  »دیده خاطر  احساس  و  خاطر  شدن« 

 .هور شداین پدیده بعدها به »اثر هاثورن« مش. داشتن« افزایش یافته است»اهمیت

کنند؛ بلکه های مادی یا شرایط فیزیکی کار نمیبا محرک   ها تنهاها نشان دادند که انساناین یافته 

این . ها داردتوجه، احترام، ارتباطات اجتماعی و احساس ارزشمندی نقش مهمی در رفتار و عملکرد آن

تر را شکل داد و نگاه مدیران را از کنترل صرف به درک ده اما عمیق، بنیان مدیریت انسانیکشف سا

 .های انسانی تغییر دادانگیزه 

 توجه به انگیزه و روابط اجتماعی 

جتماعی است و رفتار او در سازمان  استوار بود که انسان موجودی ا  جنبش روابط انسانی بر این ایده 

برخلاف مدیریت علمی که بر استانداردسازی و کنترل .  تحت تأثیر عوامل روانی و اجتماعی قرار دارد

 .های غیررسمی و نیازهای روانی تمرکز کردتأکید داشت، این رویکرد بر روابط انسانی، ارتباطات، گروه 

 :اند ازچند اصل کلیدی این جنبش عبارت 
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کارکنان علاوه بر دستمزد، به احترام، تعلق، امنیت روانی و فرصت :  انگیزه فقط مالی نیست •

 .رشد نیاز دارند

توانند رفتار کارکنان را بیش هنجارهای گروهی می:  های غیررسمی قدرت زیادی دارندگروه  •

 .از قوانین رسمی شکل دهند

تعیین می • را  عملکرد  کیفیت  انسانی  می:  کندارتباطات  گوش  که  مشارکت مدیرانی  دهند، 

 .گیرندکنند، عملکرد بهتری میدهند و حمایت میمی

دادن کارکنان، انگیزه و  توجه و مشارکت :  دهدوری را افزایش می احساس ارزشمندی بهره  •

 .بردها را بالا میتعهد آن 

ها، احساسات و روابط جای تمرکز صرف بر فرآیندها و ابزارها، به انساناین اصول باعث شد مدیران به 

ساز  بخش، ارتباط در نتیجه، نقش مدیر از »ناظر« به »رهبر« تغییر یافت؛ کسی که باید الهام.  توجه کنند

 .و حامی باشد

 پیامدهای جنبش روابط انسانی 

 :ای بر مدیریت داشتاین جنبش تأثیرات گسترده 

 گیری حوزه رفتار سازمانی شکل  •

 توجه به انگیزش، رضایت شغلی و تعهد  •

 افتن فرهنگ سازمانی اهمیت •

 گر گر به تسهیلتغییر نقش مدیر از کنترل  •

 رشد رویکردهای مشارکتی در مدیریت  •

کار خلاق بر پایه تعاملات انسانی، .  ت این رویکرد دوچندان استای، اهمیدر صنایع خلاق و رسانه 
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های  بنابراین، فهم روابط انسانی برای مدیریت تیم .  گیرداعتماد، ارتباطات باز و انگیزه درونی شکل می

 .ای حیاتی استهای رسانه ها، استودیوها و پروژه ری، تحریریه هن

 اهمیت جنبش روابط انسانی 

این  .  بار انسان را در مرکز توجه قرار دادای بود که مدیریت برای نخستین جنبش روابط انسانی نقطه

بهره  که  داد  نشان  انگیزه، رویکرد  محصول  بلکه  نیست،  کنترل  و  استانداردسازی  نتیجه  تنها  وری 

ساز مدیریت منابع انسانی مدرن شد که این تحول فکری زمینه.  ارتباطات و احساس ارزشمندی است

 .پردازیمدر بخش بعدی به آن می

 مدیریت منابع انسانی مدرن 

ترین تحولات  ذار از مدیریت علمی و جنبش روابط انسانی به مدیریت منابع انسانی مدرن، یکی از مهمگ

دید و جنبش روابط انسانی بر  اگر مدیریت علمی انسان را ابزار تولید می.  فکری در تاریخ مدیریت است

بار انسان را برای نخستین  4کرد، مدیریت منابع انسانی مدرنروانی او تأکید مینیازهای اجتماعی و  

، توانمند شود  تنها باید حفظ شود، بلکه باید رشد کندای که نهدارایی استراتژیک سازمان دانست؛ دارایی

گذار بسیاری از مفاهیم امروزی در این تغییر نگرش، پایه.  ها مشارکت داشته باشدگیریو در تصمیم 

 .مدیریت استعداد، توسعه کارکنان، فرهنگ سازمانی و رهبری مشارکتی است

 عنوان دارایی سازمان کارکنان به 

انسانی در منابع  هزینه  مدیریت  نه  کارکنان  بلکه  مدرن،  جایگزینی؛  قابل  منابعی  نه  و  ای  سرمایه اند 

باید برای رشد آن ارزشمند هست بر چند اصل کلیدی  .  گذاری کندها سرمایه ند که سازمان  نگاه  این 

 :استوار است
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ویژه صنایع در بسیاری از صنایع، به:  هاستها بیش از ابزارها و فناوری آفرینی انسانارزش  •

خلاق، رسانه، فناوری و خدمات، ارزش اصلی محصول یا خدمت از دانش، تجربه، خلاقیت 

 .شودو مهارت کارکنان ناشی می

می  • ارزشمندتر  بیشتر  استفاده  با  انسانی  ماشین:  شودسرمایه  مستهلک برخلاف  که  آلات 

 .کنندها با یادگیری، تجربه و تعامل رشد میشوند، انسان می

پایدارند • رقابتی  مزیت  منبع  فرهنگ :  کارکنان  اما  تقلیدند،  قابل  مالی  سرمایه  و  فناوری 

 .برداری نیستندسادگی قابل کپیهای انسانی و خلاقیت کارکنان بهسازمانی، مهارت

هایی که کارکنان  سازمان:  گذاردتعهد و انگیزش کارکنان مستقیماً بر عملکرد سازمان اثر می •

 .وری، نوآوری و رضایت مشتری بالاتری دارند دانند، معمولًا بهره خود را ارزشمند می

باعث شد نگاه  انسانی این  منابع  تبدیل شود؛  مدیریت  استراتژیک  به یک حوزه  اداری  واحد  از یک 

 .آفرینی کندای که باید در کنار مدیریت ارشد بنشیند و در طراحی آینده سازمان نقشحوزه 

 گذاری برای رشد سرمایه : توسعه و آموزش

ستون  از  اصلییکی  انسانی های  منابع  است مدیریت  کارکنان  آموزش  و  توسعه  گذشته، .  مدرن،  در 

اما   بود؛  جانبی  فعالیت  یک  بیشتر  به   حالا آموزش  سرمایه آموزش  یک  دیده عنوان  بلندمدت  گذاری 

های رقابتی و متغیر، باید کارکنانی داشته باشند  اند که برای بقا در محیطها دریافته سازمان .  شودمی

 :که

 روز نگه دارندهای خود را به مهارت •

 توانایی یادگیری سریع داشته باشند •

 های جدید کار کنندبتوانند با فناوری  •

 در حل مسائل پیچیده توانمند باشند •



 
 

Safaeinejad.ir 
 

29 

 خلاقیت و نوآوری را در کار جاری کنند •

 :مدرن شامل مواردی مانند مدیریت منابع انسانی های آموزشی دربه همین دلیل، برنامه 

 های فنی و تخصصی آموزش  •

 های نرم )ارتباط، همکاری، تفکر انتقادی(توسعه مهارت  •

 های منتورینگ و کوچینگبرنامه  •

 پروریریزی جانشین مسیرهای شغلی و برنامه  •

 5یادگیری در جریان کار •

 آموز یادگیری دیجیتال و خود •

افزارهای تدوین، ابزارهای  های تولید محتوا، نرمفناوری.  در صنایع خلاق، اهمیت آموزش دوچندان است

طور  بنابراین، کارکنان باید به .  های انتشار و حتی سلیقه مخاطب دائماً در حال تغییرندطراحی، پلتفرم

کنند، هایی که چنین فضایی را فراهم میسازمان.  روز کنندهای خود را به مستمر یاد بگیرند و مهارت

 .کنندمعمولًا استعدادهای خلاق را بهتر جذب و حفظ می

 از کارمند به شریک سازمان : مشارکت

ها، حل گیریباید مشارکت فعال در تصمیم مدرن بر این باور است که کارکنان   مدیریت منابع انسانی

دهد، بلکه کیفیت انگیزه و تعهد را افزایش می  تنهااین مشارکت نه.  مسئله و بهبود فرآیندها داشته باشند

 :مشارکت کارکنان بر چند اصل استوار است. بردها را نیز بالا میتصمیم 

نزدیک  • واقعی سازمانکارکنان  به مسائل  افراد  از مدیران میآن.  اندترین  بهتر  دانند چه ها 

 .کند و چه چیزی نه چیزی کار می

 
5 - On-the-job learning 
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ها نقش دارند، خود را بخشی  وقتی کارکنان در تصمیم .  کندمشارکت حس مالکیت ایجاد می •

 .داننداز موفقیت سازمان می

آیند، نه از  دست سازمان میهای نو معمولًا از پایین ایده .  کند مشارکت خلاقیت را آزاد می •

 .های مدیریت اتاق 

هایی که کارکنان را در جریان امور قرار  سازمان.  کندمشارکت اعتماد و شفافیت ایجاد می •

 .تری دارندسالم  دهند، فرهنگ می

است بلکه یک ضرورت  انتخاب،  نه یک  رسانه پروژه .  در صنایع خلاق، مشارکت  و های  ای، هنری 

پایه همکاری، هم بر  تعامل شکل میمحتوایی  و  تدوینگر، طراح، .  گیرندفکری  نویسنده،  کارگردان، 

ها توانند بهترین خروجی را ارائه دهند که احساس کنند صدای آن خبرنگار یا انیماتور تنها زمانی می

 .شود و در فرآیند خلق اثر نقش دارندشنیده می

 مدیریت منابع انسانی  پیامدهای

 :ها داشته استای بر سازمانمدیریت منابع انسانی مدرن تأثیرات گسترده 

 وری و کیفیتافزایش بهره  •

 کاهش نرخ ترک شغل  •

 تقویت فرهنگ سازمانی •

 افزایش نوآوری  •

 بهبود تجربه کارکنان •

 ارتقای برند کارفرمایی •

 ایجاد مزیت رقابتی پایدار  •
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یک فلسفه  تنها یک رویکرد مدیریتی نیست، بلکه    مدیریت منابع انسانی  دهند کهاین پیامدها نشان می

 دهد و باور دارد که سازمان زمانی موفق استای که انسان را در مرکز قرار میسازمانی است؛ فلسفه 

 .که کارکنان آن موفق باشند

 اهمیت مدیریت منابع انسانی 

انسانی مدرن نقطه در آن سازمان مدیریت منابع  برای نخستین ای است که  به ها  را  انسان  عنوان  بار 

کند این رویکرد بر توسعه، آموزش و مشارکت کارکنان تأکید دارد و تلاش می.  دارایی استراتژیک دیدند

در صنایع .  محیطی ایجاد کند که در آن افراد بتوانند رشد کنند، یاد بگیرند و بهترین نسخه خود باشند

آفرینی در این صنایع بر پایه خلاقیت، همکاری مدرن چند برابر است، زیرا ارزش HRM خلاق، اهمیت

ساز ظهور مدیریت منابع انسانی استراتژیک شد که این رویکرد زمینه.  گیردو انگیزه درونی شکل می

 .پردازیمدر بخش بعدی به آن می

 6مدیریت منابع انسانی استراتژیک 

ای است که در آن، نقش منابع انسانی از یک »وظیفه پشتیبان« دیریت منابع انسانی استراتژیک نقطهم

اگر مدیریت منابع انسانی مدرن بر توسعه، آموزش و .  کندبه یک »قابلیت استراتژیک« ارتقا پیدا می

: ویدگرود و مییک گام فراتر میمدیریت منابع انسانی استراتژیک    مشارکت کارکنان تأکید داشت،  

تنها در این رویکرد، کارکنان نه .  آفرینی کندمنابع انسانی باید مستقیماً در تحقق استراتژی سازمان نقش 

 .شوندترین عامل خلق مزیت رقابتی پایدار محسوب میاند، بلکه مهمدارایی سازمان 

SHRM   کنند که ویژگی اصلی آن ها در محیطی فعالیت میپاسخی است به این واقعیت که سازمان

تغییرات سریع، جهانی به دانش و خلاقیت شدن، دیجیتالیرقابت شدید،  شدن و وابستگی روزافزون 

. کرد  توان منابع انسانی را جدا از استراتژی سازمان مدیریتدر چنین شرایطی، دیگر نمی.  انسانی است

اگر استراتژی سازمان بر نوآوری، کیفیت، سرعت، تجربه مشتری یا تحول دیجیتال استوار باشد، منابع  

 
6 - SHRM 



 
 

Safaeinejad.ir 
 

32 

 .ای مدیریت شود که این اهداف را ممکن سازدگونهانسانی باید به 

 با استراتژی سازمان منابع انسانی  پیوند

این .  باید با استراتژی کلان سازمان همسو باشدمنابع انسانی    ، نخستین اصل این است کهSHRM در

 :که همسویی به معنای آن است

 .ساختار نیروی انسانی باید با اهداف سازمان سازگار باشد •

 .های کارکنان باید متناسب با مسیر آینده سازمان توسعه یابدها و شایستگیمهارت •

 .های جذب، آموزش، ارزیابی و پاداش باید در خدمت تحقق استراتژی باشندسیستم  •

 .اند فرهنگ سازمانی باید رفتارهایی را تقویت کند که برای موفقیت استراتژیک ضروری  •

برای اجرای استراتژی سازمان، چه نوع نیروی » :  کند پاسخ دهدتلاش می   SHRMبه بیان دیگر،  

 « هایی، چه فرهنگ و چه ساختارهایی لازم است؟انسانی، چه مهارت 

 در تدوین استراتژی منابع انسانی  نقش. 1

تنها وظیفه داشت نیروی انسانی  و منابع انسانیشد  در گذشته، استراتژی توسط مدیران ارشد تدوین می

دلیل آن .  در مرحله تدوین استراتژی نیز حضور داردمنابع انسانی    ،  SHRM اما در.  لازم را تأمین کند

 .های انسانی قابل اجرا نیستای بدون توانمندیهیچ استراتژی : استروشن 

 :برای مثال

فرهنگی های بین اگر سازمان بخواهد وارد بازارهای جدید شود، باید نیروی انسانی با مهارت •

 .های مختلف داشته باشدو زبان

پذیری، یادگیری و همکاری را تقویت  اگر هدف سازمان نوآوری است، باید فرهنگ ریسک  •

 .کند

 .های فناورانه کارکنان توسعه یابدشدن است، باید مهارت اگر استراتژی سازمان دیجیتالی •
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های انسانی لازم برای اجرای آن تنها مجری استراتژی، بلکه معمار قابلیت نه منابع انسانی    بنابراین، 

 .است

 در اجرای استراتژی منابع انسانی  نقش. 2

کند که تأکید می  SHRM.  های منابع انسانی ممکن نیستاجرای استراتژی بدون همسویی سیستم 

 :باید میان موارد زیر هماهنگی کامل وجود داشته باشد

 .ها و اهداف سازمان همخوانی دارندجذب افرادی که با ارزش : جذب و استخدام •

 .اندهایی که برای اجرای استراتژی ضروریپرورش مهارت : آموزش و توسعه •

 .سنجش رفتارها و نتایجی که با استراتژی همسو هستند: مدیریت عملکرد •

 .کنندتشویق رفتارهایی که استراتژی را تقویت می: پاداش و جبران خدمات •

 .استراتژی را ممکن سازد ایجاد محیطی که اجرای: فرهنگ سازمانی •

برای مثال، اگر استراتژی سازمان »نوآوری« باشد، اما سیستم ارزیابی عملکرد بر کاهش خطا و رعایت 

ها را کند این تناقض تلاش می SHRM.  ها تأکید کند، نوآوری هرگز رخ نخواهد دادکامل دستورالعمل 

 .از بین ببرد

 در پایش و اصلاح استراتژی منابع انسانی  نقش. 3

.  کننده استراتژی نیز هستتنها مجری نیست؛ بلکه بازخورددهنده و اصلاح، منابع انسانی  SHRM در

HR   داده طریق  انساناز  منابع   ها،تیم   عملکرد  کارکنان،   رضایت  شغل،   ترک  نرخ  مانند-ی  های 

 :بداند تا کندمی کمک  ارشد مدیریت به -یشایستگ هایشکاف و موجود هایمهارت

 آیا سازمان توان اجرای استراتژی را دارد؟  •

 ها نیاز به اصلاح دارند؟کدام بخش  •

 هایی باید توسعه یابد؟ چه مهارت •
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 چه تغییراتی در فرهنگ سازمانی لازم است؟ •

 .یک فرآیند پویا و مستمر است SHRMبه همین دلیل، 

 عنوان مزیت رقابتی سرمایه انسانی به 

. این است که سرمایه انسانی منبع اصلی مزیت رقابتی پایدار است SHRM مفاهیمترین  یکی از مهم

طبق این نظریه، سازمان .  است  شکل گرفته «  7های سازماناین ایده بر پایه نظریه »منابع و قابلیت

 :زمانی مزیت رقابتی پایدار دارد که منابعی داشته باشد که

 ارزشمند باشند  •

 کمیاب باشند  •

 ها دشوار باشد تقلید آن  •

 پذیر نباشند جایگزین  •

 .هایی داردسرمایه انسانی دقیقاً چنین ویژگی

 ارزشمند بودن . 1

در .  ترین دارایی سازمان استآفرین ای کارکنان، ارزش دانش، مهارت، خلاقیت، تجربه و قضاوت حرفه 

 .ای یا هنری مستقیماً به کیفیت تیم سازنده آن وابسته استصنایع خلاق، ارزش یک پروژه رسانه 

 کمیاب بودن . 2

هایی که سازمان.  اندهای تخصصی، خلاقیت و توانایی حل مسائل پیچیده، در بازار کار کمیابمهارت

 .بتوانند چنین استعدادهایی را جذب و حفظ کنند، مزیت رقابتی خواهند داشت

 دشواری تقلید. 3

تیمی و مهارتفرهنگ سازمانی، تجربه  قابل کپی های مشترک، روابط  برداری های ضمنی کارکنان 

 
7 - Resource-Based View 
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بازتولید توانند فناوری را بخرند، اما نمیرقبا می.  نیستند توانند فرهنگ یا تیم خلاق یک سازمان را 

 .کنند

 غیرقابل جایگزینی بودن . 4

در رسانه، .  تواند جایگزین خلاقیت انسانی شودای نمیبسیاری از صنایع، هیچ فناوری یا سرمایه در  

 .آفرینی استسازی و تولید محتوا، انسان مرکز ارزش هنر، طراحی، تبلیغات، بازی

 هابرای سازمان  SHRM پیامدهای

 :ها داردای برای سازمانمنابع انسانی استراتژیک پیامدهای گسترده مدیریت 

کنند، هایی که سرمایه انسانی خود را استراتژیک مدیریت میسازمان:  افزایش توان رقابتی •

 .در بازار عملکرد بهتری دارند

شود کارکنان دقیقاً در جهت  با استراتژی باعث می HR همسویی:  بهبود عملکرد سازمانی •

 .اهداف کلان حرکت کنند

های جدید  ها از نوآوری حمایت کنند، ایده وقتی فرهنگ، ساختار و پاداش :  افزایش نوآوری •

 .شوندشکوفا می 

کارکنانی که احساس ارزشمندی و مشارکت دارند،  :  های ناشی از ترک شغلکاهش هزینه  •

 .کنندکمتر سازمان را ترک می

کارفرمایی • برند  کهسازمان:  تقویت  انسانی هایی  منابع  برای  مدیریت  دارند،  استراتژیک 

 .ترنداستعدادها جذاب 

تر شود سازمان سریع ها و یادگیری مستمر باعث میتوسعه مهارت :  افزایش چابکی سازمانی •

 .با تغییرات سازگار شود

 در صنایع خلاق  SHRM اهمیت
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 :زیرا. چند برابر است SHRM در صنایع خلاق، اهمیت

نوآوری، کیفیت هنری، تجربه مخاطب و سرعت  استراتژی سازمان • بر  های خلاق معمولًا 

 .تولید استوار است 

 .انداین اهداف تنها با سرمایه انسانی توانمند، خلاق و متعهد قابل تحقق  •

 .نقش حیاتی دارد و باید با استراتژی همسو باشد فرهنگ سازمانی در صنایع خلاق •

اند که باید هماهنگ و مشارکتی های چندتخصصیای و هنری نیازمند تیم های رسانه پروژه  •

 .کار کنند

ها باید مزیت کارفرمایی داشته  رقابت برای جذب استعدادهای خلاق شدید است و سازمان •

 .باشند

 .در صنایع خلاق نه یک انتخاب، بلکه یک ضرورت است SHRMبنابراین، 

 

 مدیریت منابع انسانی مفاهیم کلیدی در . 4

پیوسته است که هدف آن جذب، توسعه، انگیزش،  همهای به فعالیتای از  مدیریت منابع انسانی مجموعه 

ای کنند؛ چرخه صورت یک چرخه عمل میها بهاین فعالیت.  ارزیابی و نگهداشت افراد در سازمان است

تواند بهترین عملکرد را از سرمایه انسانی  اگر هر بخش آن درست طراحی و اجرا شود، سازمان می که

برای .  شودها دچار ضعف باشد، کل سیستم دچار اختلال میاما اگر یکی از بخش .  خود به دست آورد

ها را نگه دارد، یا اگر آموزش دهد اما عملکرد  مثال، اگر سازمان بهترین افراد را جذب کند اما نتواند آن 

 .مانده باشد، چرخه ناقص می را ارزیابی نکند، یا اگر پاداش بدهد اما مسیر شغلی نداشت

 .دهیمصورت مفهومی و کاربردی توضیح میرا به HRM در ادامه، هر یک از کارکردهای اصلی

 بینی آینده نیروی انسانی پیش: ریزی منابع انسانیبرنامه 
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کند به یک پرسش کلیدی این مرحله تلاش می. است HR انسانی نقطه آغاز چرخهریزی منابع برنامه 

هایی و در چه زمانی برای تحقق اهداف سازمان، چه تعداد نیروی انسانی با چه مهارت» :  پاسخ دهد

 « نیاز داریم؟

 :ریزی منابع انسانی شامل چند فعالیت اصلی استبرنامه 

هایی وجود  هایی دارند؟ چه شکافچه تعداد نیرو داریم؟ چه مهارت:  تحلیل وضعیت موجود •

 دارد؟ 

 هایی در آینده لازم خواهد بود؟با توجه به استراتژی سازمان، چه مهارت:  بینی نیاز آینده پیش  •

 اند؟توانند ارتقا بگیرند؟ چه کسانی در آستانه خروجچه کسانی می: تحلیل عرضه داخلی •

کند؟ رقابت برای جذب چگونه  هایی را عرضه میبازار کار چه مهارت:  تحلیل عرضه خارجی •

 است؟

 .هاسپاری، استفاده از فریلنسرها، یا ترکیبی از ایناستخدام، آموزش، برون: طراحی راهکار •

اند، نیازها متغیرند و مدت ها کوتاه تر است، زیرا پروژه ریزی منابع انسانی پیچیده در صنایع خلاق، برنامه 

محور بنابراین، سازمان باید بتواند چابک، منعطف و پروژه .  ای هستندبسیاری از نیروها فریلنسر یا پروژه 

 .کند ریزیبرنامه 

 ها و انتظارات تعریف دقیق نقش : تحلیل و طراحی شغل

ها و شرایط لازم برای انجام یک  ها، مهارت تحلیل شغل فرآیندی است که در آن وظایف، مسئولیت

 :خروجی تحلیل شغل معمولًا دو سند مهم است. شودشغل مشخص می

 ها، روابط سازمانی وظایف، مسئولیت: 8شرح شغل  •

 
8 - Job Description 
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 های فردی ، دانش، تجربه، ویژگی هامهارت : 9شرایط احراز  •

دهی شود تا هم کارآمد باشد و هم برای  که چگونه شغل باید سازمان پردازد  طراحی شغل نیز به این می

ایجاد  انگیزه  بازخورد، اهمیت کار و .  کند  فرد  طراحی شغل بر عواملی مانند تنوع وظایف، استقلال، 

 .هویت شغلی تمرکز دارد

 :ای دارد، زیرادر صنایع خلاق، طراحی شغل اهمیت ویژه 

 .اند و مرزهای مشخص ندارندها سیال شغل  •

 هستند.  افراد معمولًا چندمهارته •

 .طراح(-پژوهشگر، تدوینگر-اند )مثلًا نویسنده های ترکیبیها نیازمند نقش پروژه  •

 .استقلال و آزادی عمل برای خلاقیت ضروری است •

 .محور و مبتنی بر خودمختاری باشدپذیر، پروژه طراحی شغل در صنایع خلاق باید انعطاف بنابراین، 

 یافتن و انتخاب بهترین استعدادها : جذب و استخدام

است، زیرا کیفیت نیروی انسانی آینده سازمان   HRM هایترین بخش جذب و استخدام یکی از حساس

 :این مرحله شامل دو بخش است. کندرا تعیین می

  جذب. 1

 :این کار از طریق . مند کندجذب یعنی سازمان بتواند افراد مناسب را به خود علاقه

 برند کارفرمایی •

 فرهنگ سازمانی جذاب  •

 
9 - Job Specification 
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 سازی شبکه •

 حضور در رویدادهای تخصصی  •

 های اجتماعیاستفاده از شبکه  •

 های رشد ارائه فرصت •

 .شودانجام می

شوند، کارهای خود شناخته میمحور است؛ یعنی افراد با نمونه-معمولًا پورتفولیودر صنایع خلاق، جذب  

 .نه صرفاً رزومه

  انتخاب. 2

 :ابزارهای انتخاب شامل. انتخاب یعنی سازمان از میان متقاضیان، بهترین فرد را انتخاب کند

 مصاحبه •

 های مهارتیآزمون  •

 بررسی پورتفولیو  •

 های شخصیتتست  •

 10ارزیابی تطابق فرهنگی •

 کار آزمایشی  •

خلاق، انتخاب معمولًا بر پایه کیفیت خروجی، خلاقیت، سبک کاری و توان همکاری انجام  در صنایع 

 .شودمی

 
10 - Cultural Fit 
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 رشد مستمر سرمایه انسانی : آموزش و توسعه

سرعت منسوخ ها به در دنیای امروز، مهارت.  است HRM ترین کارکردهایآموزش و توسعه یکی از مهم

 :آموزش و توسعه شامل. روز نگه دارندطور مستمر کارکنان خود را به ها باید به شوند و سازمانمی

 های فنی آموزش  •

 های نرمآموزش مهارت  •

 منتورینگ  •

 کوچینگ  •

 یادگیری در جریان کار •

 پروری های جانشینبرنامه  •

 مسیرهای شغلی  •

 :در صنایع خلاق، آموزش اهمیت دوچندان دارد، زیرا 

 .کنندها دائماً تغییر میفناوری  •

 .سلیقه مخاطب متغیر است •

 .رقابت شدید است و افراد باید دائماً نوآوری کنند •

 .شونداند و از طریق کار عملی یاد گرفته میها تجربی بسیاری از مهارت  •

 .های خلاق باید فرهنگ یادگیری مستمر داشته باشندسازمان بنابراین، 

 سنجش و بهبود کیفیت کار : ارزیابی عملکرد



 
 

Safaeinejad.ir 
 

41 

 .شودارزیابی عملکرد فرآیندی است که در آن عملکرد کارکنان سنجیده، تحلیل و بازخورد داده می

 :هدف ارزیابی عملکرد 

 بهبود عملکرد  •

 شناسایی نقاط قوت و ضعف •

 گیری درباره ارتقا، پاداش یا آموزش تصمیم  •

 همسویی رفتارها با اهداف سازمان  •

اما در صنایع  .  های کمی استهای سنتی، ارزیابی عملکرد معمولًا سالانه و مبتنی بر شاخص در سازمان

 :تر است، زیراخلاق، ارزیابی عملکرد پیچیده 

 .گیری دقیق نیستخلاقیت قابل اندازه  •

 .کیفیت کار بیشتر کیفی است تا کمی •

 .اندها وابسته به همکاری تیمیخروجی •

 .بینی استفرآیند خلاقیت غیرخطی و غیرقابل پیش  •

 :بنابراین، ارزیابی عملکرد در صنایع خلاق باید

 مستمر باشد، نه سالانه  •

 درجه باشد  360مبتنی بر بازخورد  •

 بر رشد و یادگیری تمرکز کند  •

 کیفیت، نوآوری و همکاری را بسنجد  •

 های سنتی پرهیز کند بندیهای خشک و رتبه از مقایسه  •
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 ایجاد انگیزه و عدالت : جبران خدمات و پاداش

. ها و هرگونه پرداخت مستقیم یا غیرمستقیم به کارکنان استجبران خدمات شامل حقوق، مزایا، پاداش 

 :هدف جبران خدمات

 جذب استعداد  •

 نگهداشت کارکنان •

 ایجاد انگیزه  •

 ایجاد احساس عدالت •

 همسویی رفتارها با اهداف سازمان  •

 :جبران خدمات دو نوع دارد

  های بیرونیپاداش  -

 حقوق  •

 مزایا •

 پاداش پروژه  •

 بیمه •

 مزایای رفاهی  •

 های درونی پاداش  -

 احساس معنا  •

 استقلال  •
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 فرصت رشد  •

 بازخورد مثبت •

 شدندیده  •

 :های درونی اهمیت بیشتری دارند، زیرادر صنایع خلاق، پاداش 

 .افراد معمولًا انگیزه درونی قوی دارند •

 .بخش استکار خلاق ذاتاً لذت  •

 .اندایدنبال معنا، آزادی و هویت حرفه بسیاری از هنرمندان و تولیدکنندگان محتوا به  •

 .های بیرونی و درونی ارائه دهندهای خلاق باید ترکیبی از پاداش بنابراین، سازمان 

 حفظ استعدادها و کاهش ترک شغل : نگهداشت کارکنان

های ترک شغل هزینه .  نگهداشت کارکنان یعنی سازمان بتواند افراد توانمند و ارزشمند خود را حفظ کند

 :زیادی دارد

 هزینه استخدام فرد جدید  •

 هزینه آموزش  •

 وریکاهش بهره  •

 از دست رفتن دانش ضمنی •

 آسیب به فرهنگ سازمانی •

 :نگهداشت کارکنان شامل

 ایجاد فرهنگ سازمانی مثبت  •
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 های رشد فرصت  •

 مسیر شغلی روشن •

 های عادلانهپاداش  •

 تعادل کار و زندگی •

 امنیت روانی •

 گیری مشارکت در تصمیم •

 :برانگیزتر است، زیرادر صنایع خلاق، نگهداشت چالش 

 .بسیاری از افراد فریلنسرند •

 .اندمدت ها کوتاه پروژه  •

 .رقابت برای جذب استعداد شدید است •

 .اندایدنبال آزادی عمل و هویت حرفه افراد به  •

بخش ایجاد کنند تا استعدادها را حفظ خلاق باید محیطی جذاب، حمایتی و الهام  هایبنابراین، سازمان 

 .کنند

 رفتار سازمانی  . 5

بینی ها در محیط کار را توضیح دهد، پیش کند رفتار انسان می  دانشی است که تلاش  11فتار سازمانی ر

با انسان  HRM مدیریت منابع انسانی بدون فهم رفتار سازمانی ناقص است، زیرا.  کند و بهبود بخشد

کند و  ها تعامل میها و باورها دارد، در گروه سروکار دارد؛ انسانی که انگیزه دارد، احساس دارد، ارزش 

 
11 - Organizational Behavior 
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می قرار  رهبری  و  فرهنگ  تأثیر  طراحی .  گیردتحت  و  کارکنان  رفتار  چرایی  فهم  برای  بنابراین، 

 .، شناخت مفاهیم پایه رفتار سازمانی ضروری استHR های مؤثر سیاست 

انگیزش، رضایت شغلی، تعهد سازمانی، فرهنگ :  کنیمدر این بخش، شش مفهوم کلیدی را بررسی می

  صورتبه —گریگورمک   و  هرزبرگ  مازلو، —در کنار آن، سه نظریه مهم.  سازمانی، رهبری و کار تیمی

 .شوندمی معرفی کاربردی و خلاصه

 کنند؟ها کار میچرا انسان: 12انگیزش 

بدون انگیزش، .  کندبخشد و پایدار میدهد، شدت میانگیزش نیرویی است که رفتار انسان را جهت می

انگیزش در محیط کار ترکیبی از عوامل درونی  .  رسندها و منابع نیز به نتیجه نمی حتی بهترین مهارت 

 :و بیرونی است

 حقوق، پاداش، امنیت شغلی، شرایط کار: عوامل بیرونی •

 ، رشد، استقلال، احساس اثرگذاری علاقه، معنا: عوامل درونی •

انگیزش   خلاق،  صنایع  پررنگ در  بسیار  نقش  دارددرونی  طراحان،  .  تری  نویسندگان،  هنرمندان، 

کنند، نه صرفاً  ای و معنا کار میخاطر علاقه، هویت حرفهتدوینگران و تولیدکنندگان محتوا معمولًا به 

 .خاطر حقوقبه

 نظریه مازلو 

 احترام   -  اجتماعی  -  امنیت  -نیازهای فیزیولوژیک  :  کرد بندی  مازلو نیازهای انسان را در پنج سطح طبقه

ترشان برآورده  کنند که نیازهای سطح پاییندر محیط کار، افراد زمانی انگیزه پیدا می.  خودشکوفایی  -

شدن و دنبال خودشکوفایی هستند؛ یعنی خلق اثر، دیده در صنایع خلاق، بسیاری از افراد به . شده باشد

 .اثرگذاری

 نظریه هرزبرگ

 
12 - Motivation 
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 :هرزبرگ دو دسته عامل را معرفی کرد

 کند(حقوق، امنیت، شرایط کار )نبودشان نارضایتی ایجاد می: عوامل بهداشتی •

 کند( معنا، مسئولیت، پیشرفت )وجودشان انگیزه ایجاد می رشد، : عوامل انگیزشی •

سازد؛  تنهایی انگیزه نمیدهد که پول به زیرا نشان میاین نظریه برای صنایع خلاق بسیار مهم است،  

 .داردرا نگه می بلکه فرصت رشد و معناست که افراد خلاق

 گریگور مک Y و X نظریه

 :گریگور دو نوع نگاه مدیران به انسان را توضیح دادمک

 .انسان تنبل است و باید کنترل شود: X نظریه •

 .پذیر استذاتاً خلاق و مسئولیت انسان: Y نظریه •

کنند، خلاقیت را نابود  کار می X مدیرانی که با ذهنیت .  ممکن است Y تنها با نگاه مدیریت خلاقیت  

 .کنندمی

 احساس مثبت نسبت به کار : 13رضایت شغلی 

این احساس از ترکیب عوامل مختلف شکل .  شغلی یعنی احساس کلی فرد نسبت به شغل خودرضایت  

 :گیردمی

 ماهیت کار •

 روابط با همکاران  •

 سبک رهبری  •

 های رشد فرصت  •

 
13 - Job Satisfaction 
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 عدالت در پاداش  •

 تعادل کار و زندگی •

 :رضایت شغلی پیامدهای مهمی دارد

 وریافزایش بهره  •

 کاهش ترک شغل  •

 افزایش تعهد  •

 بهبود همکاری  •

 کاهش تعارض  •

. شدن وابسته استها و دیده رضایت شغلی معمولًا به معنا، آزادی عمل، کیفیت پروژه در صنایع خلاق،  

افراد احساس کنند کارشان بی یا آزادی ندارند، حتی با حقوق بالا نیز رضایت نخواهند    معناستاگر 

 .داشت

 عوامل مؤثر بر رضایت شغلی در صنایع خلاق 

 آزادی عمل در خلق اثر •

 گراییفرصت تجربه  •

 ایبازخورد حرفه  •

 کیفیت تیم  •

 امکان یادگیری  •

 ایهویت حرفه  •
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 شدنشهرت و دیده  •

توانند بنابراین، مدیران خلاق باید محیطی بسازند که افراد احساس کنند کارشان ارزشمند است و می

 .اثر بگذارند

 پیوند روانی با سازمان : 14تعهد سازمانی 

 :متعهد فرد. سازمانی یعنی میزان وابستگی روانی فرد به سازمانتعهد 

 کند برای سازمان تلاش می •

 ماند ها میدر سختی  •

 داند اهداف سازمان را اهداف خود می  •

 کند کمتر به ترک شغل فکر می •

 :تعهد سه نوع دارد

 علاقه و دلبستگی: عاطفی •

 های ترک شغل زیاد است هزینه : مستمر •

 وظیفه اخلاقی احساس: هنجاری •

 :مانند کهافراد خلاق زمانی می. ترین نوع تعهد استدر صنایع خلاق، تعهد عاطفی مهم

 های سازمان همسو باشند با ارزش  •

 کندها حمایت میاحساس کنند سازمان از خلاقیت آن •

 فرصت رشد و یادگیری داشته باشند •

 
14 - Organizational Commitment 
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 های باکیفیت مشارکت کننددر پروژه  •

—کنند سرعت مهاجرت می رود و افراد به اگر سازمان خلاقیت را سرکوب کند، تعهد عاطفی از بین می

 .فریلنسری به چه دیگر،  هایسازمان  به چه

 شخصیت سازمان : 15فرهنگ سازمانی 

کند که تعیین می  ها، باورها، هنجارها و رفتارهای مشترک استای از ارزشسازمانی مجموعه فرهنگ  

 :گذاردفرهنگ سازمانی بر همه چیز اثر می. کنیم« »در این سازمان چگونه کار می

 انگیزش  •

 همکاری •

 نوآوری  •

 گیری تصمیم  •

 تعارض  •

 ایاخلاق حرفه  •

 :فرهنگ سازمانی در صنایع خلاق اهمیت حیاتی دارد، زیرا

 شود های باز، امن و مشارکتی شکوفا میخلاقیت در محیط •

 کنندمحور خلاقیت را نابود میگیر، بوروکراتیک و کنترل های سختفرهنگ  •

 دهند پذیر نوآوری را افزایش میهای حمایتی، یادگیرنده و ریسک فرهنگ  •

 عناصر کلیدی فرهنگ خلاق 

 
15 - Organizational Culture 
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 آزادی عمل  •

 اعتماد  •

 شفافیت  •

 یادگیری مستمر  •

 ایرشتههمکاری بین  •

 پذیرش شکست  •

 هااحترام به تفاوت  •

ها را فراری تواند استعدادهای خلاق را جذب و حفظ کند؛ فرهنگ ضعیف آنفرهنگ سازمانی قوی می

 .دهدمی

 هاها، نه کنترل آنهدایت انسان : 16رهبری 

رهبری با مدیریت متفاوت  .  یعنی توانایی تأثیرگذاری بر دیگران برای رسیدن به اهداف مشترکرهبری  

 .بخشی، انگیزش و معناریزی، کنترل و نظم تأکید دارد؛ رهبری بر الهاممدیریت بر برنامه . است

 :دارد، زیرا  در صنایع خلاق، رهبری اهمیت دوچندان

 افراد خلاق نیازمند آزادی و اعتمادند  •

 خلاقیت با کنترل شدید سازگار نیست  •

 اند های خلاق پیچیده و چندتخصصیپروژه  •

 اند انداز مشترک ها نیازمند هماهنگی، الهام و چشم تیم  •

 
16 - Leadership 
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 های رهبران مؤثر در صنایع خلاق ویژگی 

 بخشیتوانایی الهام •

 دادن فعال گوش  •

 پذیری حمایت از ریسک  •

 ایجاد امنیت روانی •

 احترام به استقلال  •

 توانایی مدیریت تعارض •

 درک عمیق از فرآیند خلاقیت  •

قدر کنترل کنند که خلاقیت باید بتوانند میان آزادی و نظم تعادل برقرار کنند؛ نه آنرهبران خلاق  

 .بپاشد  قدر رها کنند که پروژه از همنابود شود، نه آن 

 همکاری برای خلق ارزش : کار تیمی

در صنایع خلاق، کار تیمی .  یعنی همکاری هماهنگ افراد برای رسیدن به هدف مشترککار تیمی  

فیلم، سریال، بازی، کمپین تبلیغاتی یا پروژه محتوایی بدون همکاری تیمی   هیچ.  اساس تولید است

 .گیردشکل نمی 

 های مؤثر های تیمویژگی 

 هدف مشترک  •

 های روشن نقش  •

 اعتماد  •

 ارتباطات باز  •
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 بازخورد سازنده  •

 هااحترام به تفاوت  •

 افزاییهماهنگی و هم  •

 های کار تیمی در صنایع خلاق چالش 

 های هنری تضاد سبک  •

 هاتفاوت شخصیت  •

 فشار زمانی  •

 هاابهام در نقش  •

 های پروژه تعارض خلاقیت با محدودیت  •

گری، ایجاد  مدیریت تعارض، تسهیل:  ای استهای ویژه های خلاق نیازمند مهارتبنابراین، مدیریت تیم 

 .های متفاوتفضای امن، و توانایی ترکیب دیدگاه 

 بندی جمع 

انگیزش، رضایت شغلی، تعهد، فرهنگ، رهبری و . رفتار سازمانی پایه فهم مدیریت منابع انسانی است
 های ها در محیط کار را درک کنیم و سیاست کنند رفتار انسان اند که به ما کمک میکار تیمی مفاهیمی

HR  در صنایع خلاق،  .  ای طراحی کنیم که هم عملکرد سازمان و هم رفاه کارکنان بهبود یابدگونه را به
آفرینی در این صنایع بر پایه انسان، خلاقیت، همکاری اهمیت این مفاهیم چند برابر است، زیرا ارزش

 .گیردمی و انگیزه درونی شکل
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 فصل دوم

 های ماهوی مدیریت منابع انسانیماهیت صنایع خلاق و تفاوت

 

 

  اهداف یادگیری

 :پس از مطالعه این فصل، خوانندگان قادر خواهند بود

های کلیدی آن با صنایع تولیدی سنتی را فرد صنایع خلاق و تفاوتهای منحصربه ویژگی  •

 .تبیین کنند

های مدیریت »سرمایه انسانی خلاق« و لزوم تغییر پارادایم از کنترل به حمایت را پیچیدگی •

 .درک نمایند

اهداف هنری و ضرورت  • میان  تجاریتضادهای  در محیط   17های  رسانه را  تحلیل  های  ای 

 .کنند

 .ای را شناسایی کنندهای رسانه های نوین ساختار سازمانی در پروژه مدل  •

 مقدمه 

سازی یا یک موسسه انتشاراتی، در نگاه نخست، شاید مدیریت منابع انسانی در یک استودیوی انیمیشن
سازی نداشته باشد؛ در هر دو محیط، افرادی برای قطعه    تفاوت چندانی با مدیریت در یک کارخانه

  شویم که »ماده اما به محض ورود به بطن ماجرا، متوجه می.  اندرسیدن به هدفی مشترک گرد هم آمده 
 .اولیه« در صنایع خلاق، نه فولاد و پلاستیک، بلکه »ایده« و »تخیل« است

باریکِ میان هنر و اقتصاد حرکت      های ویدئویی، نشر و موسیقی( بر لبه صنایع خلاق )شامل فیلم، بازی 
.  در این صنایع، ما با نیروی کاری مواجه هستیم که »هویت« خود را به »اثر« گره زده است.  کنندمی

 
17 - Art vs. Commerce 
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یک نویسنده یا یک طراح بازی، تنها یک کارمند نیست که ساعات موظفش را به پایان برساند؛ او 
 .گذاردای از خلاقیت و روح خود را در هر پروژه به امانت میپاره 

»استانداردسازی« و »نظارت مستقیم« بنا     بنابراین، ابزارهای سنتی مدیریت منابع انسانی که بر پایه
ناکارآمد میشده  انسانِ خلاق نه تنها  با  شوند، بلکه ممکن است منجر به خشکاندن اند، در مواجهه 

»چگونه :  این فصل به دنبال پاسخ به این پرسش بنیادین است که.  نوآوری در سازمان شوند    چشمه
 «توان بدون کشتنِ روح خلاقیت، نظم سازمانی را برقرار کرد؟می

 

 تعریف و قلمرو صنایع خلاق  

های گذاری طور جدی در سیاستمیلادی به  1990»صنایع خلاق« برای اولین بار در اواخر دهه      واژه 
ای از خلق،  و یونسکو، صنایع خلاق به چرخه   18اساس تعریف کلاسیک آنکتادبر  .  کلان مطرح شد

عنوان  «، »مهارت« و »استعداد فردی« به شود که از »خلاقیتتولید و توزیع کالاها و خدماتی اطلاق می
 .کننداولیه استفاده می  ماده 

از صنایع دیگر متمایز می را  این قلمرو  آنچه  بنیادین است که هر مدیر منابع اما  کند، چهار ویژگی 
 :ها اشراف داشته باشدانسانی باید به آن 

در صنایع خلاق، ارزشِ یک محصول )مثلاً یک فیلم یا یک بازی :  « ویژگی »ارزش نمادین •

ای که به های فیزیکی تولید وابسته باشد، به معنا و تجربهویدئویی( بیش از آنکه به هزینه 

 .کند بستگی داردمخاطب منتقل می

داند که کدام ایده درصد نمی  100کس با اطمینان  در دنیای رسانه، هیچ:   عدم قطعیت بالا  •

این عدم قطعیت، مدیریتِ ریسک  .  شودترین کتاب تبدیل میبه یک بمب خبری یا پرفروش 

 .کندها را بسیار دشوار میو به تبع آن مدیریتِ آدم

پذیرند؛ اما در یک  ها جایگزین تولیدی، قطعه    در یک کارخانه:  وابستگی شدید به استعداد •

«، جایگزین کردنِ یک سناریوئیستِ خلاق با فردی دیگر، ماهیتِ خروجی ایسازمان رسانه» 

 .دهدرا کاملًا تغییر می

 
18 - UNCTAD 
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شوند و این ای اغلب به سرعت کهنه میمحصولات رسانه :  چرخه حیات کوتاهِ محصولات •

 .کندهای انسانی وارد میرا برای »نوآوری مداوم« به تیم  موضوع، فشارِ کاریِ زیادی

، این قلمرو از میراث فرهنگی و هنرهای تجسمی گرفته تا صنایع مجازی های مدرنبندی در طبقه
هایی که امروزه به موتور  گیرد؛ حوزه سازی و نشر دیجیتال( را در بر می)شامل فیلم، انیمیشن، بازی 

 .اندمحرکِ اقتصاد دیجیتال تبدیل شده 

 ای متفاوت ؛ سرمایه 19انسانِ خلاق 

با »نیروی کار دانش  انسانی صنایع خلاق، ما  ترین شکل آن در پیشرفته «  20بنیاندر مدیریت منابع 
های های رفتاری و انگیزشی خاصی دارد که او را از کارمندان بخش انسانِ خلاق، ویژگی.  مواجه هستیم

این تفاوت.  کند خدماتی یا صنعتی متمایز می وری است،  ها برای هر مدیری که به دنبال بهره فهم 
 :حیاتی است

برای یک هنرمند، تدوینگر یا نویسنده، کارِ او صرفاً منبع درآمد  :  درآمیختگیِ هویت با کار •

انتقاد از خروجیِ کار، اغلب توسط فرد به عنوان  .  نیست، بلکه بخشی از هویت شخصی اوست

را در مدیریت منابع  «  این موضوع، حساسیتِ »بازخورد دادن.  شود« تلقی میانتقاد از »خود

 .کندانسانی دوچندان می

های مالی  دهد که پاداش تحقیقات نشان می:  های بیرونیهای درونی در مقابل انگیزه انگیزه  •

آنچه محرک واقعی  .  ( در صنایع خلاق، تنها تا حد معینی کارساز هستندهای بیرونی)انگیزه 

 .است« 21و »تسلط بر مهارت « یک فرد خلاق است، »اشتیاق به خلق«، »خودمختاری

بعدازظهر اتفاق    4صبح تا    8ایده زایی لزوماً در ساعات  :  های مرده نیاز به آزادی عمل و زمان •

در .  بدهد  « 22»پرسه زنی ذهنی    خلاق به محیطی نیاز دارد که به او اجازه   انسانِ.  افتدنمی

 .دهداینجا مفهوم »مدیریت زمان« جای خود را به »مدیریت انرژی و تمرکز« می

 
19 - The Creative Human Capital 
20 - Knowledge Worker 
21 - Mastery 
22 - Mind Wandering 
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.  های خشک و اداری، قاتل خلاقیت هستندمحیط:  حساسیت به محیط فیزیولوژیک و روانی •

« و »تعامل وارگیبازیکنند که حسِ » های خلاقِ پیشرو، فضاهایی را طراحی میسازمان

 .زنده نگه دارد غیررسمی« را در کارکنان

  خورد؟چرا مدیریت منابع انسانی سنتی در اینجا شکست می 

سه اصل     های سنتی مدیریت منابع انسانی که ریشه در »مدیریت علمی تیلور« دارند، بر پایهپارادایم 
ای اما وقتی این اصول را در یک سازمان رسانه .  مراتب و نظارت مستقیماستانداردسازی، سلسله :  استوارند

 :شویمجدی مواجه می بستکنیم، با سه بن یا هنری پیاده می

خلاقیت • و  کنترل  »پیش :  تضادِ  دنبال  به  سنتی  که بینیمدیریت  حالی  در  است،  پذیری« 

ای،  های ساعتی و نظارت لحظهاصرار بر گزارش .  ناپذیری« استبینیماهیت خلاقیت، »پیش 

 .بردتولید محتوای باکیفیت است، از بین می  را که لازمه تمرکزِ عمیق 

در صنایع تولیدی، پاداش بر اساس »تعداد قطعات« :  های پاداشِ خطیناکارآمدیِ سیستم •

ای بزند اما در صنایع خلاق، یک نویسنده ممکن است در یک ساعت جرقه .  شودتعیین می

توانند  های پاداش سنتی نمیسیستم .  که ارزشی فراتر از صدها ساعت کارِ عادی داشته باشد

 .»ارزشِ کیفیِ« ایده را به درستی متر کنند

صلب • ساختارهای  از  ناشی  در  :  فرسودگیِ  دارند  تمایل  رسانه  متخصصان  و  هنرمندان 

 « کنند«  تختساختارهای  کار  نامه.  و صمیمی  و  اداری  در نگاریبروکراسیِ  پیچیده  های 

 .شودمی ای، باعث سرخوردگی و خروجِ استعدادهاهای بزرگ رسانه سازمان

، اولین قدم برای نجات یک سازمان « گرمدیر به مثابه تسهیل » به  «  مدیر به مثابه ناظر» گذار از  لذا،  
 .هاستدر دامِ کلیشه  ای از سقوطرسانه 

 

  ساختارهای سازمانی در صنایع خلاق

در صنایع خلاق، »ساختار« نباید قفسی برای ایده باشد، بلکه باید به مثابه یک »بسترِ پرتاب« عمل  
ای و خلاق های رسانه های سنتی که ساختاری عمودی و سخت دارند، سازمان برخلاف سازمان.  کند
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 :کنندتر حرکت میهای منعطفبه سمت مدل 

هدف این .  رسدهای مدیریتی به حداقل میدر این مدل، لایه  :23ساختارهای تخت و افقی •

این ساختار باعث .  گیرنده نهایی« کم شودمیان »صاحب ایده« و »تصمیم    است که فاصله

 .شودافزایش سرعت واکنش به تغییرات بازار و تقویت حس مالکیتِ معنوی در کارکنان می

سازی های خلاق )مانند استودیوهای بزرگ فیلم بسیاری از سازمان:  24محور ساختارهای پروژه  •

خاص )مثلاً تولید     ها برای یک پروژه تیم.  گیرندها« شکل میسازی( حولِ »پروژه یا بازی 

های دیگر ادغام  شوند و پس از اتمام آن، از هم پاشیده یا در پروژه یک انیمیشن( تشکیل می

سازی  های کوتاه مدت« و »تیممدیریت منابع انسانی در اینجا باید در »استخدام .  شوندمی

 .سریع« تخصص داشته باشد

امروزه بخش بزرگی از صنایع خلاق توسط نیروهای :  ای و فریلنسینگساختارهای شبکه •

؛  اش نیستسازمان خلاق مدرن، دیگر تنها محدود به دیوارهای فیزیکی.  شوداداره می  25آزاد 

 .اندای از متخصصان است که در نقاط مختلف جغرافیایی به هم متصل بلکه شبکه

ای، مدیریت به صورت  های رسانه در برخی از پیشروترین سازمان«:  26رویکرد »هولاکراسی •

تیم توزیع  و  است  میشده  عمل  خودگردان  صورت  به  مدل، .  کنندها  این  ها« »نقش   در 

 .پذیری به حداکثر برسدشوند تا انعطاف های ثابت« میجایگزین »شغل 

 

 نا چالش »نظم در برابر خلاقیت« در استودیو آرت : مطالعه موردی 

ای متوسط است که در زمینه تولید انیمیشن نا« یک سازمان رسانه استودیو »آرت :  توصیف موقعیت

فعالیت میو جلوه  ویژه  بهره .  کندهای  افزایش  برای  گیرد سیستم  وری، تصمیم میمدیریت سازمان 
طبق این قانون، تمام هنرمندان  .  زنی دیجیتال« را به طور دقیق پیاده کند »کنترل پروژه« و »ساعت

 
23 - Flat Structures 
24 - Project-Based Organizations 
25 - Freelancers 
26 - Holacracy 
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  3صبح در محل کار حاضر باشند و هر    8سازها و نویسندگان( موظفند رأس ساعت  )طراحان، مدل 
 .بار، گزارش پیشرفت کار خود را در سامانه ثبت کنندساعت یک 

نگران :  بحران اتفاق  چند  متوجه  انسانی  منابع  مدیر  ماه،  دو  گذشت  از  میپس  . 1:  شودکننده 

نرخ استعفای نیروهای .  2.  اندای« شده تیم به شدت افت کرده و کارها »کلیشه     های خلاقانهخروجی
)خلاق  تیم(  کلیدی  افراد  است  30ترین  یافته  افزایش  »ثبت .  3.  درصد  که  معترضند  هنرمندان 

 .بردها را از بین میآن (Deep Work) های مداوم« تمرکز عمیق گزارش 

  سؤالات برای بحث کلاسی

 نا« در انتخاب ابزار مدیریت منابع انسانی چه بود؟اشتباه استراتژیک مدیریت »آرت . 1 •

گیری« و »نیاز هنرمند به تمرکز و آزادی توان میان »نیاز سازمان به گزارش چگونه می.  2 •

 عمل« تعادل برقرار کرد؟ 

 دادید؟اگر شما مدیر منابع انسانی این سازمان بودید، چه ساختار جایگزینی را پیشنهاد می.  3 •

 

 بندی جمع :  بخش پایانی

  خلاصه فصل

محور« و وابستگی شدید به »استعداد  در این فصل آموختیم که صنایع خلاق به دلیل ماهیتِ »ایده 
هستند انسانی  منابع  مدیریت  در  متفاوت  رویکردی  نیازمند  چگونه .  فردی«،  که  کردیم  بررسی 

های سنتی و شود مدل هایی مثل »عدم قطعیت بالا« و »تداخل هویت فردی با اثر«، باعث میویژگی 
سازمان کنترل  این  در  بخورندمحور  شکست  جمله .  ها  از  سازمانی  نوین  ساختارهای  با  همچنین 

پذیری لازم برای شکوفایی خلاقیت را فراهم محور آشنا شدیم که انعطافساختارهای تخت و پروژه 
 .کنندمی

  واژگان کلیدی 



 
 

Safaeinejad.ir 
 

59 

هایی از اقتصاد که ریشه در خلاقیت بخش : (Creative Industries) صنایع خلاق •

 .و استعداد فردی دارند

های فرآیند غیرارادی تفکر که بسترِ جرقه :  (Mind Wandering) زنی ذهنیپرسه •

 .خلاقانه است

تغییر نقش مدیر از »ناظر« به :  (Facilitation Paradigm) گریپارادایم تسهیل  •

 .« کننده بستر»حامی و فراهم 

های مدیریتی برای مدلی سازمانی با کمترین لایه:  (Flat Structure) ساختار تخت •

 .افزایش سرعت و خلاقیت

های خلاق بدون  هدایت تیم :  (Implicit Management) مدیریت غیرمحسوس •

 .اعمال فشار مستقیم و فرساینده 

  سوالات تأملی 

 شود؟ ای نمیهای مالی سنگین همیشه منجر به افزایش خلاقیت در یک سازمان رسانه چرا پاداش . 1
 تواند وظایف یک مدیر منابع انسانی را پیچیده کند؟ تضاد میان »هنر« و »تجارت« چگونه می. 2
ای چگونه باید فضای فیزیکی و روانی های »انسانِ خلاق«، یک سازمان رسانه با توجه به ویژگی.  3

 کار را طراحی کند؟
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 های جذب و توسعهاستراتژی:  بخش دوم

: پردازیمهای مدیریت منابع انسانی در صنایع خلاق میترین چرخه در این بخش، به یکی از حیاتی
های سازمانی ای تنها به معنای چیدمان افراد در پستهای رسانه مدیریت در سازمان.  « 27سفر استعداد » 

شان در محیطی ها و نگهداریهای خلاقیت، صیقل دادن آننیست، بلکه هنری است برای یافتنِ جرقه 
ریزی استراتژیک برای جذب نیروهای چندمهارتی سخن  در سه فصل پیشِ رو، ابتدا از برنامه. پرشتاب

کنیم و در نهایت، به ضرورتِ های نوینِ گزینش بر اساس پورتفولیو را بررسی میگوییم، سپس شیوه می
 .پردازیمای میهای نوظهور رسانه آموزش مداوم برای همگام شدن با فناوری

 
  

 
27 - The Talent Journey 



 
 

Safaeinejad.ir 
 

61 

 فصل سوم

 های خلاقابی در محیط ی ریزی استراتژیک و کارمندبرنامه 

 

 

 ی اهداف یادگیر

 .ریزی صلبِ سنتیریزی منعطف« در مقابل برنامهدرک مفهوم »برنامه •

ویژگی • »چندمهارتیشناسایی  نیروهای  آن «  های  اهمیت  سازمانو  در  رسانهها  ای های 

 .کوچک و متوسط 

های اجتماعی تخصصی تا های خلاق )از شبکه ابی در اکوسیستم   تحلیل منابعِ نوینِ کارمند •

 .جوامع فریلنسری(

 مقدمه 

ای، شباهت عجیبی به چیدنِ ترکیب یک تیم فوتبال  ریزی منابع انسانی در یک سازمان رسانه برنامه 
در فینال جام جهانی دارد؛ شما به افرادی نیاز دارید که نه تنها در پست تخصصی خود عالی باشند، 

کنیم در این فصل بررسی می .  خوانی و تغییر موقعیت در شرایط بحرانی را داشته باشندبلکه قدرتِ بازی 
ایستا اکتفا  (Job Descriptions) «هایتوان تنها به »شرح شغل که چرا در دنیای امروز، دیگر نمی

 .کرد

 

  ریزی استراتژیک خلاق ریزی عملیاتی به برنامه گذار از برنامه 

« 28ریزی اغلب یک فرآیند »کمی«، »مکانیکی« و »واکنشی در مدیریت منابع انسانی سنتی، برنامه 

 
28 - Reactive 
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اما در صنایع خلاق، به دلیل ماهیتِ .  گیرداست که بر اساس جایگزینی نیروهای خروجی شکل می
باید از سطح عملیاتی به سطح تکنولوژیک و عدم قطعیت بالا، برنامهناپایدار، تحولات سریع   ریزی 

 :گذار شامل چهار محور بنیادین است این. ارتقا یابد 29دستانه استراتژیک و پیش 

 ریزی مبتنی بر قابلیت و تطبیق با چرخه تکنولوژی برنامه 

رسانه  توسعهدر صنایع  و  تحقیق  با بخش  باید همگام  انسانی  منابع  مدیر  کند  (R&D) ای،  .  حرکت 
بینیِ نیازهای مهارتی دو سال آینده؛ برای مثال، اگر سازمان قرار  ریزی استراتژیک یعنی پیش برنامه 

ریزی برای استفاده از »واقعیت افزوده« یا »هوش مصنوعی مولد« حرکت کند، برنامه است به سمت  
بازآموزی یا  آغاز شود  30جذب  امروز  از  باید  برای »پست .  نیروهای متناسب  ما  اینجا  ثابت«  در  های 

کنیم تا سازمان همیشه در لبه ریزی میبرنامه«  های نوینقابلیت» کنیم، بلکه برای  ریزی نمیبرنامه 
 .نوآوری باقی بماند

 راستایی با استراتژی محتوایی هم

آن  پیشرانِ  بلکه  نیست،  تغییرات  پیروِ  خلاق،  سازمان  یک  در  انسانی  ریزی  برنامه.  هاستمنابع 
تحلیلِ سبد محصولات  یعنی  تمرکزیعنی  سازمان؛    31استراتژیک  قرار است  رسانه   اگر  از   ایسازمان 

های چندپلتفرمی« تغییر کند، کل فرآیندِ کارمندیابی و آموزش باید حولِ این »نشر کاغذی« به »رسانه 
بازتعریف شود باعث میاین هم .  محور  اهدافِ شود که سرمایه راستایی  دقیقاً در جهتِ  انسانی،  های 

 .بلندمدتِ سازمان بسیج شوند 

  مدیریت »ستارگان« و تأمین امنیت خلاقیت

هستند؛ افرادی که خروجی کارشان چندین برابر میانگین  «  32صنایع خلاق به شدت متکی به »ستارگان 
ریزی استراتژیک در اینجا به معنای شناسایی این افراد و طراحی مسیرهای  برنامه .  سازمان ارزش دارد

 
29 - Proactive 
30 - Reskilling 
31 - Portfolio 
32 - Star Talents 
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ای طراحی پروری« به گونه از سوی دیگر، باید »نقشه جانشین .  هاستویژه برای حفظ و انگیزش آن
شود که سازمان در صورت خروج ناگهانی یک مهره کلیدی )مثلًا یک کارگردان هنری یا یک نویسنده 

همیشگی «  33این فرآیند با ایجاد یک »بانک استعداد.  ارشد(، دچار خلِأ خلاقیت و توقف پروژه نشود
 .شودتقویت می

 پذیری ساختاری و مدیریت نیروهای ترکیبی انعطاف 

کاری سازمان شدید  نوسانات  با  اغلب  خلاق  ریزی برنامه .  اندمواجه  (Peak and Trough) های 
از »نیروی کار ترکیبی باید مدلی  این مدل .  را طراحی کند (Blended Workforce) «استراتژیک 

ای و فریلنسر  ای منعطف از نیروهای پروژه شامل یک هسته مرکزی از نیروهای ثابت و وفادار، و شبکه
های های ثابتِ کمرشکن، در زمانِ پروژه دهد بدون تحمیل هزینه این رویکرد به سازمان اجازه می.  است

 .های رکود، چابکی خود را حفظ کندپذیر شود و در زمانبزرگ به سرعت مقیاس

 

 در رسانه  پدیده نیروهای چندمهارتی 

پارادایم  »تخصص در  مدیریت،  قدیمی  می های  محسوب  مزیت  یک  افراطی«  در گرایی  اما  شد؛ 
اکوسیستمِ پرشتاب و متغیرِ صنایع خلاق، تکیه بر نیروهایی که تنها یک مهارت صلب دارند، سازمان 

ریزی استراتژیک منابع انسانی بر جذب  امروزه، برنامه .  کندرا با خطر لَختی و عدم سازگاری مواجه می
 .است متمرکز چندمهارتیو پرورش نیروهای 

 34شکل های تی مدل مهارت 

های پیشرویی نظیر »پیکسار« و »نتفلیکس« به عنوان معیارِ استخدام این مدل که امروزه در شرکت 
 :شود، دارای دو بُعد اصلی استشناخته می

خاص      دار فرد در یک حوزه دهنده تبحر و تخصصِ ریشه نشان:  بُعد عمودی )تخصص عمیق( •

 .نویسی موتور بازی( است)مثلًا تدوین، سناریونویسی یا برنامه

 
33 - Talent Pool 
34 - T-Shaped Skills Model 
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دانش( • )وسعت  افقی  رشته نشان :  بُعد  در  برای همکاری  فرد  توانایی  و  دهنده  های مختلف 

است دیگر  متخصصانِ  زبانِ  را .  درکِ  روایت  دراماتیکِ  اصولِ  که  تدوینگری  مثال،  برای 

محدودیت می با  و  پلتفرمشناسد  در  انتشار  فنیِ  نیروی های  یک  آشناست،  دیجیتال  های 

 .شودشکل محسوب میتی

 ایهای رسانه ضرورتِ چندمهارتی بودن در سازمان 

 های خلاق به این مدل گرایش دارند؟چرا سازمان 

تولید • در  اصطکاک  به  :  کاهش  نیاز  بفهمند،  را  یکدیگر  تخصصی  زبانِ  تیم  اعضای  وقتی 

بیشتری   با سرعت و دقت  ایده«  »انتقالِ  فرآیند  یافته و  توجیهی طولانی کاهش  جلساتِ 

 .شودانجام می

های خلاقِ نوپا، حضور  در استودیوهای تولید محتوا یا بخش :  های کوچکچابکی در پروژه  •

اما با کیفیتِ بالاتر   35ترهای کوچک ها با تیم دهد که پروژه نیروهای چندمهارتی اجازه می

 .پیش بروند

برابر خودکارسازی • بین مهارت :  (AI) سپرِ دفاعی در  با  رشتههایِ  ترکیبِ هنر  تواناییِ  ای و 

 .است که هنوز توسط هوش مصنوعی به راحتی قابل جایگزینی نیست  تکنولوژی، تنها بخشی

 چالشِ مدیریتِ نیروهای چندمهارتی 

« 36نگری« یا »فرسودگی شغلیمدیر منابع انسانی باید مراقب باشد که »چندمهارتی بودن« با »سطحی
ای باشد که از یک هنرمند بخواهد همزمان تمامِ استراتژیِ سازمان نباید به گونه .  نشوداشتباه گرفته  

برای بهبودِ کارِ تیمی   «درکِ مشترکِ عملیاتی»کارهای فنی را انجام دهد؛ بلکه هدف، ایجاد یک  
 .است

 
35 - Lean Teams 
36 - Burnout 
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 37شکل های پی تکامل به سمت مدل مهارت

های دیجیتال، شکل« قدم اول در صنایع خلاق بود، اما تحولاتِ اخیر در اکوسیستمهرچند مدل »تی
 :در این مدل. کرده است معرفی (π-Shaped) « شکلپی» مدل پارادایم جدیدی را به نام 

فرد به جای یک ریشه، دارای دو پایه یا تخصص عمیق است )مثلًا یک متخصص که هم  •

ای تبحر  ای« در سطح حرفه های رسانه در »تولید محتوای ویدئویی« و هم در »تحلیل داده 

 .دارد(

بین • دانشِ  همان  افقی(،  )خط  پایه  دو  این  سایر  رشته سقفِ  با  همکاری  توانایی  و  ای 

 .هاستتخصص 

شکل هستند؟ این نیروها »تخصصِ دوگانه« دارند؛ یعنی  نیروهای پی    های خلاق تشنه چرا سازمان 
زمان بحران یا تغییرِ استراتژیِ سازمان،   توانند در دو دپارتمان مختلف نقش کلیدی ایفا کنند و درمی

ترین شکلِ »انسانِ  افته   شکل، تکاملدر واقع، نیروی پی.  ناپذیریِ سیستم را به حداقل برسانندانعطاف
 .خلاقِ سازمانی« در عصرِ هوش مصنوعی است

 های پویادر محیط  38تحلیل شغل 

«  39در مدیریت منابع انسانی سنتی )تیلوریستی(، تحلیل شغل فرآیندی برای رسیدن به یک »شرح شغل 
. کندهای سفت و سخت مشخص می کشی ایستا، دقیق و صلب است که مرزهای وظایف فرد را با خط

مخاطب روبرو      ای تکنولوژی و ذائقه ای که با تغییرات لحظه های رسانه اما در صنایع خلاق و سازمان
 .شود هستند، این مدل نه تنها کارآمد نیست، بلکه به سدیّ در برابر نوآوری تبدیل می 

 «محوری نقش »محوری« به گذار از »وظیفه

 «های کلیدیخروجی»، بر  «هافهرست فعالیت»یک محیط پویا، تحلیل شغل باید به جای تمرکز بر  در  

 .متمرکز شود

 
37 - Pi-Shaped Skills 
38 - Job Analysis 
39 - Job Description 
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دقیقه خروجی   5»تدوینگر موظف است روزانه  :  نویسیمدر مدل سنتی می:  تفاوت در تبیین •

»نقش تدوینگر، خلق :  نویسیممحور میویدئویی تحویل دهد.« اما در مدل خلاق و نقش 

 «.را در مخاطب ایجاد کند  (Engagement) روایتی بصری است که بیشترین درگیری

می:  نتیجه • اجازه  فرد  به  تحلیل  نوع  )از این  مختلف  ابزارهای  از  نیاز،  صورت  در  تا  دهد 

تا هوش مصنوعی( استفاده کند و خود را با الزامات هر پروژه تطبیق    افزارهای کلاسیکنرم

 .اش باشددهد، بدون اینکه نگرانِ تخطی از »شرح شغل« رسمی

 40محور تحلیل شایستگی

سرعت   دلیل  بر  به  باید  شغل  تحلیل  ابزارها،  تغییرِ  پایدارشایستگی» بالای  کند « های  این  .  تأکید 
 :شوندها در سه سطح تبیین میشایستگی 

های هنری« یا »تفکر  بستمانند »توانایی حل مسئله در بن:  های شناختیشایستگی  .1

 .«استراتژیک در تولید محتوا

تحلیل شغل  .  کنندها مدام تغییر میدر صنایع خلاق، شغل :  41های انطباقی شایستگی  .2

، فناورانهدارد تا بتواند با هر موجِ  «  42باید بسنجد که فرد چقدر قدرت »یادگیریِ یادگیری

 .خود را بازتعریف کند

تعاملیشایستگی  .3 رسانه :  های  که محصولات  آنجا  ای محصولِ »خلاقیتِ جمعی«  از 

ای« تأکید کند )مثلًا توانایی  رشته مفاهیم بین    هستند، تحلیل شغل باید بر تواناییِ »ترجمه

 .های فنیِ تیمِ تولید(نویسنده برای درک محدودیت 

 در تحلیل شغل  «43روش »ثبت وقایع حساس 

 
40 - Competency-Based Analysis 
41 - Adaptability 
42 - Learning to Learn 
43 - Critical Incident Technique 
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به جای اینکه .  های تبیین شغل در صنایع خلاق، بررسی لحظات بحرانی استیکی از بهترین روش
ای که بودجه پروژه نصف  پرسیم »در لحظهکند؟«، میبپرسیم »یک کارگردان هنری هر روز چه می

این روش به ما کمک .  شد یا ایده اصلی لو رفت، یک کارگردان هنری موفق چه واکنشی نشان داد؟« 
های عادی  سختِ« موفقیت در آن شغل را شناسایی کنیم، چیزی که در مصاحبه    کند تا »هسته می

 .آیدهرگز به دست نمی

 «شکلشکل« و »پیسازی شغل برای نیروهای »تی مدل 

تحلیل شغل باید مشخص کند که .  ها« نیستیمبعدیدر تحلیل شغلِ مدرن، ما دیگر به دنبال »تک 
برای مثال، در تحلیل شغل یک »خبرنگار مدرن«، .  نیاز دارد«  44های همجوارییک نقش، چه »مهارت

های توزیع« دیگر یک امتیاز نیست، بلکه بخشی از  مهارتِ »عکاسی موبایلی« و »آشنایی با الگوریتم 
 .کالبدِ اصلیِ شغل است که در فرآیند تحلیل باید شناسایی و مستند شود

 45های کارمندیابی استراتژی 

های عمومی  در صنایع خلاق، کارمندیابی دیگر به معنای انتشار یک آگهی ساده در روزنامه یا سایت
گردآورنده  »   ای باید از یکهدف، جذبِ »استعدادهای ناب« است، سازمان رسانه وقتی  .  استخدام نیست

 .شود تبدیل« 46شکارچی استعداد »  به یک« رزومه

 ربای جذب برند کارفرمایی؛ آهن 

. گردند که »اعتبار« و »آزادی عمل« داشته باشند ها به دنبال جایی میدر دنیای هنر و رسانه، بهترین 
»آیا کار کردن در این سازمان، به پورتفولیوی من  :  یعنی پاسخ به این سوال هنرمند  47برند کارفرمایی

هایی که فرهنگِ »احترام به ایده« و »محیط منعطف« دارند، بدون سازمان.  کند؟« ارزش اضافه می
 .کشندهای گزاف، استعدادها را به سمت خود میصرف هزینه 

 
44 - Adjacent Skills 
45 - Recruitment Strategies 
46 - Headhunter 
47 - Employer Branding 
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 های تخصصی و جوامع مجازی شبکه

 :کنندافتد که هنرمندان آثارشان را عرضه میهایی اتفاق میامروزه کارمندیابی استراتژیک در پلتفرم

• Behance و Dribbble :برای جذب طراحان و هنرمندان بصری. 

• LinkedIn :شکلو نیروهای پی برای شکار مدیران استراتژیک . 

• GitHub  : در این مدل، مدیر منابع انسانی  .  سازیدهندگان در صنایع بازیبرای جذب توسعه

 .رودبیند و سپس به سراغ »صاحب اثر« میابتدا »اثر« را می

 هاکارمندیابی در رویدادها و جشنواره 

میبرنامه  ایجاب  استراتژیک  جشنواره ریزی  در  سازمان  که  نمایشگاه کند  فیلم،  بازیهای  های های 
نشست و  باشدویدئویی  داشته  فعال  حضور  ادبی  مکان.  های  شناسایی این  برای  فرصت  بهترین  ها 

پذیرش یک پیشنهادِ جذاب برای یک     نیروهای خلاقی است که شاید به دنبال شغل نباشند، اما آماده 
 .بزرگ هستند  پروژه 

  سیستم ارجاع 

هنرمندان تمایل دارند با کسانی کار کنند که زبان .  زنددر صنایع خلاق، »اعتماد« حرف اول را می
خود را معرفی کنند،     رده ایجاد سیستمی که کارمندان فعلی، استعدادهای درخشانِ هم .  مشترک دارند
 .ها برای حفظ فرهنگِ سازمانیِ خلاق استترین استراتژی یکی از موفق 

 جهان چالش »نوسازی سرمایه انسانی« در روزنامه  : مطالعه موردی 

موقعیت » :  توصیف  قدیمی  با  جهانروزنامه  را   50«  خود  چاپی  نسخه  دارد  تصمیم  سابقه،  سال 

شود که اکثر مدیر منابع انسانی متوجه می.  ای« تبدیل شودمحدود کرده و به یک »پلتفرم چندرسانه 
نیروهای فعلی، تنها مهارتِ نگارش سنتی دارند و سازمان به شدت با کمبود نیروهای »چندمهارتی«  

 .های اجتماعی( مواجه است)ویدئوجورنالیست، متخصص سئو و ویراستار شبکه 

ای اند که یا فقط فنی هستند و سوادِ رسانه های سنتی استخدام، نیروهایی را جذب کرده آگهی :  بحران
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شکل« سازمان در جذب نیروهای »پی.  اندنگارند و با ابزارهای دیجیتال بیگانهندارند، یا فقط روزنامه
 .که هم خبر را بشناسند و هم بر ابزارهای نوین مسلط باشند، شکست خورده است

 سؤالات برای بحث کلاسی 

 تواند مشکل روزنامه نگار را حل کند؟ شکل« میشکل« یا »پیچگونه مدل »تی. 1 •

چه تغییراتی در »برند کارفرمایی« این روزنامه لازم است تا جوانانِ متخصصِ دیجیتال  .  2 •

 به آن جذب شوند؟

 های اجتماعی؟آیا بازآموزی نیروهای قدیمی بهتر است یا شکار استعدادهای جدید از شبکه.  3 •

 

 بخش پایانی 

  خلاصه فصل

ریزی منابع انسانی در صنایع خلاق، فراتر از یک فرآیند اداری، یک  در این فصل آموختیم که برنامه 
های سنتی تحلیل شغل بررسی کردیم که چگونه مدل .  ضرورت استراتژیک برای بقای سازمان است

همچنین با اهمیتِ .  ها حفظ شودپذیریِ نقش اند تا انعطافمحور داده های شایستگیجای خود را به مدل 
آشنا شدیم؛ نیروهایی   () «شکلهای »پیها به سمت مدلو تکامل آن () «شکلحیاتی نیروهای »تی

در نهایت، دیدیم که کارمندیابی موفق در این .  که با تخصص دوگانه، موتور محرکِ نوآوری هستند
های تخصصی و شبکه های  صنعت، نیازمندِ خلق یک برند کارفرماییِ جذاب و حضور فعال در اکوسیستم 

 .اجتماعی است

  واژگان کلیدی 

انسانیبرنامه  • منابع  استراتژیک  استراتژیهم :  (SHRM) ریزی  کردنِ  با راستا  انسانی  های 

 .اهدافِ بلندمدتِ محتوایی و تکنولوژیک سازمان

ای در کنارِ دانشِ داشتن دو تخصصِ عمیقِ ریشه :  (Shaped Skills-) شکلهای پیمهارت •

 .ایرشته وسیعِ بین
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کارفرمایی • عنوانِ  :  (Employer Branding) برند  به  سازمان  یک  که  اعتباری  و  تصویر 

 .محیطِ کار در ذهنِ استعدادهای خلاق دارد

آفرینی به  ها و ارزش تمرکز بر خروجی:  (Role-Based Analysis) محورتحلیل شغلِ نقش  •

 .جای فهرست کردنِ وظایفِ تکراری

های تخصصی شناسایی و جذبِ مستقیمِ نخبگان از پلتفرم :  (Headhunting) شکار استعداد •

 .Behance و LinkedIn مانند

  سوالات تأملی 

های ای باید به جای استخدامِ یک متخصصِ صرف، به دنبال فردی با مهارتچرا یک سازمان رسانه .  1
 شکل باشد؟پی

 های جذب و استخدام را در درازمدت کاهش دهد؟ تواند هزینه برند کارفرمایی« چگونه می». 2 
توان مرز میانِ »انعطافِ نقش« و »ابهامِ وظیفه« را مشخص در فرآیندِ تحلیل شغل، چگونه می.  3 

 کرد تا منجر به فرسودگی شغلی نشود؟ 
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 فصل چهارم 

 های سنتیگزینش و استخدام؛ فراتر از مصاحبه 

 

 

  اهداف یادگیری

 :پس از مطالعه این فصل، دانشجویان باید بتوانند

ای های رسانه تفاوت استراتژیک میان »غربالگری اولیه« و »گزینش نهایی« را در سازمان .1

 .تبیین کنند

های عملکردی« و »پورتفولیو« را در شناسایی استعدادهای خلاق اهمیت و جایگاهِ »آزمون  .2

 .درک کنند

 .های نرم آشنا شوندهای رفتاری و موقعیتی برای سنجش شایستگی با ساختار مصاحبه .3

خطاهای ادراکی رایج در فرآیند گزینش را شناسایی کرده و راهکارهای کاهش سوگیری را  .4

 .شرح دهند

 .های تولید محتوا تحلیل کنندرا در پایداریِ تیم  (Cultural Fit) ضرورتِ تطبیقِ فرهنگی .5

 
 مقدمه 

. عطف تبدیلِ »استراتژی« به »واقعیتِ ملموس« است     ای، نقطههای رسانهفرآیند گزینش در سازمان
ریزی و کارمندیابی(، استخر استعدادهای بالقوه ایجاد شد، اکنون  پس از آنکه در مراحل قبلی )برنامه

های خلاق و پویا، گزینش دیگر در محیط.  انتخاب نهایی:  رسدترین تصمیم مدیریتی مینوبت به حیاتی
 (Predictive) کننده بینیبه معنای انطباقِ سادۀ رزومه با شرح شغل نیست، بلکه یک فرآیند پیش 

بتواند پیش .  است باید  انسانی  تولید، تحت مدیر منابع  پرفشار  بینی کند که کدام داوطلب در شرایط 
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آورد،  مخاطب، نه تنها دوام می    ای و در مواجهه با تغییرات مداومِ ذائقههای رسانه الاجل استرسِ ضرب 
ابزارهای نوین گزینش می.  شودبلکه شکوفا می  های پردازد که فراتر از مصاحبه این فصل به تبیینِ 

بر »شایستگی که سنتی،  اطمینان حاصل شود  تا  دارند  تمرکز  فرهنگی«  »تناسب  و  های محوری« 
 .نوآورانه سازمان همخوانی کامل دارد  (DNA) ایانشده، با دیانسانیِ جذب   سرمایه

 

 48از غربالگری اولیه تا گزینش نهایی 

مرحله به ای، یک فرآیند حذفی و مرحلههای رسانه فرآیندِ رسیدن به نیرویِ انسانیِ مطلوب در سازمان 
تواند منجر به ورودِ »نیروی سمی« یا خروجِ »استعدادِ  اشتباه در هر یک از این دو مرحله می.  است

 .درخشان« از قیفِ استخدام شود

 مرحله غربالگری 

های شایستگی« است تا لیستِ بلندبالای متقاضیان به یک لیستِ هدف در این مرحله، بررسیِ »حداقل 
 :ای پویا، غربالگری بر سه محور استوار استدر یک سازمان رسانه . تبدیل شود کوتاه 

 .انطباقِ تحصیلات و تجربیاتِ گذشته با نیازِ فعلی: بررسی مدارک و رزومه •

نگاهی گذرا به کیفیتِ کارهای قبلی برای اطمینان از اینکه :  کار(پایشِ اولیه پورتفولیو )نمونه  •

 .داوطلب حداقلِ استانداردهای هنری/فنی سازمان را داراست

 .لحن، فنِ بیان و میزانِ اشتیاقِ فرد برای جایگاهِ شغلی  سنجشِ اولیه: تماسِ کوتاه  •

 مرحله گزینش نهایی 

از »چه چیزی می این مرحله، سازمان  به سوالِ »چه کسی در  پاسخ  به دنبالِ  دانی؟« عبور کرده و 
تری در اینجا ابزارهای پیچیده .  بینیِ عملکردِ آینده تمرکز داردگزینش نهایی بر پیش .  گرددهستی؟« می

 :شوند تابه کار گرفته می 

 
48 - Screening vs. Selection 



 
 

Safaeinejad.ir 
 

73 

هایِ تیمیِ سازمان سنجیده شود که آیا داوطلب با اتمسفرِ خلاق و ارزش: 49تطبیقِ فرهنگی •

 .سازگار است یا خیر

با توجه به سرعتِ تغییرِ تکنولوژی در رسانه، آیا این فرد قدرتِ بازتعریفِ  :  پتانسیلِ یادگیری  •

 خود در آینده را دارد؟

نظارت دارد، اما گزینش بر  ر« غربالگری بر »تواناییِ انجامِ کا:  نکته استراتژیک برای مدیران

 .متمرکز است« و »همگنی با تیمر« »تمایلِ به انجامِ کا

 

 50ر سازی کاهای عملکردی و شبیهآزمون 

رسانه  و  خلاق  صنایع  میدر  جعل  راحتی  به  »ادعا«  خیرای،  »مهارت«  اما  دلیل،  .  شود،  همین  به 
 .بینی موفقیت شغلیِ داوطلب هستندهای عملکردی معتبرترین شاخص برای پیش آزمون 

 چرا آزمون عملکردی؟ 

کند، در آزمون  آنچه »انجام داده« صحبت می    های سنتی که در آن داوطلب درباره برخلاف مصاحبه
باید آنچه را که »بلد است« به نمایش بگذارد در این مرحله، مدیر رسانه از متقاضی .  عملکردی او 

 .شده انجام دهداش را تحت شرایط کنترل خواهد بخشی از وظایف واقعیِ شغل آینده می

 انواع ابزارهای ارزیابی عملکرد در رسانه 

شود  فراتر از دیدنِ چند نمونه کار؛ در اینجا از داوطلب خواسته می:  وبررسی عمیق پورتفولی •

هدف، فهمیدنِ منطقِ فکری و استراتژیِ پشتِ .  فرآیند خلقِ یکی از آثارش را تشریح کند

 .هر اثر است

 
49 - Cultural Fit 
50 - Work Sample Tests 
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دقیقه از یک   30شود در  نگار خواسته میبرای مثال، از یک روزنامه:  های مهارتی کوتاه تست  •

شود  فایل صوتیِ نامنظم، یک لیدِ خبری جذاب استخراج کند، یا از یک تدوینگر خواسته می

 .یک راشِ خام را در مدت کوتاهی اصلاح رنگ کند

یک ساعت به پخش  :  قرار دادن داوطلب در یک موقعیت فرضی )مثلًا:  سازیِ بحرانشبیه  •

می چه  است،  نیامده  برنامه  میهمان  و  تصمیم .  کنید؟(مانده  سرعتِ  آزمون،  و این  گیری 

 .سنجدخلاقیت در شرایط فشار را می 

 مزایای این روش

 .شودخروجیِ کار، مستقل از جنسیت، سن یا روابطِ داوطلب قضاوت می : کاهش سوگیری .1

ها و عملکردِ واقعیِ فرد در سازمان همبستگی بالایی میان نتایج این آزمون :  بینیِ دقیق پیش  .2

 .وجود دارد

تواند  آشنا شده و می  ایآن سازمان رسانه های واقعیِ شغل در  داوطلب نیز با چالش :  گراییواقع .3

 .واقعاً برای این محیط مناسب است یا خیر تصمیم بگیرد که آیا

 

 51های رفتاری و موقعیتیمصاحبه 

. وگفتِ دوستانه یا صرفاً پرسیدنِ سوالاتِ روتین نیستمدرن، مصاحبه دیگر یک گپ     در مدیریت رسانه 
بینیِ رفتارهای آتیِ فرد در محیطِ کار های شخصیتی و پیش هدفِ اصلی در این مرحله، نفوذ به لایه

 .است

 های رفتاری مصاحبه 

. رفتارِ آینده، رفتارِ گذشته است«     کننده بینیاین مصاحبه بر این اصل استوار است که »بهترین پیش 

 
51 - Behavioral and Situational Interviews 
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 .شود تا تجربیاتِ واقعیِ خود را بازگو کنددر این روش، از داوطلب خواسته می

از مدل  مدیران حرفه :  STAR ساختار • این مصاحبه  در   Task،  (موقعیت)   Situationای 

 .کنند)نتیجه( استفاده می  Result)اقدام( و   Action، )وظیفه)

یک مورد را نام ببرید که با سردبیر بر سرِ یک سوژه اختلافِ نظرِ شدید داشتید؛ چطور  :  مثال •

 کردید و خروجی چه شد؟  آن را مدیریت

 های موقعیتی مصاحبه 

به داوطلب یک سناریوی فرضی اما محتمل در صنعت رسانه داده . در این روش، تمرکز بر آینده است
 .او سنجیده شود  مواجهه  نحوه شود تا می

انتشارِ یک گزارشِ جنجالی، یک منبعِ خبریِ جدید اعتبارِ      تصور کنید درست در لحظه:  مثال •

 در آن لحظه اولین اقدامِ شما چیست؟ . بردکلِ پروژه را زیر سوال می

سنجشِ »هوشِ موقعیتی« و میزانِ انطباقِ فرد با کدهای اخلاقی و استانداردهای :  هدف •

 .ای سازمانحرفه 

 تفاوت در صنایع خلاق 

  « 53روایتگری    و »نحوه   « 52های منطقی، »شور و اشتیاق ای، علاوه بر پاسخ های رسانه در مصاحبه

ارزیابی قرار می نیز مورد  آیا فرد صرفاً .  گیردداوطلب  بتواند تشخیص دهد که  باید  یک مدیر رسانه 
 .دهد یا واقعاً دارای تفکرِ نقادانه و شخصیتِ منعطف برای کارِ تیمی استهای کتابی میپاسخ 

 و ارزیابیِ گروهی کانون ارزیابی 

ارزیابی مجموعه  دارد، کانون  بر فرد تمرکز  تمرین در حالی که مصاحبه  از  آزمونای  هاست که ها و 
او شده« قرار میسازیداوطلب را در یک »اکوسیستمِ شبیه  پنهانِ شخصیتی و مهارتی  ابعادِ  تا  دهد 

 .آشکار شود

 
52 - Passion 
53 - Storytelling 
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 ماهیت کانون ارزیابی 

های عملی( است  شناختی و تمرین های رواناین روش ترکیبی از چندین ابزار ارزیابی )مصاحبه، آزمون 
های ای، این روش به جای تمرکز بر مهارتدر صنایع رسانه .  شودانجام می که توسط چندین ارزیاب

 .فردی، بر »پویاییِ تیمی« و »رهبریِ غیررسمی« تمرکز دارد

 ای ابزارهای کلیدی در کانون ارزیابی رسانه 

ای )مثلًا افت گیرند تا یک بحران رسانه داوطلبان در یک گروه قرار می : های گروهیتمرین  •

کنند ارزیابان بدون دخالت، فقط تماشا می.  شدید مخاطب در یک فصل خاص( را حل کنند

گذارد و چه گیرد، چه کسی به نظرات دیگران احترام میکه چه کسی نقشِ رهبری را می

 .دهدکسی زیر فشارِ بحث، کنترلِ اعصاب خود را از دست می

پست   کارتابلتمرینِ   • صندوق  مجموعه :  54ییا  داوطلب  نامهبه  از  ایمیل ای  و ها،  ها 

بندی کرده ها را اولویت شود و او باید در مدت زمانی کوتاه، آنهای فوری داده میدرخواست 

بگیرد استراتژیک  تصمیمی  کدام  هر  برای  و .  و  زمان«  »مدیریتِ  قدرتِ  تمرین،  این 

 .سنجد»تشخیصِ فوریت از اهمیت« را می

داوطلب باید در مقابل یک بازیگر )که نقشِ یک مشتریِ شاکی یا یک سلبریتیِ :  ایفای نقش •

 .کند( قرار بگیرد تا »هوش هیجانی« و »قدرتِ اقناعِ« او محک زده شودعصبانی را بازی می

 چرا این روش حیاتی است؟ 

انفرادی بسیار درخشان به     فردی که در مصاحبه.  ای یک »کارِ تیمیِ محض« استچون تولیدِ رسانه 
کانون ارزیابی مانع از ورودِ  .  رسد، ممکن است در یک کارِ گروهی، روحیه همکاری نداشته باشدنظر می

 .شودهای تولید می حساسِ تیم   افرادِ ناسازگار به بدنه

 

 
54 - In-Tray Exercise 
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 های ذهنی مدیران تله: خطاهای ادراکی در گزینش

حرفه سوگیری ایحتی  از  نیز مصون  رسانه  مدیران  نیستندترین  شناختی  به .  های  میل  انسان  ذهن 
های نادرست  تواند منجر به قضاوت گزینش می    سازی« دارد و همین میل، در فرآیند پیچیده »ساده 

 :وری سازمانی« استها، تنها راه برای ارتقای »عدالتِ استخدامی« و حفظ »بهره شناخت این تله.  شود

 55ای و اثر شاخ اثر هاله 

دهد که مدیر تحت تأثیر یک ویژگی بسیار مثبت )هاله( یا یک ویژگی بسیار این خطا زمانی رخ می
 .دهدگیرد و آن را به تمام ابعاد شخصیتی داوطلب تعمیم میمنفی )شاخ( قرار می

داوطلبی که در یک جشنواره معتبر جایزه برده است )هاله(، ممکن است در نگاه مدیر، :  مثال •

 .طور نیستقول هم به نظر برسد، در حالی که لزوماً اینفردی بسیار منضبط و خوش 

 56خطای شباهت

دهیم  ما به طور ناخودآگاه به کسانی نمره بالاتر می .  ترین خطاها در صنایع خلاق استیکی از خطرناک 
این خطا .  که شبیه خودمان هستند؛ چه از نظر تحصیلات، چه علایقِ فرهنگی و چه حتی لحنِ صحبت

 .دچار رکود شود "اکو سیستمِ خلاقیت"شود تنوعِ فکری در سازمان از بین برود و  باعث می

 57خطای تضاد 

اگر نفر قبلی .  ارزیابی ما از یک فرد، به شدت تحت تأثیر فردی است که بلافاصله قبل از او دیده ایم
. بسیار ضعیف بوده باشد، یک فرد متوسط ممکن است در ذهن ما به عنوان یک »نخبه« جلوه کند

 .گذاریِ استاندارد ضروری استهای نمره لیستبرای مقابله با این خطا، استفاده از چک 

 
55 - Halo & Horn Effect 
56 - Similar-to-me Effect 
57 - Contrast Effect 
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 58 خطای فرافکنی

مثلًا مدیری .  دهدها یا آرزوهای خودش را به داوطلب نسبت میها، ترسدر این حالت، مدیر ویژگی
که خودش از کارِ گروهی گریزان است، ممکن است استقلالِ کاریِ داوطلب را به اشتباه »انزواطلبی«  

 .تفسیر کند

 59 سازیکلیشه

التحصیلان یک قضاوت بر اساس عضویتِ فرد در یک گروه خاص )قومیت، سن، جنسیت یا حتی فارغ
پتانسیل در مدیریت رسانه، این خطا می.  دانشگاه خاص( افرادی که در تواند باعث شود  های واقعیِ 

 .گنجند، نادیده گرفته شودهای سنتی نمیقالب
 
 

 مدیا«  های درخشان« در آژانس تبلیغاتی »نوین »رزومه   تله: مطالعه موردی 

»نوین:  موقعیت  توصیف تبلیغاتی  دنبال آژانس  به  خود،  محتوای  استراتژیِ  دپارتمانِ  برای  مدیا« 

. فرآیندِ کارمندیابی منجر به رسیدن به دو کاندیدای نهایی شد.  جذبِ یک »مدیر ارشد محتوا« بود
مدیریتی بود     التحصیلِ دکتریِ مدیریت از یک دانشگاهِ تراز اول با ده سال سابقهداوطلب اول، فارغ

های کوچک اما آپ کار در استارت     داوطلب دوم، جوانی با سابقه.  ای بسیار مقتدرانه داشتکه مصاحبه
از کمپین  پورتفولیویی سرشار  وایرال با  بودهای  »اثر  .  شده و خلاقانه  اساسِ  بر  و  مدیرعامل، شخصاً 

 .امضا کرد ایِ« ناشی از اعتبارِ تحصیلی و پرستیژِ داوطلب اول، حکمِ استخدام او راهاله 

رغمِ  مدیر جدید علی .  1:  پس از گذشتِ شش ماه، دپارتمانِ محتوا با بحرانی جدی روبرو شد  :بحران

های اجتماعی( های عملکردیِ« واقعی )مانند مدیریتِ بحران در شبکهدانشِ تئوریکِ بالا، در »آزمون
او به دلیلِ سبکِ مدیریتیِ صلب، توانِ درکِ نیازهایِ هنریِ تیمِ گرافیک و تدوین .  2.  کاملًا ناتوان بود

موقعیتی« در هنگامِ گزینش، مشخص نشد که او تواناییِ     به دلیلِ عدمِ انجامِ »مصاحبه.  3.  را نداشت
مدت را ندارد و همین موضوع باعثِ از دست رفتنِ دو قراردادِ بزرگِ آژانس  کوتاه   هایالاجل کار با ضرب 

 
58 - Projection 
59 - Stereotyping 
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 .شد

 : سؤالات برای بحث کلاسی
توانست مانع از این انتخاب اشتباه چگونه استفاده از »آزمون عملکردی« یا »تمرین کارتابل« می.  1

 شود؟ 
 ک از »خطاهای ادراکی« در گزینش شده بود؟  در این پرونده، مدیرعامل دچار کدام. 2
اگر شما مسئولِ پنلِ گزینش بودید، برای سنجشِ »تطبیق فرهنگی« داوطلبِ اول با محیطِ پویایِ .  3

 کردید؟ آژانس، چه سوالِ موقعیتیِ خاصی طرح می

 بندی جمع :  بخش پایانی

  خلاصه فصل

از »ادعاهای رزومههای رسانه در این فصل آموختیم که گزینش در سازمان ای« و  ای، فرآیندِ عبور 
است عملکردی«  »حقایق  به  آزمون .  رسیدن  مانند  مدرن  ابزارهای  چگونه  که  کردیم  های بررسی 

های سنتی، تواناییِ واقعیِ دهند تا فراتر از مصاحبه های کارتابل، به مدیران اجازه میعملکردی و تمرین
همچنین بر اهمیتِ حیاتیِ تطبیق فرهنگی  .  افراد را در حل مسائل پیچیده و کار تحت فشار بسنجند

تواند کلِ اکوسیستمِ تولید را تأکید کردیم؛ چرا که در صنایع خلاق، ناهماهنگیِ شخصیتیِ یک فرد می
های ذهنی، اولین از سوگیری در نهایت، با شناسایی خطاهای ادراکی، آموختیم که آگاهی  .  مختل کند

 .است قدم برای یک انتخاب منصفانه و استراتژیک

  واژگان کلیدی 

استفاده از ابزارهایی که رفتار  :  (Predictive Selection) کنندهبینیگزینش پیش •

 .زنندو موفقیتِ آتیِ داوطلب در محیط کار را با دقت بالا تخمین می

ها، باورها و رفتارهای داوطلب با راستاییِ ارزش هم :  (Cultural Fit) تطبیق فرهنگی •

 .ایاتمسفر و فرهنگ حاکم بر سازمان رسانه 
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کارتابل • شبیه :  (In-Tray Exercise) تمرین  آزمون  قدرتِ  یک  که  سازی 

 .سنجدگیریِ داوطلب را در شرایطِ هجومِ اطلاعات میبندی، مدیریت زمان و تصمیماولویت 

تکنیکی که با پرسش از تجربیاتِ  :  (Behavioral Interview) رفتاری    مصاحبه •

 .واقعیِ گذشته، به دنبال کشفِ الگوهای رفتاریِ داوطلب برای آینده است

خطایِ شناختی که در آن یک ویژگی مثبتِ برجسته در  :  (Halo Effect) ایاثر هاله  •

 .شودهای مهارتی او میداوطلب، مانع از دیدنِ سایرِ نقاط ضعف یا واقعیت

  سوالات تأملی 

کار« شاخصِ معتبرتری نسبت به »مدرک تحصیلی« ای، »پورتفولیو« و »نمونهچرا در صنایع رسانه .  1
 برای گزینش نهایی هستند؟ 

انسانی چگونه می.  2  تنوعِ مدیر منابع  به فرهنگِ سازمان« و »حفظِ  افرادِ شبیه  تواند میانِ »جذبِ 
 سازی« تعادل برقرار کند؟فکری برای جلوگیری از کلیشه 

سازمان.  3  برای  ارزیابی«  »کانون  از  رسانه استفاده  چالش های  چه  کوچک  چگونه ای  و  دارد  هایی 
 تر از آن را اجرا کرد؟ای بومی و ارزانتوان نسخه می
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   فصل پنجم

 آموزش و توسعه منابع انسانی در صنایع خلاق

 

 

 اهداف یادگیری 
 :رود دانشجو بتواندپس از مطالعه این فصل، انتظار می

ضرورت و جایگاه آموزش و توسعه را به عنوان ابزار بقا در اکوسیستمِ متغیرِ رسانه تحلیل   •

 .کند

 .سازی نمایدای و سازمانی پیاده فرآیند نیازسنجی آموزشی را در سه سطحِ فردی، پروژه  •

یادگیری در جریان »های نوین مانند  های آموزش کلاسیک و استراتژی تفاوت میان روش •

 .را تبیین کند «کار

زدگی ذهنی را شرح و نقش چرخش شغلی در پیشگیری از تونل  T-Shaped مفهوم نیروهای •

 .دهد

بین نسل  • دانش ضمنی  انتقال  را در  های مختلف جایگاه منتورینگ و منتورینگ معکوس 

 .ای شناسایی کندرسانه 

های توسعه مسیر شغلی دوگانه را برای حفظ نخبگان در صنایع خلاق طراحی و پیشنهاد مدل  •

 .دهد

 

 بقا  یادگیری به مثابه: مقدمه

ثابتِ موجود، »تغییر« است تنها  پرشتابِ صنایع خلاق،  دنیای  دارایی.  در  های اگر در صنایع سنتی، 
ماشین و  تضمین فیزیکی  سازمان    کننده آلات  در  بودند،  تولید  رسانه استمرار  »سرمایه های  این  ای، 
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ماهیتِ صنایع .  کندروز« است که مرز میان موفقیت و ورشکستگی را تعیین میانسانی« و »دانشِ به 
به  تکنولوژیگونه خلاق  که  است  ذائقه ای  پوست  ها،  روز  هر  روایتگری،  ابزارهای  و  مخاطبان  های 

ریزی برای حذفِ  اندازند؛ به همین دلیل، سازمانی که یادگیری را متوقف کند، در واقع در حال برنامه می
 .تدریجی خود از بازار است

: رغم شباهت، کارکردهای متفاوتی دارندگوییم که علیدر این فصل، ما از دو مفهوم کلیدی سخن می 
  .61و توسعه 60آموزش 

های هدفِ آموزش، پر کردنِ شکاف.  بر بهبودِ عملکرد در »شغل فعلی« تمرکز دارد:  آموزش •

افزار را  جدیدِ یک نرم     گر کار با نسخهای است؛ برای مثال، وقتی یک تدوینمهارتیِ لحظه

 .آموزد، در حالِ طی کردنِ فرآیندِ آموزش استمی

های آتی سازی فرد برای مسئولیت استراتژیک دارد و هدفش آماده   نگاهی بلندمدت و:  توسعه •

توسعه در صنایع خلاق، یعنی پرورشِ قدرتِ تحلیل، وسعتِ دیدِ .  تر استهای پیچیده و نقش

آینده، پروژه هنری و مهارت  بتوانند در  نیروهای مستعد تا  تر و  های بزرگهای رهبری در 

 .برانگیزتری را مدیریت کنندچالش 

ساز یا گرافیست امروز  دانشی که یک بازی.  بسیار بالاست«  62ای، »نرخ کهنگی دانش در صنایع رسانه
از این رو، مدیریت منابع انسانی در  .  هددارد، ممکن است تا دو سال دیگر کارایی خود را از دست بد 

گذاری  سرمایه     یادگیری به مثابه» هزینه«، پارادایمِ      این حوزه باید به جایِ نگاهِ سنتیِ »آموزش به مثابه 
کند « استراتژیک جایگزین  قلبِ .  را  بلکه ضربانِ  نیست،  درس  یک کلاسِ  فقط  اینجا  در  یادگیری 

 .باشد های هر پروژه جریان داشتهسازمان است که باید در رگ 

 محور -های پروژهنیازسنجی آموزشی در محیط

های تکنیکال  در صنایع خلاق، نیازسنجی آموزشی فرآیندی پویاست که فراتر از لیست کردنِ مهارت 
کند که »چه چیزی باید آموخته شود«، بلکه تعیین در این حوزه، نیازسنجی نه تنها مشخص می.  رودمی
برای .  سپاریِ تخصص مورد نظر؟« تر است یا برون صرفه کند که »آیا آموزشِ نیروهای داخلی بهمی

 
60 - Training 
61 - Development 
62 - Knowledge Obsolescence 
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 :زمان تحلیل کردصورت هم ای، باید سه سطح زیر را بههای رسانه یک نیازسنجی جامع در سازمان

 :  (فردهای منحصربه سطح فردی )توسعه توانمندی 

نکته حیاتی .  شودهای فعلی فرد و استانداردهای شغلی سنجیده میدر این سطح، شکاف میان توانایی
کنند  است؛ افرادی که در مرز هنر و تکنولوژی حرکت می  63در صنایع خلاق، توجه به مشاغل ترکیبی

تدوین یا  بازی  مراحل  طراحان  روایی()مانند  »هسته.  گران  تقویت  بر  باید  این سطح  در    نیازسنجی 
پذیری بالایی داشته های مختلف، انعطافهای نرم« تمرکز کند تا فرد بتواند در پروژه خلاق« و »مهارت 

 .باشد

 : (سپاریگیری استراتژیک میان آموزش یا برون ای )تصمیم سطح پروژه 

در اینجا، نیازسنجی به .  شوندخاص زاده میهای یک پروژه  ضرورت بسیاری از نیازهای آموزشی از دلِ  
 .(Make or Buy) « بسازیم یا بخریم؟» : کند تا به یک سوال حیاتی پاسخ دهدمدیر کمک می

قابل رفع باشد، اولویت با »آموزش    اگر شکاف مهارتی با یک دوره کوتاه یا منتورینگ سریع •

 .نیروهای داخلی« است

نیاز بسیار پیچیده، گران  • از استراتژی بلندمدت سازمان اما اگر مهارت مورد  قیمت یا خارج 

در این  .  دهدمی (Outsourcing) «سپاریباشد، نیازسنجی به جای آموزش، حکم به »برون 

شود تا سواد کافی برای مدیریت و ارزیابی  حالت، آموزش معطوف به »ناظران داخلی« می

 .کیفیت پیمانکار بیرونی را داشته باشند

 :  (پژوهیِ مهارتیسطح سازمانی )آینده 

است خورده  گره  سازمان  استراتژیک  اهداف  با  سطح  شناسایی  .  این  دنبال  به  سازمانی  نیازسنجی 
ها نیاز دارد )مانند استفاده از  ایِ آینده به آناست که سازمان برای بقا در اکوسیستم رسانه   هاییدانش 

واکنشی بودن« جلوگیری کرده و سازمان را این نوع نیازسنجی، از » .  هوش مصنوعی در تولید محتوا(
 .کندبه یک نهاد پیشرو تبدیل می 

 
63 - Hybrid Jobs 
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ایده  مشاغل  در  نیاز  تشخیص  سازمان:  محورچالشِ  رسانه در  آموزشی  های  نیازهای  از  بسیاری  ای، 
ناکارآمدیِ روش  به  نسبت  لزوماً  است  زیرا هنرمندان ممکن  آگاه  »پنهان« هستند؛  های سنتی خود 

تحلیل  » های خوداظهاری، باید بر  از این رو، نیازسنجی موفق در این حوزه به جای تکیه بر فرم .  نباشند
 .استوار باشد « های نوظهور پایش تکنولوژی » و  « بازخورد مخاطب 

 ها و فنون آموزش در رسانه استراتژی 

دارد را  بازدهی  کمترین  کار،  محیط  از  خارج  و  کلاسیک  آموزشِ  خلاق،  صنایع  و  .  در  هنرمندان 
می درونی  »عمل«  و  »تجربه«  طریق  از  را  دانش  رسانه،  استراتژی .  کنندمتخصصان  های بنابراین، 

ترین این  مهم.  تنیده شوند (Production Pipeline) آموزشی باید در تار و پودِ فرآیندِ خلق و تولید
 :ها عبارتند ازاستراتژی

  64یادگیری در جریان کار 

های نیاز تمرکز دارد تا فرآیند تولید برای شرکت در دوره     این روش بر تزریقِ دانش دقیقاً در لحظه
 :شوداین استراتژی از طریق دو ابزار کلیدی عملیاتی می. متوقف نشودطولانی 

های های تخصصی یا کانال  Wikiمانند )داخلی    های داده پایگاه :  65دانش   تسهیمهای  پلتفرم •

راه  (مخزنِ تجارب نیروی خلاق حلِ چالش که در آن  قبلی ذخیره شده است و  فنیِ  های 

 .تواند در حین کار، سریعاً پاسخِ مشکل خود را در آن بیابدمی

سیستمی که در آن متخصصانِ ارشد در ساعات مشخصی به عنوان :  66دسترسی به متخصص  •

بروزِ     یا هنری« در دسترس هستند تا به جای برگزاری کلاس، در لحظه  »پشتیبان فنی

 .تر مشاوره دهندبست در پروژه، به نیرویِ جوان بن

   67محور چرخش شغلی توسعه 

 
64 - Learning in the Flow of Work 
65 - Knowledge Sharing Platforms 
66 - On-demand Experts 
67 - Developmental Job Rotation 
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که در آن فرد   شود؛ وضعیتی « 68زدگی ذهنیتونل » تواند منجر به  میگراییِ افراطی در رسانه  تخصص 
. کندمحدودِ تخصص خود به مسائل نگاه می    توانایی درکِ کلِ پروژه را از دست داده و فقط از زاویه

برای .  کندهای مرتبط، از این عارضه جلوگیری میجایی موقت نیروها در بخش چرخش شغلی با جابه
کند که کلماتش چگونه در گیرد، درک میمثال، وقتی یک نویسنده مدتی در کنار تیم تدوین قرار می

شود؛ افرادی که در می  «T-Shaped» نیروهایاین کار باعث خلق  .  شوندقاب تصویر ترجمه می

حوزه  سایر  در  اما  دارند،  عمیق  حوزه تخصص  مهارتِ همکاری یک  و  درک  دارای  نیز  مرتبط  هایِ 
 .هستند

   69یادگیری خرد و معکوس 

ای(  دقیقه   5تا    3ای، استفاده از محتواهای آموزشیِ خرد ) های رسانه با توجه به فشردگیِ زمان در پروژه 
در یادگیری معکوس نیز، مبانی نظری از .  که بر یک مهارتِ بسیار خاص تمرکز دارد، کارآمدتر است

قرار می نیروها  اختیار  در  یا متن  قالب ویدئو  در  به »حل قبل  زمانِ جلساتِ حضوری، صرفاً  گیرد و 
 .ابد اختصاص می (Co-creation) «مسئله« و »خلقِ مشترک

  70یادگیری از شکست

برگزاری  .  برانگیز استهای به سرانجام نرسیده یا چالش ترین منابع آموزشی، تحلیل پروژه یکی از غنی
می اجازه  مرحله،  هر  اتمام  از  پس  پروژه«  »کالبدشکافی  اشتباهات جلساتِ  از  تجربی  دانشِ  تا  دهد 

 .های بعدی تکرار نگردنداستخراج شده و به دانشِ سازمانی تبدیل شود تا در پروژه 

 

 منتورینگ و انتقال تجارب شهودی 

افزاری؛ شود و نه در کدهای نرم ها یافت میدر صنایع خلاق، بخش بزرگی از تخصص، نه در کتاب 
فرآیندی   منتورینگ.  انگشتانِ اساتیدِ باسابقه نهفته است  در ذهن و « 71دانش ضمنی » قالب  بلکه در  

 
68 - Mental Tunneling 
69 - Micro & Flipped Learning 
70 - Post-Mortem Analysis 
71 - Tacit Knowledge 
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حمایتی و بلندمدت، از »منتور«     است که در آن این دانشِ شهودی و غیررسمی، از طریق یک رابطه 
 .شود جو/نوآموز منتقل می)راهنما/پیشکسوت( به ره 

 شاگردی مدرن -نقش استاد

آموزش  چیزی برخلافِ  »چه  بر  که  رسمی  »چگونه (What) « های  بر  منتورینگ  دارند،   « تمرکز 
(How)    چرا« است (Why) « و  ره .  متمرکز  به  منتور  خبر،  اتاق  یا  انیمیشن  استودیوی  یک  جو  در 

بستِ خلاقانه، آموزد که چطور در مواجهه با یک بنآموزد که کدام دکمه را فشار دهد، بلکه به او مینمی
دهد تغییر  را  خود  دید  کوزه .  زاویه  »فوتِ  انتقالِ  حرفه این  هویتِ  را شکل گری«،  جوان  نیرویِ  ایِ 

 .دهدمی

 72منتورینگ معکوس

نام منتورینگ معکوس هستند    در عصر دیجیتال، صنایع خلاق شاهد پدیده  به  به .  جذابی  با توجه 
که با ابزارهایی مثل هوش  )نسل زد(   آورِ تغییر تکنولوژی، گاهی نیروهایِ نسل جدیدسرعتِ سرسام 

اند، نقشِ منتور را برای مدیرانِ باسابقه های اجتماعیِ نوظهور رشد کرده مصنوعی، متاورس یا شبکه
ها و هم از  راهبردی« قدیمی    شود سازمان هم از »تجربهاین تعاملِ دوجانبه، باعث می.  کنندایفا می

 .مند شودزمان بهره ها به صورت هم »تازگیِ تکنولوژیک« جوان 

   نقش منتور در عبور از سدهای ذهنی

پدیده  یا طراحی،  نویسندگی  مانند  نویسنده در مشاغلی  را هفته می « 73هایی مثل »سدِ  تولید  ها تواند 
.  کند عمل می «  کوچِ خلاقیت» ک  در اینجا، منتور نه به عنوان یک مدرس، بلکه به عنوان ی .  متوقف کند

کند تا از او با طرحِ سوالاتِ درست و به اشتراک گذاشتنِ تجربیاتِ مشابه، به نیرویِ خلاق کمک می
 .های ذهنی عبور کرده و جریانِ خلقِ محتوا را دوباره برقرار سازدتله 

 توسعه مسیر شغلی در صنایع خلاق 

 
72 - Reverse Mentoring 
73 - Writer's Block 
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شود؛ یعنی فرد از  اغلب به صورت یک نردبان عمودی تعریف می  74های سنتی، مسیر شغلیدر سازمان 
اما در صنایع خلاق، این مدل نردبانی اغلب با . رسدکارشناسی شروع کرده و در نهایت به مدیریت می

شود؛ چرا که بسیاری از نوابغ خلاق )مانند یک انیماتور ارشد یا یک نویسنده چیره  شکست مواجه می
   خواهند در حرفه های اداری ندارند و میدست(، لزوماً تمایلی به »مدیر شدن« و درگیری با کاغذبازی 

 .هنری خود به اوج برسند

 :کندمدیریت منابع انسانی در رسانه برای حفظ این استعدادها، از دو رویکرد نوین استفاده می

  مدل مسیر شغلی دوگانه

های مدیریتی منتقل شوند، ارتقا دهد بدون آنکه مجبور باشند به پستاین مدل به نیروها اجازه می
 :در این ساختار، دو مسیر موازی وجود دارد. یابند و از مزایای مالی و جایگاهی برخوردار شوند

 .بندی را دارندبرای کسانی که توانایی رهبری تیم و بودجه : مسیر مدیریتی •

در این  . خود« باقی بمانند   خواهند »استادِ حرفهبرای کسانی که می : مسیر تخصصی/هنری •

هایی مثل »متخصص ارشد« یا »هنرمندِ پیشرو« برسد که از  به جایگاه   تواندحالت، فرد می 

 .تراز با مدیران ارشد سازمان استنظر رتبه و حقوق، هم

  75مسیر شغلی مشبک

دهد به صورت  برخلاف مسیر نردبانی که فقط حرکت به بالاست، مسیر مشبک به نیروها اجازه می
ها )مثلًا انتقال از جاییمحور هستند، این جابهدر صنایع خلاق که پروژه .  جا شوندعرضی یا مورب جابه

شود فرد تجربیات متنوعی کسب کرده و بخش تولید پادکست به بخش سناریونویسی بازی( باعث می
های  ها برای پروژه پذیری سازمان را در بازچیدمانِ تیم این مدل، انعطاف.  دچار فرسودگی شغلی نشود

 .بردشدت بالا میجدید به 

 برندینگ شخصی و وفاداری سازمانی 

 
74 - Career Path 
75 - Lattice Career Path 
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ای، تضاد میان »برند شخصی هنرمند« و »برند  های بزرگ در توسعه مسیر شغلیِ رسانهیکی از چالش 
کنند که رشدِ  های پیشرو به جای سرکوبِ برند شخصی، مسیری را طراحی میسازمان.  سازمان« است

این کار .  راستا شودنام و اعتبارِ فرد )مثلًا دیده شدن نام نویسنده یا کارگردان( با اهداف سازمان هم 
 .شود»تعهد عاطفی« ایجاد کرده و مانع از خروج نخبگان به سمت رقبا می

 های توسعه ارزیابی و اثربخشی برنامه 

ترین وظایف مدیریتی است؛ زیرا »خلاقیت« و  سنجش اثربخشی آموزش در صنایع خلاق، از پیچیده 
با این حال، بدون ارزیابی، مدیریت  .  دهندهای عددی نمی گیری سادگی تن به اندازه »کیفیت هنری« به

های برای تبیینِ دقیقِ این بخش، باید فراتر از مدل .  بر خواهد بودمنابع انسانی صرفاً یک فرآیند هزینه
 :عمومی حرکت کرد

  ایهای ارزیابی در اکوسیستم رسانه لایه 

آیا فرد در  :  عملکردی    لایه.  1:  هم صورت گیردبهمتصل     در صنایع خلاق، ارزیابی باید در دو لایه
آیا قدرت  :  ادراکی    لایه.  2.  تر شده است؟ )مثلًا تسلط بر یک موتور رندرینگ(استفاده از ابزارها سریع 

ای به های رسانه شناختیِ فرد ارتقا یافته است؟ تبیین این موضوع در سازمان حل مسئله و نگاهِ زیبایی
در کیفیتِ   آموزشی بسنده کند، بلکه باید »تغییر    پایانِ دوره     این معناست که مدیر نباید فقط به نمره 

 .محصول نهایی« را به عنوان ملاک اصلی قرار دهد

 های کلیدی تبیینی شاخص 

دوباره  • بهینه  کارینرخ  زمانو  ملموس :  سازی  از  در  یکی  آموزش  اثربخشی  شواهدِ  ترین 

اگر آموزش درست اتفاق .  سازی، کاهشِ تکرارِ خطاهاستهایی مثل انیمیشن یا بازی پروژه 

افتاده باشد، تفاهم میان تیمِ طراحی و فنی بیشتر شده و در نتیجه، تعداد دفعاتی که یک  

این .  ابد   خورد، کاهش میدرکِ هنری برگشت می  قطعه از کار به دلیلِ نقصِ فنی یا عدم

 .آوردپروژه« را پایین می  شده یعنی آموزش مستقیماً »بهای تمام

انطباق  • این پرسش سنجیده می:  پذیریشاخصِ  با  : شوددر صنایع خلاق، موفقیتِ آموزش 

چقدر می  »نیروها  هماهنگ سریع  تکنولوژی  یا  سناریو  ناگهانیِ  تغییرات  با  را  خود  توانند 
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تر آموزشی که قدرتِ تحلیلِ فرد را بالا برده باشد، او را در برابر تغییراتِ پروژه مقاوم.  کنند؟« 

 .کندتر میو منعطف

دیده، به رسد که فردِ آموزش اثربخشی آموزش زمانی به اوج می:  نرخ انتقال دانش ضمنی •

اگر دانشِ کسب شده در یک دوره، در جلساتِ  .  شود  یک »نقطه تکثیر« در سازمان تبدیل

ای« خواهد بود که  به بقیه تیم منتقل شود، سازمان شاهد یک »رشدِ شبکه  طوفانِ فکری

 .ارزشِ آن بسیار فراتر از هزینه اولیه آموزش است

   (پیوند میان آموزش و بازار )سنجشِ نهایی

است »مخاطب«  دستِ  در  رسانه،  در  اثربخشی  نهاییِ  همبستگی.  تبیین  بتواند  باید  میان  سازمان 
شاخصدوره  و  محتوایی  تیمِ  آموزشیِ  مخاطب های  ماندگاری  »نرخ  نظیر  »میزان  «  76هایی  یا 

اگر آموزشِ نویسندگان منجر به افزایشِ درگیریِ عاطفی مخاطب .  گذاری محتوا« را تحلیل کنداشتراک 
 .بخش« بوده استبا داستان شده باشد، آن برنامه آموزشی »اثر 

 

 گیم«  سازی »رایان »تخصصِ ایستا« در استودیوی بازی   تله: مطالعه موردی 

از موفق استودیو »رایان:  توصیف موقعیت تیم گیم« یکی  بازیترین  تولید  بود های  . های موبایلی 

نویسان و طراحان هنری را جذب کرده است، مدیریت سازمان بر این باور بود که چون بهترین برنامه 
ندارد توسعه«  و  »آموزش  برای  هزینه  صرف  به  بود.  نیازی  این  مدیرعامل  »ما  :  استدلال 

 «.روز باشندها خودشان باید به ها را داریم، آن ترین متخصص 

بازی:  بحران صنعت  ثبات،  سال  سه  از  تکنولوژی پس  ورود  با  موتورهای سازی  )مثل  جدید  های 

بحران در سه جبهه ظاهر .  محور و رندرینگ ابری( دچار تحولی شگرف شدمصنوعی سازی هوش بازی
دانش فنی.  1:  شد استودیو علی:  کهنگی  دلیل عدم گذراندن دوره تیم فنی  به  قبلی،  نبوغ  های رغم 

کردند، های جدید استفاده مییادگیری مداوم، توانایی رقابت با محصولات رقیب را که از تکنولوژی
دچار تکرار و   نبودِ »چرخش شغلی«، طراحان مرحله  به دلیل:  زدگی ذهنی و فرسودگیتونل .  2.  نداشت

 
76 - Retention Rate 



 
 

Safaeinejad.ir 
 

90 

: پروریشکست در جانشین .  3.  خلاقیت سابق را نداشتها  های آنانگیزگی شده بودند و خروجی بی
ای برای »منتورینگ« وقتی مدیر هنریِ ارشد استودیو را ترک کرد، سازمان متوجه شد که هیچ برنامه 

پذیرش مسئولیت      کس آماده در نتیجه، هیچ.  تر نداشته استجوان   و »توسعه مسیر شغلی« نیروهای
 .جدید نبود و پروژه بزرگ سال به تعویق افتاد

   سؤالات برای بحث کلاسی

گیم« توانست مانع از کهنگیِ دانش فنی تیم »رایان می «یادگیری در جریان کار»استراتژی  چگونه  .  1
 شود؟ 

پروری  چه نقشی در خروج نخبگان و بحران جانشین  « مسیر شغلی دوگانه» در این پرونده، فقدانِ  .  2
 ایفا کرده است؟ 

تیمِ طراحی، چه   « زدگی ذهنیتونل » اگر شما مدیر منابع انسانی این استودیو بودید، برای شکستنِ  .  3
 دادید؟ ای پیشنهاد میرشته برنامه آموزشیِ بین

 

 بندی جمع :  بخش پایانی

 خلاصه فصل 

   جانبی، بلکه قلب تپنده     ای، نه یک برنامههای رسانه در این فصل آموختیم که آموزش در سازمان 
بررسی کردیم که چگونه صنایع خلاق به دلیل نرخ بالای کهنگی دانش، نیازمند .  استراتژی بقا است

تأکید کردیم  .  های کلاسیک به سمت »یادگیری در جریان کار« و »منتورینگ« هستندگذار از آموزش 
های فنی نیست، بلکه ایجاد »مسیرهای شغلی  منابع انسانی صرفاً به معنای ارتقای مهارت     که توسعه

زدگی ذهنی« از طریق چرخش شغلی، ضامنِ ماندگاری نخبگان در بدنه دوگانه« و شکستن »تونل 
یادگیری در رسانه، های ارزیابی، آموختیم که اثربخشیِ واقعیِ  در نهایت، با تبیینِ مدل .  سازمان است

 .های حضور در کلاسابد، نه در تعداد ساعت   در افزایش کیفیتِ روایتگری و رضایت مخاطب تجلی می

  واژگان کلیدی 

تزریق دانش  :  (Learning in the Flow of Work) یادگیری در جریان کار •

 .نیاز و در میانه فرآیند تولید، بدون متوقف کردن خط اصلی پروژه     تخصصی دقیقاً در لحظه
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ای که در آن یک خطای ادراکی و حرفه:  (Mental Tunneling) زدگی ذهنیتونل  •

های گرایی افراطی، توانایی درک پیوند میان تخصص خود با سایر بخش فرد به دلیل تخصص 

 .دهد ای را از دست میرسانه   پروژه 

مراتبی که به متخصصان ساختار سلسله :  (Dual Career Path) مسیر شغلی دوگانه •

های مدیریتی، در مسیر تخصصی خود ارتقا یافته و دهد بدون نیاز به پذیرش نقشاجازه می

 .مند شوندتراز با مدیران ارشد بهره از مزایای هم 

 تر فرآیندی که در آن نیروهای جوان :  (Reverse Mentoring) منتورینگ معکوس •

(Z-Gen)  های نوین را به مدیران های نوظهور و رسانه تکنولوژی     تجربیات خود در حوزه

 .دهندباسابقه انتقال می

فرآیند استخراج دانش سازمانی :  (Post-Mortem Analysis) آنالیز پس از مرگ •

پروژه  دقیقِ  کالبدشکافی  طریق  پایاناز  شکست   های  یا  موفق  از  )اعم  برای افته  خورده( 

 .جلوگیری از تکرار خطاها

 سوالات تأملی 

های آموزشی بلندمدت کارآمدتر از دوره  « ای، »یادگیری خردمحور رسانه -های پروژه چرا در محیط.  1  
 و کلاسیک است؟

تواند تعارض میان »برند شخصی هنرمند« و »مسیر توسعه شغلی مدیر منابع انسانی چگونه می.  2 
 سازمان« را به یک فرصت برای رشد دوطرفه تبدیل کند؟ 

اثربخشی یک دوره چگونه می.  3  های نرم« )مانند تفکر خلاق( را در یک آموزشیِ »مهارت    توان 
 گیری کرد؟سازی به صورت کمی و کیفی اندازه تحریریه خبر یا استودیوی بازی 
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 مدیریت عملکرد و انگیزش: بخش سوم

قیمت یا دفاترِ مدرن نیست؛ بلکه »اشتیاق«  ترین دارایی سازمان، تجهیزاتِ گران در صنایع خلاق، بزرگ 
: اما چالشِ بزرگ اینجاست .  کنندو »تعهدی« است که نیروهای خلاق در هر لحظه به پروژه تزریق می

 .زنی یا معیارهای سنتیِ صنعتی سنجیدتوان آن را با ساعت خلاقیت فرآیندی خطی نیست و نمی

توان عملکردِ کیفی و ذهنیِ در این بخش، ما به دنبال پاسخ به این پرسش حیاتی هستیم که چگونه می
برنامه  نویسندگان و  تنها باعث سرخوردگی آن گونه نویسان را به هنرمندان،  ارزیابی کرد که نه  ها ای 

نشود، بلکه انگیزه را برای خلقِ آثارِ برتر دوچندان کند؟ ما در دو فصلِ پیشِ رو، از سنجشِ عملکرد در  
ماندگاری نیروها، یعنی     سازی( عبور کرده و به قلبِ تپنده های پیچیده )مانند انیمیشن و بازیپروژه 
هدفِ نهایی این بخش، آموختنِ .  های مادی و معنوی خواهیم رسیدهای جبرانِ خدمات و پاداش نظام

 .نه استهنرِ »زنده نگه داشتنِ جرقه« در دنیایِ پرفشارِ رسا 
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 فصل ششم

 محورمدیریت عملکرد در کارهای پروژه

 

 

 اهداف یادگیری 

 :رود دانشجو بتواندپس از مطالعه این فصل، انتظار می

ای تبیین های رسانه محور را در محیطتفاوت میان مدیریتِ فرآیندمحور و مدیریتِ خروجی •

 .کند

های مدیریتی حل ها راه های اساسیِ سنجشِ »خلاقیت« را شناسایی کرده و برای آنچالش  •

 .ارائه دهد

سازی را طراحی های انیمیشن و بازیمتناسب با پروژه  (KPIs) های کلیدی عملکردشاخص  •

 .کند

 .و نقش آن در بهبود کیفیت محصولات هنری را درک کند 77مفهوم ارزیابی همتایان •

 .های پیچیده تحلیل نمایدها را در پروژه ریزیِ ددلاین ارتباط میان مدیریت عملکرد و برنامه •

 مقدمه 

»حضور« و »فرآیند« استوار بود؛ یعنی کارمند در ساعت     در مدیریت سنتی، ارزیابی عملکرد بر پایه
.  شدکرد و در ساعت مشخصی خارج میای را تکرار میشده آمد، وظایف از پیش تعیین مشخصی می

های تبلیغاتی(، این مدل سازی یا کمپینمحور )مانند تولید انیمیشن، بازیاما در صنایع خلاق و پروژه 
 .های خلاقیت شودتواند باعث خشکیدن ریشه تنها ناکارآمد است، بلکه مینه

ما با متخصصانی روبرو هستیم که ممکن .  ها« استمدیریت عملکرد در رسانه، هنرِ سنجشِ »ناملموس 
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ای ها به یک صفحه سفید خیره شوند )در ظاهر کاری انجام ندهند( اما در یک لحظه، ایده است ساعت 
 « کنترلِ مستقیم»بنابراین، در این فصل از مفهومِ  .  خلق کنند که سرنوشتِ تجاری پروژه را تغییر دهد

 .کنیمحرکت می« 78مدیریتِ خروجی» گیریم و به سمت فاصله می

به هم متصل هستند، ارزیابی عملکرد  های پیچیده ای که صدها نفر در زنجیره های بزرگ رسانه در پروژه 
بتواند سه ضلعِ   تیمی» و   « سرعتِ عملیاتی» ،  « کیفیت هنری» باید  بسنجدرا هم  « هماهنگی  .  زمان 

هدفِ این فصل، تبیینِ چارچوبی است که در آن، هنرمند احساس نکند تحت تعقیبِ اعداد و ارقام است، 
 .نشیندبلکه درک کند که عملکردِ او چگونه در پازلِ نهاییِ پروژه می

 

 گویند؟چرا اعداد به تنهایی دروغ می : چالشِ سنجشِ کیفیت در هنر

متغیرهای کمیدر محیط با  انبوه، عملکرد  تولید  و  یا  های صنعتی  تولید شده«  قطعات  مثل »تعداد 
ماشین کارکرد  سنجیده می»ساعت  یا .  شودآلات«  تبلیغاتی  آژانس  انیمیشن،  استودیوی  یک  در  اما 

باری تواند به نتایج فاجعه کننده است، بلکه میسازی، ارزیابیِ صرفاً کمی نه تنها گمراه استودیوی بازی 
 .ختم شود

   79کمیت   تله

های تولید شده« یا »تعداد کلمات در روز« باشد، اگر ملاک ارزیابی یک انیماتور یا نویسنده فقط »ثانیه
های دراماتیک و برای رسیدن به حد نصاب و دریافت پاداش، از جزئیاتِ حرکتی، ظرافت او ناخودآگاه  

رود، اما کیفیتِ های مدیریتی بالا میدر این حالت، عدد )کمیت( در گزارش .  کشدنوآوری دست می
بنابراین، مدیریت عملکرد در رسانه باید میان .  شودمحصول نهایی و اعتبارِ برند سازمان تخریب می

 .تعادلی هوشمندانه برقرار کند  «تعالی هنری»و  «وری عملیاتیبهره »

   80ذهنی بودن ارزیابی و چالشِ سلیقه 

بزرگ  از  »سلیقهیکی  موانع،  استترین  کیفیت  ارزیابیِ  بودن«  هنری  .  ای  مدیر  یک  نظر  از  آنچه 
 

78 - Output-based Management 
79 - The Quantity Trap 
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تواند باعث این تضادِ آرا می.  رسد، ممکن است از نظر دیگری »متوسط« باشد»شاهکار« به نظر می
 .عدالتی در هنرمند شودسرخوردگی و احساسِ بی 

مدیریتی • سازمان:  راهکار  چالش،  این  حل  تدوین  برای  سمت  به  پیشرو  خلاق  های 

یعنی پیش از شروع هر فاز، پارامترهای کیفی .  کنندحرکت می«  81استانداردهای پذیرش » 

سازی( تا حد ممکن شفاف و فرموله )مانند پالت رنگی، ریتم تدوین، یا استانداردهای شبیه

تا ارزیابی از حالتِ »میلِ شخصی مدیر« به سمتِ »تطبیق با استانداردهای پروژه«   شوندمی

 .حرکت کند

 ای در تولیداتِ رسانه  (KPIs) های کلیدی عملکردشاخص 

مدیریت عملکرد      ترین حلقهگیری، حساسهای قابل اندازه تبدیل مفاهیم انتزاعیِ هنری به شاخص 
لولهدر پروژه .  است با ساختارِ خط  بازی  (Pipeline) هایی  انیمیشن و  باید به سازی، شاخص مثل  ها 
ها این شاخص .  تنها خروجیِ نهایی، بلکه نقشِ فرد در کلِ فرآیند را بسنجندای طراحی شوند که نه گونه 

 :شوندبندی میزیر طبقه  طور کلی در سه دستهبه

 82شاخصِ کاراییِ فنی 

بر شانهدر صنایع رسانه  پیدا     ای که هنر همواره  ارزش  زمانی  ایستاده، خروجیِ هنرمند  تکنولوژی 
بعدی، تعداد سازی سه برای مثال، در مدل .  کند که با استانداردهای فنی پروژه همخوانی داشته باشدمی

ای مدیریت شود که محصول نهایی بدون نقص فنی در موتورِ گونه ها( باید به وجوهِ هندسی )پولیگون
ای« کار است  »پاکیزگیِ حرفه    دهنده رعایت این استانداردها نشان .  بازی یا فرآیند رندرینگ اجرا شود

تولید، بدون صرف زمانِ اضافه برای اصلاحِ خطاهای      کند که نفراتِ بعدی در زنجیره و تضمین می
 .توانند کار خود را ادامه دهندفنی، می

  83نرخِ پذیرشِ کیفی 

 
81 - Acceptance Criteria 
82 - Technical Efficiency 
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کند و از طریق بررسی تعداد دفعاتی که این شاخص تفاوت میان »تلاش« و »نتیجه« را مشخص می 
. شودپیدا کرده، محاسبه می (Revision) یک اثر توسط مدیر هنری یا سرپرست بخش نیاز به اصلاح

قدرتِ ادراکِ استراتژیک هنرمند است؛ به این معنا که     دهنده های اولیه، نشان نرخ بالای تایید در ارائه 
این معیار .  اندازِ کارگردان را درک کرده و آن را به زبان تصویر ترجمه کنددرستی چشماو توانسته به 

های تکراریِ های زمانی پروژه در ارتباط است و از اتلاف منابع در چرخه مستقیماً با مدیریتِ هزینه 
 .کنداصلاح جلوگیری می

  84ای رشتهافزاییِ میان شاخصِ هم 

ابد که در قالب یک اکوسیستمِ جمعی بررسی   محور زمانی معنا میعملکردِ فردی در کارهای پروژه 
های قبلی و بعدی در خط تولید محاسبه این معیار که از طریق بازخوردهای دریافتی از بخش .  شود
برای مثال، اینکه یک  .  قدم شده استسنجد که فرد چقدر در حل مسائلِ مشترک پیش شود، میمی

  دهندهنویسی را مدنظر قرار داده باشد، نشان های تیمِ برنامه طراحِ مرحله در هنگام طراحی، محدودیت 
این رویکرد، ارزیابی را از یک قضاوتِ فردی به سمتِ سنجشِ میزانِ .  پذیریِ اشتراکی اوستمسئولیت 

 .دهدآفرینیِ فرد در کلِ ساختار تولید حرکت میارزش 

 

 درجه و بازخوردِ همتایان   360ارزیابی 

های بالایی ای و استودیوهای خلاق، به دلیل ماهیتِ تخصصی کار، مدیرانِ لایههای رسانهدر محیط 
در اینجا، مفهوم ارزیابی .  همیشه لزوماً بهترین داور برای سنجش کیفیتِ کارِ یک متخصص نیستند

کند؛ فرآیندی که در آن عملکرد فرد از دیدگاه مدیر مستقیم، زیردستان،  درجه اهمیت پیدا می  360
 .گیردمورد سنجش قرار می  « ویژه »همتایانمشتریان و به 

  نقش حیاتی بازخورد همتایان

یکدیگر      های روزمره ترین درک را از چالش رتبه دقیق در یک تیم تولید انیمیشن یا بازی، همکارانِ هم 
توانند تشخیص دهند که آیا یک هنرمند با »خلاقیت« بر مشکلات ها بهتر از هر کسی میآن .  دارند

 
84 - Cross-functional Synergy 
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شود که فرد نه برای جلبِ نظرِ مدیر این نوع ارزیابی باعث می.  برداری« غلبه کرده یا صرفاً با »کپی
از جزئیات فنی بی اعتبار در میانِ جامعه)که ممکن است  برای کسبِ  بلکه  باشد(،  ایِ حرفه    اطلاع 

 .همکاران خود تلاش کند

   85های بازخورد کانون 

.  های خلاق، جلساتِ بازخوردِ روزانه یا »دِیلیز« است یکی از ابزارهای اجراییِ این ارزیابی در سازمان 
آید و همکاران افراد در حضورِ سایرِ اعضای تیم به نمایش درمی    های روزانهدر این جلسات، خروجی

  شود ارزیابی عملکرد از یک »واقعه این روش باعث می .  پردازندبه نقد و بررسیِ فنی و هنریِ آن می
گیری نیست، بلکه  در اینجا، هدف مچ.  سالانه و ترسناک« به یک »فرآیند یادگیری روزانه« تبدیل شود

 .ارتقای استانداردهای جمعی پروژه است

 های مدیریتی کاهشِ سوگیری 

ذی نظراتِ  از  )استفاده  مختلف  هاله  360نفعانِ  »اثر  مثل  خطاهایی  بروز  از  مانع  یا درجه(  ای« 
تعهد فنی و خلاقیتِ یک     وقتی نظرِ چندین همکار درباره .  شودهای شخصیِ مدیر ارشد میسوگیری 
ها یا مسیرِ ارتقای شغلیِ آن فرد  پاداش     تواند با اطمینانِ بیشتری درباره سو باشد، مدیریت می فرد هم 
ها کیفی و ذهنی است،  هایی که خروجیِ آناین رویکرد، عدالتِ سازمانی را در محیط.  گیری کند تصمیم 

 .دهدبه شکلِ محسوسی ارتقا می

 

 سررسیدهای فشرده مدیریتِ عملکرد در بسترِ

مدیریت عملکرد باید بتواند پاسخی برای این .  ترین فاکتورهاسترحم در صنایع خلاق، زمان یکی از بی
محور، عملکردِ موفق تنها های پروژه توان هم سریع بود و هم خلاق؟ در محیطچگونه می:  تناقض بیابد

 .شده« ملاک اصلی استبه معنای تولیدِ یک اثرِ زیبا نیست، بلکه تولیدِ آن اثر در »بازه زمانیِ تعیین 

  (MVP) مدیریتِ انتظارات و خروجیِ حداقلیِ پذیرفتنی

 
85 - Dailies 
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گرایانه به سمتِ مدت هستند، مدیریت عملکرد از حالتِ کمال ها بسیار کوتاه الاجلدر شرایطی که ضرب 
اصلیِ     در اینجا، عملکردِ برتر متعلق به هنرمندی است که بتواند »هسته.  کندگرایی حرکت میواقع

نظر خلاقیت« را حفظ کرده و از جزئیاتی که در اولویتِ دوم هستند، برای رسیدن به ددلاین صرف 
 .بندیِ فرد استوار استقدرتِ اولویت    ارزیابی در این مرحله بر پایه. کند

 و پایداری عملکرد «86»کرانچ   پدیده

های فشارِ کاریِ شدید قبل از انتشارِ محصول، اصطلاحاً سازی و انیمیشن، به دوره در صنعت بازی 
ها به قیمتِ مدیریت عملکردِ هوشمند، فردی را که در این دوره .  شود»زمانِ بحران« یا کرانچ گفته می

 کند؛ بلکه به دنبالِ پایداریِ عملکردکند، لزوماً تحسین نمی تخریبِ سلامتِ روان یا جسمِ خود کار می

(Sustainability) ایِ ددلاین نگاه کند و خستگیِ مفرطِ تیم مدیری که تنها به خروجیِ لحظه. است
 .های آینده استهای انسانی سازمان برای پروژه را نادیده بگیرد، در واقع در حالِ تخریبِ دارایی

  87چابکاستفاده از بازخوردهای 

در اینجا، عملکرد  .  خوردهای فشرده، سیستم ارزیابی سالانه یا ماهانه کاملًا شکست میدر بستر ددلاین 
این نوع مدیریتِ  .  شودبار( مدیریت می های بازخوردِ بسیار سریع )گاهی چند ساعت یک از طریق چرخه 

به جای »مچ از  عملکرد  تا  است  در حینِ حرکت«  دنبالِ »اصلاحِ مسیر  به  پروژه«،  پایان  در  گیری 
 .هدررفتِ زمان در مسیرهای اشتباه جلوگیری شود

 

 معمای »خلاقیت یا انضباط؟« در استودیوی انیمیشن »رویای آبی«  : مطالعه موردی 

سریالی برای یک     استودیوی انیمیشن »رویای آبی« در حال تولید یک مجموعه:  توصیف موقعیت

در دپارتمانِ »طراحی فضا«، دو هنرمند با دو سبکِ عملکردی متفاوت حضور .  المللی بودپلتفرم بین
او هر روز راس ساعت  .  داشتند بود؛  بسیار منظم  )آرش(،  اول  شد و  در شرکت حاضر می  9هنرمند 

ای نداشت و  شده در برنامه بود، اما کارهایش خلاقیتِ ویژه هایش دقیقاً مطابق با حجمِ تعیین خروجی

 
86 - Crunch 
87 - Agile Feedback 
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بود »استاندارد«  خروجی.  صرفاً  )سهراب(،  دوم  خیره هنرمند  باعث  هایی  که  داشت  نوآورانه  و  کننده 
نظم بود هایش از نظر فنی بیکرد، فایل ها را رعایت نمیگاه ددلاین شد، اما هیچتحسین کارگردان می

 .شد بخشِ بعدی )نورپردازی( با تاخیر و سردرگمی کارش را شروع کندو اغلب باعث می

آرش تمامِ  .  با نزدیک شدن به ددلاین نهایی پروژه، مدیریت با یک چالش جدی روبرو شد:  بحران

از سوی دیگر،  .  المللی را نداشتوظایفش را انجام داده بود اما کارهایش قدرتِ رقابت در سطح بین 
نظمی فنی، باعث توقفِ خط تولید شده بود و دو نفر از متخصصانِ سهراب با تاخیرهای مداوم و بی

مدیرعامل .  استعفا بودند    های سهراب« در آستانهنورپردازی به دلیلِ »فشارهای ناشی از اصلاحِ فایل 
 .گرفتباید در مورد »پاداش عملکرد« و »تمدید قرارداد« این دو نفر تصمیم می

 : سؤالات برای بحث کلاسی
کردید، عملکرد کدام  استفاده می«  ایرشتهافزاییِ میانهم»   و«  شاخصِ کاراییِ فنی» شما از  اگر  .  1 

 دادید؟ چرا؟هنرمند را در اولویت قرار می
توانست مانع از  قبل از شروع پروژه، می « استانداردهای پذیرش» در این پرونده، چگونه استفاده از  .  2 

 نظمیِ سهراب شود؟ بحرانِ بی 
او، چه نوع سیستمِ بازخوردی )مثلًا جلسات   برای اصلاح رفتار سهراب بدونِ از بین بردنِ خلاقیت.  3 

 دهید؟دِیلیز( را پیشنهاد می

 بندی جمع :  بخش پایانی

   خلاصه فصل

پروژه  آموختیم که مدیریت عملکرد در صنایع  این فصل  از مدل در  های سنتی »کنترل محور، عبور 
های خلاق، اعداد به بررسی کردیم که در محیط.  حضور« و حرکت به سمت »مدیریت خروجی« است

بهره تنهایی نمی باید میان  واقعی،  برای سنجش  باشند و  راویِ حقیقت  تعالی  توانند  وری عملیاتی و 
هایی نظیر »نرخ پذیرش کیفی« و  همچنین تبیین کردیم که چگونه شاخص .  هنری تعادل برقرار کرد

در  .  ها کاسته و عدالت سازمانی را ارتقا دهندتوانند از ذهنی بودنِ ارزیابی ای« میرشته افزایی میان»هم 
دیلیز، دریافتیم که بهتری ن نوع ارزیابی، فرآیندی  نهایت، با بررسی نقشِ بازخورد همتایان و جلساتِ 

ای تنها کیفیت محصول، بلکه سلامتِ حرفه های فشرده، نهمستمر و یادگیرنده است که در دلِ ددلاین 
 .کندتیم را نیز تضمین می
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  واژگان کلیدی 

رویکردی که در آن :  (Output-based Management) محورمدیریت خروجی  •

نهایی و کیفیتِ محصولِ تولید      به جای تمرکز بر ساعات حضور یا فرآیند انجام کار، نتیجه

 .گیردشده ملاک ارزیابی قرار می

شاخصی که نسبتِ کارهای تأیید :  (Quality Approval Rate) نرخِ پذیرشِ کیفی •

می بازبینی  دفعاتِ  کلِ  به  را  اولیه  مراحل  در  نشان شده  و  استراتژیکِ  سنجد  درکِ  دهنده 

 .هنرمند از پروژه است

آن  :  (Degree Feedback-360) درجه  360ارزیابی   • در  که  جامعی  متدولوژیِ 

رتبه  ویژه همکارانِ هم نفعان از جمله مدیران، زیردستان و بهعملکرد فرد از نگاه تمامی ذی

 .شود)همتایان( بررسی می

های روزانه و کوتاهی که در آن اعضای تیم تولید،  نشست :  (Dailies) جلسات دیلیز •

ساعت گذشته را به اشتراک گذاشته و بازخوردهای اصلاحیِ فوری دریافت   24های  خروجی

 .کنندمی

تواناییِ حفظ کیفیت و انگیزه در بلندمدت، بدون :  (Sustainability) پایداری عملکرد •

 .های بحران )کرانچ(دچار شدن به فرسودگی ناشی از فشارهای غیرمنطقی در زمان

 سوالات تأملی 

توان تر است یا عملکردِ تیمی؟ چگونه میای، ارزیابیِ عملکردِ فردی مهمدر یک استودیوی رسانه . 1  
 میان این دو تعادل برقرار کرد؟ 

با شاخص اگر شاخص .  2  تولید(  )مانند سرعت  قرار های کمی  )مانند خلاقیت( در تضاد  های کیفی 
 مدت و بلندمدت چه باید باشد؟ ای در کوتاه گیرند، اولویتِ یک مدیر رسانه 

های توان از جلسات »دیلیز« برای تقویت فرهنگِ »نقدپذیری« و جلوگیری از سوگیری چگونه می.  3 
 های هنری استفاده کرد؟ شخصی در تیم 
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   فصل هفتم

 های جبران خدمات و پاداش در صنایع خلاقسیستم

 

 

 اهداف یادگیری 

 :دانشجویان پس از مطالعه این فصل قادر خواهند بود
 . های خلاق تبیین کنندهای درونی و بیرونی را در محیط تفاوت بنیادین میان انگیزاننده . 1 
 .  ای شناسایی نمایندرا در یک سازمان رسانه « اجزای مدل »جبران خدمات کلان. 2
 .را به عنوان ابزاری برای حفظ نخبگان خلاق تحلیل کنند « نقش »مالکیت معنوی. 3
 .راهکارهای غیرمالی برای افزایش وفاداری هنرمندان و تولیدکنندگان محتوا را طراحی کنند. 4 

 

 معمای انگیزه در قلمرو خلاقیت : مقدمه

اما در صنایع .  در مدیریت سنتی، فرض بر این است که »پاداش بیشتر مساوی است با عملکرد بهتر« 
مدیریتِ فردی که با تخیل، احساس و نبوغ خود محتوا تولید .  این فرمول همیشه صادق نیست،  خلاق

ای« او نیز پاسخ کند، نیازمند سیستمی است که فراتر از تأمین نیازهای معیشتی، به »منزلت حرفهمی
 .دهد

های کلان، با خروج نیروهای کلیدی یا افت ای با وجود پرداخت حقوق های رسانه بسیاری از سازمان
. ها برای »کارمند« طراحی شده، نه برای »خالق«دهی آنکیفیت روبرو هستند؛ چرا که سیستم پاداش 

کنیم که چگونه ترکیبِ  روم و بررسی میدر این فصل، ما از مفهوم سنتیِ »فیش حقوقی« فراتر می
حرفه     هوشمندانه اعتبار  معنوی،  میمالکیت  کاری،  استقلالِ  و  »شعلهای  در  « 88خلاقیت    تواند  را 

ما خواهیم دید که در اقتصادِ توجه،  .  سازی و نویسندگی زنده نگه داردهای تولید انیمیشن، بازیتیم 
 .پاداش واقعی گاهی نه در حساب بانکی، بلکه در »شناسنامه اثر« نهفته است

 
88 - The Spark 
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 در صنایع خلاق  مدل جبران خدمات کلان 

 « جبران خدمات کلان» ای پیشرو، برای حفظ نیروهای تراز اول، از مدلی به نام  های رسانه در سازمان
این مدل تأکید دارد که هر چیزی که کارمند برای آن ارزش قائل است و کارفرما در .  شوداستفاده می

 :این مدل شامل چهار رکن اصلی است. از پاداش است گذارد، بخشیاختیارش می

  (جبران خدمات مستقیم )حقوق و دستمزد 

ای باشد که هنرمند دغدغه معاش نداشته در صنایع خلاق، حقوق باید به گونه . این پایه و اساس است
اما نکته مهم، »عدالت درونی« )تناسب حقوق با سختی کار(  .  باشد تا بتواند روی خلق اثر تمرکز کند

 .و »عدالت بیرونی« )تناسب با عرف بازار( است

  89مزایای رفاهی 

ها گر که ساعت برای یک نویسنده یا تدوین.  های درمانی و رفاهیهزینههای تکمیلی، کمکشامل بیمه 
نشیند، خدماتی مثل ماساژ درمانی، ارگونومی محیط کار یا باشگاه ورزشی، پاداشی  پشت سیستم می 

 .دهنده »اهمیتِ سلامتِ او برای سازمان« استاست که نشان 

  90توازن کار و زندگی 

 .ها در دنیای مدرن استترین پاداش این یکی از جذاب 

اجازه دادن به فرد  .  صبح خلاق نیستند  8هنرمندان لزوماً ساعت  :  پذیرساعات کاری انعطاف •

 .برای کار در ساعاتی که بازدهی بالاتری دارد، یک پاداشِ استراتژیک است

، های انیمیشن و دیجیتالفراهم کردن امکان کار از خانه، به خصوص در پروژه :  دورکاری •

 .نوعی ابزار جذب نخبگان است

 
89 - Benefits 
90 - Work-Life Effectiveness 
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  91ای تعالی و رشد حرفه 

سازی( یا های بازیالمللی )مثل جشنواره کن یا کنفرانس های بینفرستادنِ یک کارشناس به جشنواره 
برد و هم  های تخصصی پیشرفته، پاداشی است که هم دانشِ سازمان را بالا میدوره     پرداخت هزینه

گذاری کرده  او« سرمایه     کند سازمان روی »آینده کند؛ چون فرد حس میوفاداریِ فرد را دوچندان می
 .است

 

 92ای های غیرمادی و اعتبار حرفه پاداش 

موقع« یا یک »تغییر در تیتراژ« تأثیری دارد که افزایش حقوقِ در مدیریت رسانه، گاهی یک »تقدیرِ به 
 .دهداین بخش به نیازهای متعالی هنرمند )نیاز به دیده شدن و احترام( پاسخ می. چند میلیونی ندارد

  93جادوی تیتراژ و شناسنامه اثر

تولیدکننده  یک  اوست    برای  »برند«  نامش  سیستم .  محتوا،  باید در  خلاق،  خدمات  جبران  های 
 .استانداردهای دقیقی برای درج نام افراد وجود داشته باشد

تیتراژ • در  شغلی:  شفافیت  عنوان  دقیق  بین ) ثبت  تفکیک   و Concept Artist مثلًا 

Background Artist) می کمک  هنرمند  یا به  »پورتفولیو«  آینده،  کارِ  بازار  در  تا  کند 

 .آفرینی غیرمستقیم برای فرد استاین خودش نوعی ثروت  .کار معتبرتری داشته باشدنمونه 

  94آزادی عمل و استقلال 

دانیل پینک در نظریه انگیزش خود معتقد است که »خودمختاری« یکی از سه ستون اصلی انگیزه 
 .است

 
91 - Development & Career Opportunities 
92 - Recognition & Credit 
93 - Credit 
94 - Autonomy 
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سازی، دادنِ حق انتخاب به یک کارگردان یا طراح برای انتخاب تیم همکار یا تکنیکِ پیاده  •

. این یعنی سازمان به »تخصص و سلیقه« فرد اعتماد دارد.  یک پاداشِ بسیار بزرگ است

 .کنداین اعتماد، وفاداری ایجاد می

 95فرهنگِ تقدیر 

   اختصاص فضایی در محیط کار برای نمایش کارهای برجسته :  نمایش آثار در داخل سازمان •

 .کندبوردهای یک پروژه موفق( حسِ غرورِ جمعی ایجاد میتیم )مثلًا قاب کردن استوری 

وقتی سازمان به جای مدیرعامل، »طراحِ اصلی« را برای دریافت  :  ارائه در محافل تخصصی •

فرستد، بالاترین سطح پاداش معنوی را  در یک همایش به روی سن می  جایزه یا سخنرانی

 .به او اعطا کرده است

 برندینگ شخصی 

ستاره سازمان کردنِ«  »پنهان  جای  به  هوشمند  آن های  به  خود،  میهای  کمک  برند ها  تا  کنند 
این کار شاید ریسکِ خروج فرد را بالا ببرد، اما در .  شان را در کنار برند سازمان رشد دهندشخصی 

 .رسدی به آن نمی"کشستاره "کند که هیچ سازمانِ  مدت کیفیتی تولید میکوتاه 

 

 به مثابه پاداش  مالکیت معنوی

. گیردخرد و کارمند فقط حقوق میهای سنتی، سازمان تمام حقوق مادی و معنوی اثر را میدر مدل 
در مدل  برای »ماندگاری اما  قدرتمند  ابزار  عنوان یک  به  معنوی  مالکیت  از  انگیزشی،  و  نوین  های 

 .شودنیروهای کلیدی« استفاده می

  96مدل مشارکت در سود 

 
95 - Recognition Culture 
96 - Profit Sharing 
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های برداری در این مدل، هنرمند یا خالق اثر علاوه بر حقوق ثابت، در درصدی از سود حاصل از بهره 
 .شودتجاری اثر )فروش بلیت، فروش حق پخش، مرچندایزینگ( سهیم می

شود فرد خود را »صاحبِ پروژه« بداند و برای ارتقای کیفیت و  این کار باعث می:  مزیت •

 .ها دلسوزی کندکاهش هزینه 

  97الامتیاز مدل حق 

 .بردسهم می « 98تفاوت این مدل با مشارکت در سود در این است که فرد از »درآمد ناخالص 

استودیو بازی • از آن برای مثال، یک طراحِ کاراکتر در یک  استفاده  بار  ازای هر  به  سازی، 

این پاداش، .  کندهای بعدی بازی، درصدی دریافت میکاراکتر در محصولات جانبی یا نسخه 

 .ها ادامه داردکند که تا سال برای هنرمند ایجاد می « 99یک »جریان درآمدی غیرفعال 

  100های فرعی مالکیتِ مشترک روی ایده 

های آتیِ یک ایده را برای خود نگه دهد که حقوق مربوط به توسعه گاهی سازمان به خالق اجازه می
این یعنی سازمان به جای »مالکیت مطلق«، به »شراکت راهبردی« فکر .  دارد یا در آن شریک باشد

 .کندمی

 : های آتیحقِ تقدم در پروژه 

برای   101، خالقِ اصلی حقِ تقدم IPتواند به این صورت باشد که در صورت موفقیت یکپاداش می
این یعنی تضمینِ امنیتِ شغلی و هنری در .  های بعدی را داشته باشدکارگردانی یا نویسندگی نسخه 

 .بلندمدت 

 
97 - Royalty 
98 - Revenue 
99 - Passive Income 
100 - Spin-offs 
101 - Right of First Refusal 



 
 

Safaeinejad.ir 
 

106 

 مدیریتِ تعارض و همکاری :  های خلاقانگیزش در تیم

در لغت به معنای  .  طرف هستیم « 102ای از »ایگوهای قوی در یک استودیو یا تحریریه، ما با مجموعه 
. است « ای و غرور هنریهویت حرفه » صنایع خلاق، ایگو به معنای  »منِ« فرد است، اما در مدیریت  

شود یک  ایگو همان نیرویی است که باعث می.  هنرمندان معمولاً پیوند عاطفی عمیقی با اثر خود دارند
مدیر رسانه .  بیندبخشی از وجود خودش می  اش پافشاری کند چون آن راگر یا طراح روی ایده تدوین 

هر هنرمندی دوست دارد کارش .  باید بتواند این ایگوها را از »تقابل« به سمت »تعامل« هدایت کند
 .اعضاست  ای در گروِ هماهنگی همهبهترین باشد، اما موفقیت نهایی محصول رسانه 

 : های فردیهای تیمی در برابر پاداش پاداش 

 .روداگر پاداش فقط به »بهترین انیماتور« تعلق بگیرد، روحیه همکاری از بین می

بخشی از پاداش باید به عملکرد انفرادی )خلاقیت شخصی( و بخش  .  ترکیب پاداش:  راهبرد •

»خروجی به  بگیرد  بزرگتری  تعلق  پروژه«  می.  نهایی  باعث  کار  حل این  برای  افراد  شود 

 .قدم شوندمشکل یکدیگر پیش 

   103تراز بازخوردِ هم 

 .ها در صنایع خلاق، مورد تشویق قرار گرفتن توسط »همتایان« استترین انگیزاننده یکی از قوی 

وجود دارد که در آن افراد به جای  «Braintrust» در پیکسار جلساتی به نام:  مدل پیکسار •

است   "پذیرفته شدن ایده توسط تیم"پاداش در اینجا،  .  دهنددستور دادن، به هم بازخورد می

 .نقدی برای یک متخصص دلپذیرتر است که از هر پاداش

  104جلوگیری از رقابت مخرب 

 .کاری نشوددهی، منجر به مخفیمدیر رسانه باید مراقب باشد که سیستم پاداش 

 
102 - Strong Egos 
103 - Peer Recognition 
104 - Toxic Competition 
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 .دارندها را نزد خود نگه می های جدید پاداش داده نشوند، افراد آن اگر اطلاعات یا تکنیک •

به »اشتراک :  راهکار • دادن  دانش« پاداش  آموزش می .  گذاری  به دیگران  یا  کسی که  دهد 

 .کند، باید در صدر لیست پاداش باشدکه کار کل تیم را راحت می سازدابزاری می

   105فضای امن برای شکست 

ایده در صنایع خلاق، ترس از جریمه شدن یا از دست دادن پاداش، باعث می های شود افراد سراغِ 
 .تکراری و امن بروند

جسارت • ایده :  پاداشِ  برای  باید  بوده سازمان  جسورانه  که  تجاری  هایی  نتیجه  به  اما  اند 

پاداش نرسیده  نوعی  تا جریان خلاقیت   اند هم  بگیرد  نظر  در  معنوی(  تقدیر  در حد  )حتی 

 .خشک نشود

 

 «گیمسازی »آریابحران »خالقِ مستأجر« در استودیوی بازی : مطالعه موردی 

یک بازی موبایلی بود که به موفقیتی فراتر      گیم« در حال توسعهاستودیوی »آریا :  توصیف موقعیت

قهرمانِ این بازی، کاراکتری به نام »رادمان« بود که توسط طراحِ ارشد استودیو .  از انتظار دست یافت
گرفت و تمام حقوق اش، حقوق ثابتی میکیوان بر اساس قرارداد استخدامی.  )کیوان( خلق شده بود

فرهنگی      پس از شش ماه، کاراکتر رادمان تبدیل به یک پدیده .  مادی اثر را به استودیو واگذار کرده بود
فیگورها و حتی کتاب شرت شد؛ تی  بازار شدند و سود ها،  این شخصیت وارد  بر اساس  های داستان 

اما کیوان، خالقِ اصلی این دنیا، همچنان همان حقوق ثابت قبلی را .  هنگفتی نصیب استودیو کردند
 .د کرد و نامش صرفاً در تیتراژ انتهای بازی، در میان صدها نام دیگر دفن شده بودریافت می 

کیوان که شاهد درآمدهای میلیاردی استودیو از »خلقِ ذهنی« خودش بود، دچار افت شدید  :  بحران

ای است که خودش  کرد صرفاً یک »کارگرِ فکری« یا »مستأجر« در خانه او احساس می.  انگیزه شد
جدید« سراغ او آمد، کیوان در  IP زمانی که یک شرکت رقیب با پیشنهادِ »مالکیت مشترک بر.  ساخته
های بعدی بازی و از دست رفتنِ »روحِ استعفای او به معنای توقفِ آپدیت.  استعفا قرار گرفت    آستانه

 
105 - Safe to Fail 
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کرد که فراتر از یک فیش  مدیرعامل باید فوراً سیستمی برای »جبران خدمات« طراحی می.  اثر« بود
 .حقوقی ساده باشد

 

 ی سؤالات برای بحث کلاس 

برای تبدیل کیوان   الامتیازاگر شما جای مدیرعامل بودید، چگونه از مدل حق :  های جایگزینمدل.  1
انگیزه از یک کارمند به یک »شریکِ استراتژیک« استفاده می او برای خلق کاراکترهای     کردید تا 

 بعدی حفظ شود؟

در این پرونده، درج نام کیوان به عنوان »خالقِ رادمان« در تمام محصولات جانبی  :  پاداش معنوی.  2
اش به استودیو داشت؟ آیا این  او و وفاداری ها(، چه تاثیری بر برندینگ شخصی)مثل روی جلد کتاب

 کار برای استودیو ریسک است یا فرصت؟

، فقط به  IP توان سیستمی طراحی کرد که پاداشِ ناشی از موفقیتِ یکچگونه می:  توزیع عادلانه.  3
نویسان و پشتیبانی( هم که در به ثمر رسیدن آن نقش »خالق اصلی« نرسد و سایر اعضای تیم )برنامه 

 شدن پیدا نکنند؟  داشتند، حسِ نادیده گرفته

 

 بندی جمع :  بخش پایانی

  خلاصه فصل

بعدیِ »مزد در های جبران خدمات باید از نگاه تک فصل آموختیم که در صنایع خلاق، سیستم در این  
بررسی کردیم که .  حرکت کنند «جبران خدمات کلان»های  برابر کار« فراتر رفته و به سمت مدل 

انگیزاننده  اعتبار حرفهچگونه  و  کاری  استقلال  مانند  درونی،  حیاتیهای  نقشی  پاداش ای،  از  های تر 
صرفاً  (IP) همچنین تبیین کردیم که مالکیت معنوی.  کنندای ایفا میمادی در حفظ نخبگان رسانه 

تواند هنرمند را از دهی است که می استراتژیک برای پاداش   یک موضوع حقوقی نیست، بلکه ابزاری
  شمندانه در نهایت دریافتیم که مدیریتِ هو. بگیرِ صرف به یک شریک راهبردی تبدیل کندیک حقوق 

پاداش میان  تعادل  ایجاد  و  از »ایگوهای خلاق«  جلوگیری  و  ثبات  کلیدِ حفظِ  تیمی،  و  فردی  های 
 .های تولیدمحور استفرسودگی در سازمان

  واژگان کلیدی 
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های  رویکردی جامع که شامل تمام ارزش:  (Total Rewards) جبران خدمات کلان •

رشد حرفه  مزایا،  )حقوق،  غیرمادی  و  کارمادی  توازن  و  به - ای  سازمان  که  است  زندگی( 

 .دهدکارمند ارائه می 

نیروهای محرکی که از درون :  (Intrinsic Motivators) های درونیانگیزاننده  •

 .گیرند، مانند لذتِ خلق کردن، حسِ تعلق به پروژه و میل به یادگیریفرد چشمه می

واگذاری بخشی از حقوق  :  (IP as a Reward) مالکیت معنوی به مثابه پاداش •

 .مادی یا معنوی اثر به خالقان آن، جهت همسو کردن منافع بلندمدت فرد با سازمان

یا :  (Royalty) الامتیازحق  • فروش  از  حاصل  درآمدهای  از  درصدی  پرداخت 

 .های جانبیِ محصول به تیمِ کلیدیِ تولیدبرداری بهره 

حرفه  • در :  (Professional Credit) ایاعتبار  هنرمند  سهم  شناختنِ  رسمیت  به 

 .شوداثر )تیتراژ( که منجر به ارتقای برند شخصی و ارزشِ پورتفولیوی او می  شناسنامه

  سوالات تأملی 

پروژه .  1 با شکست تجاری روبرو میچرا در  پاداشهایی که  آزادی عمل( شوند،  های معنوی )مانند 
 های بعدی زنده نگه دارند؟توانند انگیزه تیم را برای پروژه همچنان می

ها چه ریسک  (IP) «ای، مشارکت دادنِ هنرمندان در »حق مالکیت معنویدر یک استودیوی رسانه .  2 
 کند؟ هایی برای مدیرعامل ایجاد میو فرصت

دار کردنِ »ایگوی هنریِ« افراد، توان یک سیستم پاداش طراحی کرد که بدون جریحهچگونه می .  3
 گذاریِ دانش سوق دهد؟ ها را به سمتِ همکاریِ تیمی و اشتراک آن
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 های نوین و آیندهچالش: بخش چهارم

ما بررسی .  چرخدروی صنعت رسانه میهای پیش در این بخش، نگاه ما از درونِ سازمان به سمت افق 
توان فرهنگی ساخت که »خلاقیت« در آن خواهیم کرد که در دنیایِ به شدت متغیرِ امروز، چگونه می

بزنند پل  استراتژیک  اهداف  و  هنری  ایگوهای  میان  بتوانند  که  کرد  تربیت  رهبرانی  و  نشود  . خفه 
بزرگ از  یکی  به  دگرگونی همچنین،  ورود هوش مصنوعیترین  یعنی  قرن،  اتاق  (AI) های  های به 

پردازیم؛ جایی که ماشین نه به عنوان جایگزین، بلکه به عنوان دستیار  های طراحی مینگارش و آتلیه 
کار در فضای مجازی،   ای و حقوقِدر نهایت، با بحث درباره اخلاق حرفه .  شودو همکارِ هنرمند ظاهر می

 .کنیمهای حقوقی و اخلاقیِ دنیایِ نوین آماده میدانشجویان را برای مواجهه با چالش 
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 فصل هشتم 

 های خلاقفرهنگ سازمانی و رهبری تیم 

 

 

 اهداف یادگیری 

 : دانشجویان پس از مطالعه این فصل قادر خواهند بود

های صنعتی مفهوم »فرهنگ سازمانی« را در بستر صنایع خلاق تعریف کرده و تفاوت آن را با محیط.  1

 .درک کنند

 . های نوآورانه تحلیل کنندنقش حیاتی »امنیت روانی« و »صراحت« را در شکوفایی ایده . 2 

 .ها« و »هوش عاطفی« را در تعامل با هنرمندان شناسایی نمایندهای »رهبری بر قلب مولفه. 3 

 . های فشرده به کار ببندندهای »رهبری در میدان« را برای مدیریت بحران و ددلایناستراتژی . 4 

 .میان استقلال هنری فردی و انضباط استراتژیک سازمان، تعادلی پویا برقرار کنند. 5 

 

 فراتر از دستور و کنترل: مقدمه

بینند که اجزای آن باید با دقتِ های مدیریتی، سازمان را به مثابه یک »ماشین« میبسیاری از رشتهدر  

یا یک   « موجود زنده » اما در مدیریت رسانه، سازمان بیشتر شبیه به یک  .  ریاضی کنار هم کار کنند

در اینجا، دارایی اصلی سازمان نه تجهیزات فنی و ساختمان، بلکه اتمسفری است .  است « اکوسیستم» 

 .نامیمجریان دارد؛ اتمسفری که ما آن را »فرهنگ سازمانی« می های فکرکه در راهروها و اتاق 

رهبرِ .  رهبری در این فضا، دیگر به معنای صدور دستور و چک کردن ساعت ورود و خروج نیست
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که میای کسی  رسانه  ترس، خفه میاست  فضای  در  جوانه داند خلاقیت  اعتماد،  فضای  در  و  شود 

رهبری بر » و  « هنرِ شنیدن» تواند با کنیم که چگونه یک مدیر می در این فصل، ما بررسی می. زندمی

گیریم که رهبر واقعی، کسی نیست که بلندتر از همه  ما یاد می.  ، وفاداریِ نخبگان را جلب کند« هاقلب

ایستد و با ایجاد یک فرهنگِ صریح و میدانِ عمل کنار تیم می  زند، بلکه کسی است که درحرف می

 .خودش را در پروژه ارائه دهد   دهد هر فرد بهترین نسخهمهربان، اجازه می

 106ارکانِ فرهنگ خلاق 

   سه رکن زیر، شالوده .  های فکری خاصی استنیازمند زیرساخت   107ور محساختن یک سازمان محتوا

 :دهنداین فرهنگ را تشکیل می

 عبور از تعارفات سازمانی : 108فرهنگِ صراحت

از    رنجاندن مدیر یا از دست دادن  مراتب باعث میها، سلسله سازماندر بسیاری  شود افراد از ترسِ 

کنند پنهان  را  حقیقت  شرکت .  شغل،  موفقِ  مدل  در  پیکساراما  مثل  اصلی(Pixar) هایی  نام    ،  به 

 .»صراحت« حاکم است

چرا همه باید نظر بدهند؟ در یک تیم خلاق، ایده خوب ممکن است از ذهن یک کارآموز   •

صراحت یعنی فضایی ایجاد کنیم که در آن نقد کردنِ »ایده«، به معنای   فرهنگ.  بیرون بیاید

هدف، رسیدن به بهترین خروجی است، نه راضی نگه داشتن  .  توهین به »شخص« نباشد

 .مدیر

مدیر باید بستری فراهم کند که در آن نخبگان بدون لکنت، نقاط ضعف پروژه : جلسات نقد •

 .را بگویند، حتی اگر آن پروژه پیشنهادِ خودِ مدیرعامل باشد 

 
106 - The Pillars of Creative Culture 
107 - Content-Driven 
108 - Candor 
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 « شکست به مثابه »تستِ فرضیه: فرهنگِ پذیرشِ شکست

اگر هنرمند بترسد که در صورت  .  ای، ترس از شکست، بزرگترین مانع نوآوری استدر صنایع رسانه 

 .رودهای امن میشود، همیشه سراغ کلیشه شکستِ یک ایده، جریمه یا اخراج می

در  .  مدیر خلاق باید »شکستِ زودهنگام و ارزان« را تشویق کند:  تبدیل شکست به تجربه •

یک موفقیت است، چون جلوی  دتولیپیش     تولید بازی یا انیمیشن، شکست خوردن در مرحله

میلیاردی می  ضررهای  را  نهایی  مرحله  می.  گیرددر  خلاق  شکست  :  گویدفرهنگ  »ما 

 «.دهدگیریم که کدام راه جواب نمیخوریم، ما یاد مینمی

 سازمان به مثابه یک دانشگاهِ زنده : فرهنگِ یادگیریِ مداوم

رسانهفناوری  بازی های  موتورهای  یا  مصنوعی  هوش  )مثل  تغییر  ای  باورنکردنی  سرعتی  با  سازی( 

 .میردسازمانی که یاد نگیرد، می. کنندمی

هایی در هفته صرفاً به یادگیری اختصاص در یک فرهنگ پویا، زمان:  آموزش به مثابه پاداش •

می تیم.  شودداده  آن  در  که  خلاقیت«  »ساعاتِ  تکنیک )مثلًا  امتحان ها  را  جدید  های 

 .کنند(می

ای باشد که افراد از یاد دادنِ ترفندهای خود به دیگران فرهنگ باید به گونه :  انتقال دانش •

 .کل سازمان بدانند نترسند، بلکه آن را راهی برای ارتقای

 109هارهبری بر قلب 

عمیق  از  نهایی  محصول  خلاق،  صنایع  لایهدر  میترین  بیرون  هنرمند  احساسیِ  و  ذهنی  . آیدهای 

. ها نفوذ کند، هرگز به پتانسیل واقعی تیمش دست نخواهد یافتبنابراین، رهبری که نتواند به این لایه

 .هاها به جای مدیریتِ وظیفهها« یعنی مدیریتِ رابطه»رهبری بر قلب 

 
109 - Leading with Empathy 
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 110دادنِ فعالهنرِ شنیدن و گوش

شان فقط »حرف زدن« و »دستور دادن« است، اما رهبر خلاق کنند وظیفهبسیاری از مدیران فکر می

 .هستند« دهان» ابزارِ قدرتمندتری از « هاگوش» که داند می

. شوندهای درخشان معمولًا در ابتدا خام و متزلزل مطرح میایده :  هاشنیدنِ صدای لرزانِ ایده  •

های نامنسجمِ یک نویسنده یا طراح، تواند از میان حرفدهد، میرهبری که با دقت گوش می

 .طلایی« را استخراج کند  آن »جرقه

ها و شنیدن فقط مربوط به کلمات نیست؛ رهبر باید بتواند تردیدها، خستگی:  هادرکِ ناگفته  •

 .اعضای تیم را تشخیص دهد  حتی اشتیاقِ پنهان در لحنِ

 و حالِ خوبِ هنرمند   111هوش عاطفی 

هنرمندی که تحت فشار .  مستقیمی میان »وضعیت روانی« و »کیفیت خلاقیت« وجود دارد    رابطه

 .شودروانی، اضطراب یا حسِ نادیده گرفته شدن باشد، قلمش خشک می

ای هنرمند از هم کند که زندگی شخصی و حرفه ها، درک میرهبر بر قلب :  رهبری همدلانه •

داند چه زمانی باید فشار را از روی دوش یک عضو تیم بردارد تا او بتواند او می.  جدا نیستند

 .دوباره خودش را پیدا کند

ها صرفاً یک  ها یعنی به تیم بفهمانیم که کار آنرهبری بر قلب:  تزریق انگیزه از طریق معنا •

در حال خلق یک »اثر ماندگار« هستند که به زندگی مخاطب   ها»پروژه« نیست، بلکه آن 

 .دهدمعنا می

 112امنیت روانی 

 
110 - Active Listening 
111 - EQ 
112 - Psychological Safety 
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امنیت روانی یعنی فرد نترسد از .  تواند به تیمش بدهدای است که یک رهبر می این بزرگترین هدیه

 :اینکه

 .سوالی بپرسد که شاید ساده به نظر برسد •

 .ایده عجیبی بدهد که ممکن است مسخره شود •

ها« احساس امنیت کنند، »مغزها« با تمام در فضایی که »قلب.  به اشتباهش اعتراف کند •

 .شودکنند و نوآوری خلق میتوان ریسک می 

 113رهبری در میدان 

. در ادبیات مدیریتی، »رهبری در میدان« به معنای حضورِ فیزیکی و ذهنیِ مدیر در قلبِ عملیات است

های مکتوب با سازی، رهبر کسی نیست که فقط از طریق گزارشدر یک استودیوی انیمیشن یا بازی

 .جنگدپروژه در تماس باشد؛ او کسی است که در »سنگر تولید« کنار تیمش می

  حضورِ همدلانه در لحظاتِ بحرانی

ها را گاهی تیم مجبور است برای رساندن پروژه، شب.  بردار نیستندشوخی  هادر دنیای رسانه، ددلاین 

 .در موسسه بماند

ماند، نه برای های سختِ تحویل پروژه، کنار تیم میرهبری که در شب:  رهبری با عمل •

گیری کند، بلکه برای اینکه نشان دهد »ما همه در یک قایق هستیم«، بالاترین  اینکه مچ

 .دهداین حضور، فشار روانی تیم را به شدت کاهش می . کندمی سطح وفاداری را ایجاد

 اعتبار فنی و درکِ زبانِ هنرمند 

 .رهبری در میدان یعنی مدیر باید »زبانِ مشترک« با تیم داشته باشد 

 
113 - Leading from the Trenches 
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زند، رهبر باید عمقِ سختی نویس از یک مشکل فنی حرف میگر یا برنامه وقتی یک تدوین  •

کند درک  را  او  تجربه.  کار  خودش  که  پاداش    مدیری  باشد،  داشته  کردن  و  خلق  ها 

عادلانهبندی زمان میهای  طراحی  میتری  تیم حس  و  رهبری کند  کسی  توسط  که  کند 

 .«کشندها چه میفهمد آنشود که »میمی

 114رهبری خدمتگزار 

مدیر در رأس نیست که دستور بدهد، بلکه در پایین است تا  .  شوددر این مدل، هرمِ قدرت برعکس می

 .موانع را از سر راهِ تیم بردارد

»چه چیزی مانع کار شماست؟« و  :  وظیفه رهبر در میدان این است که بپرسد:  زداییمانع •

سپس برود آن مانع )چه بروکراسی اداری باشد، چه کمبود امکانات فنی( را برطرف کند تا  

 .اثر« تمرکز کند تیم فقط روی »خلق 

 « میان »آزادیِ هنری« و »نظمِ سازمانی: مدیریت تضاد 

است،  « تجربه کردن» و « کمال» هنرمند به دنبال  .  ناپذیر استتضاد یک امر اجتنابدر صنایع خلاق، 

هنرِ مدیر رسانه این نیست که یکی را .  است«  بودجه» و  «  بندیزمان» در حالی که سازمان به دنبال  

 .سازنده« ایجاد کند فدای دیگری کند، بلکه باید میان این دو، یک »تفاهمِ

  بپارادوکسِ آزادی و چارچو 

 .شودآزادیِ مطلقِ هنری، گاهی منجر به سردرگمی و هدر رفتن منابع می

باید »مرزهای زمین بازی« را مشخص کند:  راهبرد • باید بداند بودجه چقدر .  مدیر  هنرمند 

زمانی است، اما در داخلِ این مرزها، باید برای انتخابِ سبک و روشِ   است و ددلاین چه

 
114 - Servant Leadership 
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باشد داشته  کامل  آزادیِ  کردن،  مدیریتِ  .  خلق  جای  به  »نتایج«  مدیریتِ  یعنی  این 

 .«»فرآیندها

 « گری میان »ایگو« و »استراتژیمیانجی 

کند که از نظر فنی عالی است، اما با اهدافِ تجاری یا  ای پافشاری می گاهی یک هنرمند روی ایده 

 .همسو نیست ایسازمان رسانه هویتیِ 

ها«،  او باید با تکیه بر »رهبری بر قلب.  مدیر نباید با قدرتِ قهریه ایده را رد کند:  تکنیکِ اقناع •

هنرمند  است  به  توسط مخاطب  دیده شدن  در گروی  اثر  موفقیتِ  که  باید  .  بفهماند  مدیر 

 .توانند باعثِ خلاقیتِ بیشتر شوند ها، خود میهنرمند را متقاعد کند که محدودیت

  افزاییتبدیلِ تعارض به هم

 .تضاد بین بخشِ خلاق )نویسندگان/طراحان( و بخشِ فنی یا مالی، نباید به جنگِ داخلی تبدیل شود

های مالی را به زبانِ هنری ترجمه مدیر رسانه باید بتواند دغدغه :  نقشِ مدیر به مثابه مترجم •

توانیم در بخش موسیقی کیفیت بهتری »اگر این هزینه را اینجا مدیریت کنیم، می:  کند )مثلًا

 .مدیره توضیح دهد هنری را به زبانِ بیزینس برای هیئت  هایداشته باشیم«( و دغدغه 

 

 کندمعمای استودیو »آوات«؛ وقتی گوش شنوا معجزه می : مطالعه موردی 

کرد که قرار  ای بزرگ و استراتژیک کار میاستودیو انیمیشن »آوات« روی پروژه :  توصیف موقعیت

مدیر قبلی پروژه، فردی با سوابق فنی درخشان اما با سبک رهبری  .  بود ویترین افتخارات شرکت باشد

او معتقد بود هنرمندان صرفاً باید دستورات را اجرا کنند و دلیلی .  گر« و »بالا به پایین« بود »کنترل 

فرهنگ حاکم بر استودیو، فرهنگ  .  ها در مورد ساختار کلی داستان وجود نداردبرای شنیدن نظرات آن 

 .کرد درباره ایرادات فنی یا محتوایی پروژه حرفی بزندکس جرئت نمی »سکوت و اطاعت« بود و هیچ 
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پروژه، نرخ فرسودگی:  بحران اتمام  به  بالا رفت  115سه ماه مانده  از کلیدی .  به شدت  نفر  ترین  دو 

دادند و خروجی استعفا  به شدت بی طراحان کانسپت  تیم  بودروح و کلیشه های  مدیرعامل .  ای شده 

مدیر .  او یک مدیر جدید )رهبر همدل( را جایگزین کرد.  سقوط قرار دارد    متوجه شد که پروژه در لبه

تک اعضا گذاشت و های پیشرفت، جلسات انفرادی با تکجدید در اولین هفته، به جای بررسی چارت

من اینجا هستم تا فقط بشنوم؛ چه چیزی حالِ کار را در این استودیو بد کرده  »:  فقط یک جمله گفت

های نابی برای نجات پروژه  ها نشست و متوجه شد که هنرمندان ایده او در میدان تولید کنار آن  «است؟

 .ها در گلویشان مانده بودکه ماه  داشتند

 سؤالات برای بحث کلاسی 

گر« به »شنونده«، چگونه توانست امنیت روانی را به تغییر سبک از »کنترل :  تحلیل سبک رهبری.  1

 های از دست رفته را جبران کند؟ تواند انگیزه تیم بازگرداند؟ آیا صرفاً گوش دادن می

اگر در استودیو »آوات« از ابتدا »فرهنگ صراحت« )الگوی پیکسار( حاکم بود، آیا :  فرهنگ صراحت.  2

 رسید؟ نقش رهبر در نهادینه کردن این فرهنگ چیست؟پروژه به مرز فروپاشی می

در این سناریو، حضور مدیر جدید در کنار تیم )به جای نشستن در اتاق مدیریت(  :  رهبری در میدان.  3

هنرمندان مخابره کرد و چگونه تضادهای درونی تیم را حل     شده   دارچه پیامی به ایگوهای جریحه 

 نمود؟ 

 بندی جمع : بخش پایانی. 7

  خلاصه فصل

باشد، مدیریتِ  فرآیندها  آنکه مدیریتِ  از  آموختیم که مدیریت در صنایع خلاق، بیش  این فصل  در 

است»اتمسفر و »احساسات«  مثابه دی .  «  به  فرهنگ سازمانی  کردیم که  ای یک موسسه انتبیین 

بررسی .  نوآوری مجالی برای بروز پیدا کند  صراحت و پذیرش شکست بنا شود تا    ای، باید بر پایهرسانه 

 
115 - Burnout 
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تواند امنیت روانی لازم را برای شکوفایی ها« و »هنرِ شنیدن« میکردیم که چگونه »رهبری بر قلب

مدیر در لحظات      همچنین آموختیم که رهبری در میدان و حضور همدلانه.  ایگوهای خلاق فراهم آورد

در نهایت، دریافتیم که تضاد میان آزادی هنری .  بحرانی، موثرترین ابزار برای جلب وفاداری تیم است

 .بست، بلکه فرصتی برای رسیدن به تعادلی پویا و خلق آثار ماندگار استو نظم سازمانی، نه یک بن 

  واژگان کلیدی 

محیطی که در آن نقدِ سازنده و بیانِ حقیقت :  (Candor Culture) فرهنگ صراحت •

 .شودبدون ترس از تنبیه، به عنوان یک ارزش برای ارتقای کیفیت پروژه شناخته می

روانی • صورت  :  (Psychological Safety) امنیت  در  اینکه  به  تیم  اعضای  باورِ 

ها، پرسیدن سوالات یا اعتراف به اشتباهات، مورد تمسخر یا توبیخ قرار  گذاری ایده اشتراک 

 .گیرندنمی

اصلی  :  (Servant Leadership) رهبری خدمتگزار • اولویت  آن  در  که  رویکردی 

 .روی تیم برای رسیدن به بهترین عملکرد استرهبر، شناسایی و رفع موانعِ پیش 

بر قلب • برای :  (Leading with Empathy) هارهبری  از هوش عاطفی  استفاده 

اهداف فردی و ماموریت پیوند عاطفی میان  ایجاد  نیازهای روحی هنرمندان و  های درک 

 .سازمان

آزادی • مدل :  (Freedom within a Framework) چارچوب -پارادوکس 

اجرا      مدیریتی که در آن مرزهای استراتژیک )زمان و بودجه( مشخص است، اما فرد در شیوه 

 .و خلاقیت هنری آزادی کامل دارد 

  سوالات تأملی 

تواند مرز میان »صراحت در نقد« و »تخریبِ ایگوی هنرمند« را تشخیص  چگونه یک مدیر رسانه می .  1

 دهد؟ 



 
 

Safaeinejad.ir 
 

120 

رهبری )قدرتِ اجرایی یا حضورِ همدلانه( تأثیر     کدام مولفه  ، در لحظات بحرانی و فشارهای ددلاین.  2 

 بیشتری بر ماندگاریِ نیروهای کلیدی دارد؟ چرا؟  

پذیری و کیفیتِ گیر باشد، چه تاثیری بر ریسک اگر فرهنگِ یک سازمان نسبت به »شکست« سخت.  3

 محصولاتِ جدید آن موسسه خواهد داشت؟ 
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 فصل نهم 

 یمدیریت منابع انسانی در عصر هوش مصنوع 

 

 

 اهداف یادگیری 

 :دانشجویان پس از مطالعه این فصل قادر خواهند بود

 .پارادایم جدید »خلاقیت افزوده« را تبیین کرده و تفاوت آن را با اتوماسیون صنعتی درک کنند. 1 

منابع انسانی در صنایع خلاق را در مواجهه با ابزارهای هوش مصنوعی      های بازتعریف شده نقش .  2 

 ..شناسایی کنند

در جهت افزایش  AI های توانمندسازی نویسندگان و طراحان را برای استفاده بهینه ازاستراتژی .  3 

 . سرعت و کیفیت خروجی به کار ببندند

در تولیدات مشترک با  (IP) های اخلاقی و حقوقی مربوط به اصالت اثر و مالکیت معنویچالش.  4 

 .ماشین را تحلیل کنند

های های مدیریت تغییر را برای کاهش مقاومت بدنه سنتیِ تولید در برابر پذیرش تکنولوژی مدل .  5 

 .نوین طراحی کنند

 تکاملی از تقابل تا هم : مقدمه

. ها، ورود تکنولوژی به صنایع به معنای جایگزینی بازوهای مکانیکی با عضلات انسانی بودبرای دهه 

عمیق  پرسشی  »صنایع خلاق«،  قلمرو  به  مصنوعی  هوش  ورود  رسانه اما  مدیران  روی  پیش  را  تر 

تواند جایگزین »تخیل« و »روحِ اثر« شود؟ پاسخِ مدیریت مدرن رسانه به این  آیا ماشین می:  گذاشت

آلود است و نه یک »نه« انکارگرایانه؛ بلکه پذیرش یک پارادایم جدید به پرسش، نه یک »بله« هراس 
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 .است « 116خلاقیت افزوده » نام 

کنیم که هوش مصنوعی تهدیدی برای هنرمند و نویسنده نیست، در این فصل، ما از این ایده دفاع می

مدیر رسانه در عصر نوین، باید منابع  .  تهدیدی برای »کارهای تکراری و فاقد خلاقیت« استبلکه  

دستیارِ » نه به عنوان یک جایگزین، بلکه به عنوان یک   AI ای رهبری کند که ازانسانی خود را به گونه 

توان با آموزش صحیح، نویسندگان  ما بررسی خواهیم کرد که چگونه می .  استفاده کنند « هوشمندفوق 

ها، سرعت ها یاد داد که چطور با مهندسیِ دقیقِ ایده را از بندِ »ترس از صفحه سفید« رها کرد و به آن

راهی است      این فصل، نقشه.  ا دهندکننده ارتقخیره   تولید را بدون فدا کردن عمقِ روایت، به شکلی

افزایی خواهد سازمانی بسازد که در آن »قلبِ انسان« و »منطقِ ماشین« در یک هم برای مدیری که می

 .سابقه، مرزهای روایتگری را جابجا کنندبی

 های منابع انسانی در صنایع خلاق بازتعریفِ شایستگی

گر اگر در گذشته شایستگی یک تدوین .  در عصر هوش مصنوعی، تعریف »تخصص« در حال تغییر است

می خلاصه  فنی«  اجرای  »توانایی  در  نویسنده  سمت  یا  به  شایستگی  این  امروزه  هدایت » شد، 

های زیر آماده مدیر رسانه باید منابع انسانی خود را برای کسب مهارت .  کوچ کرده است « استراتژیک

 :کند

 «117از »تولیدگر« به »معمارِ ایده 

می فرسایشی  و  یدی  کارهای  صرف  خالق  یک  وقتِ  از  بزرگی  بخش  گذشته،  تایپ در  )مثلًا  شد 

 .های طولانی(های متعدد یا رندر گرفتننویس پیش 

گیرد و انسان را به جایگاه »معمار« هوش مصنوعی بارِ »اجرا« را بر عهده می:  نقش جدید •

ها توسط  های عمیق و نظارت بر اجرای آن شایستگی جدید، قدرتِ طراحیِ کانسپت .  بردمی

 
116 - Augmented Creativity 
117 - From Creator to Architect 
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است  «کارگردانِ هوشمند»تکنیسین«، بلکه یک  هنرمند دیگر نه یک »تک .  ماشین است

 .دهدفرمان می AI که به ابزارهای

 به مثابه زبان مشترک   مهندسیِ دستور

طور که یک مدیر باید بلد باشد با تیمش صحبت کند، نویسنده و طراح جدید باید بلد درست همان 

 .باشند با »ماشین« صحبت کنند

مهندسی دستور، صرفاً تایپ کردن چند کلمه نیست؛ بلکه تواناییِ تبدیلِ یک :  مهارتِ بیان •

ای که بتواند  نویسنده .  های دقیق، منطقی و باجزئیات« استشهودِ هنری به »دستورالعمل 

پرامپت قالب  در  را  دراماتیک  جزئیات  و  فضا  مهندسیلحن،  بههای  بدهد،  AI شده 

 .کندتر دریافت میتر و عمیق هایی به مراتب انسانیخروجی

 118ق تفکرِ کیوریتوری و ویراستاریِ خلا 

ک »روح« دارد یا با »فرهنگِ   تواند بفهمد کدامتواند هزاران ایده تولید کند، اما نمیهوش مصنوعی می

 .مخاطب« سازگار است

مدیر رسانه  .  است « گزینش و صیقل دادن» شایستگیِ کلیدیِ جدید، تواناییِ  :  قدرتِ انتخاب •

بصری و رواییِ بسیار بالایی دارند تا بتوانند      باید افرادی را استخدام یا تربیت کند که سلیقه

، آن را 119یهای ماشین، بهترین را انتخاب کرده و با لمسِ نهاییِ انساناز میان انبوهِ خروجی

 .به یک اثر هنری تبدیل کنند

 استراتژیِ توانمندسازی؛ مدلِ آموزشیِ نوین برای متخصصانِ محتوا 

فعالیت   یک  به  »فرسایشی«  فعالیت  یک  از  را  تولید  فرآیند  دارد  وظیفه  جدید  عصر  در  رسانه  مدیر 

کند تبدیل  سه .  »استراتژیک«  آموزشی  مدل  یک  اجرای  مستلزم  امر  تیم مرحله این  برای  های ای 

 
118 - Curatorial Thinking 
119 - Human Touch 
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 :محتوایی است

 «120غلبه بر »هراسِ صفحه سفید

 .شودها در منابع انسانی رسانه، زمانی است که خلاقیت متوقف مییکی از بزرگترین اتلاف وقت

. «به عنوان یک »شریکِ طوفان فکری AI آموزش نویسندگان برای استفاده از:  استراتژی •

برای پیرنگ  10در چند ثانیه،    تواندهوش مصنوعی می تیپ شخصیتی   5یا   (Plot) ایده 

ها برداری، بلکه استفاده از این جرقه وظیفه نویسنده در این مرحله، نه کپی.  متفاوت ارائه دهد 

 .خویش است  برای بیدار کردن خلاقیت خفته

 متدولوژیِ »ایده تا ساختار« در زمانِ فشرده 

 .برد ها زمان میهای سنتی، تبدیل یک ایده به سیناپس یا ساختار روایی هفتهدر مدل 

مرکزیِ داستان به ابزارهای     گیرد که با تغذیه کردنِ هستهنویسنده یاد می :  آموزش عملی •

های دراماتیک )مثل نقاط اوج، منحنی تغییر شخصیت هوش مصنوعی و اعمالِ محدودیت

استخراج را  اولیه  این مدل،  .  کند  و تضادها(، ساختار  دارد و نقش »اسکلت AIدر  را  ساز« 

. کندنویسنده، گوشت و پوست و خون )احساسات، لحن و جزئیات انسانی( را به آن اضافه می

 .دهددرصد افزایش می  300تولید را تا افزایی، سرعتِ پیش این هم 

 121سازی و حفظِ امضای هنری شخصی 

 .ها توسط ماشین است سازی« خروجیای، »یکسانبزرگترین ترسِ نویسندگان حرفه 

گیرد نویسنده یاد می.  های بازنویسی و »تزریقِ سبک« آموزشِ تکنیک :  راهکار آموزشی •

های شخصی که چطور خروجیِ خامِ ماشین را با استفاده از دایره واژگانِ خاص خود، استعاره 

 
120 - Overcoming Writer's Block 
121 - Style Transfer & Refinement 



 
 

Safaeinejad.ir 
 

125 

در این مرحله، مدیر باید تاکید کند که خروجیِ نهایی  .  های فرهنگی صیقل دهدو ظرافت 

 .)مالکیت معنوی( آن حفظ شود IP باید از فیلترِ »قضاوتِ انسانی« بگذرد تا ارزشِ

 

 های رهبری و مدیریتِ مقاومت در برابر تغییر چالش 

تواند برای نیروهای باسابقه  انگیز است، میقدر که هیجان های فکر، همانورود هوش مصنوعی به اتاق 

مدیر رسانه در اینجا باید از نقش »تکنوکرات« خارج شده و در نقش یک »رهبرِ  . آور« باشد»اضطراب

 .همدل« ظاهر شود

 122هوش مصنوعی   مدیریتِ ترس از جایگزینی

استراتژی   .هاست، ترس از بیکاری یا کاهش ارزشِ کارِ دستِ آن AI اولین واکنشِ طبیعیِ هنرمندان به

ها«، بر »افزایش توانمندی« مدیر باید به جای تاکید بر »کاهش هزینه رهبری در اینجا بسیار مهم است.  

یک ابزار برای »آزاد کردنِ زمان« است تا هنرمند بتواند به   AI سازی شود کهباید شفاف.  تاکید کند

نباید به »تکرارِ .  جای درگیری با کارهای فرسایشی، بر روی خلاقیتِ ناب تمرکز کند امنیت شغلی 

 .های قدیمی« گره بخورد، بلکه باید به »تواناییِ تکامل« متصل شودروش 

 «آشتی دادنِ »سنت« و »مدرنیته

ها های نمادین سازمان هستند و نباید احساس کنند که دانشِ کلاسیک آن هنرمندانِ باسابقه سرمایه 

تواند راهکار  در اینجا می  شاگردیِ معکوس-ایجادِ مدلِ استاد  .ارزش شده استها بی در برابر الگوریتم 

ها یاد بدهند و سابقهترها »کار با ابزار« را به با تواند فضایی ایجاد کند که در آن جوان مدیر می  باشد.

شود  افزایی باعث میاین هم .  های ماشین تزریق کنندها »نقدِ هنری و روحِ اثر« را به خروجیسابقه با

شنو« در خدمتِ استادِ هنرمند تکنولوژی نه به عنوان یک مهاجم، بلکه به عنوان یک »شاگردِ حرف

 .قرار بگیرد

 
122 - AI Anxiety 
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 ها حفظِ اصالت و جلوگیری از »مکانیکی شدن« خروجی 

تکیه این عصر،  در  مدیریتی  ریسکِ  تولیدِ محتواهای      بزرگترین  و  به هوش مصنوعی  از حد  بیش 

مدیر باید فرهنگی را ایفای نقش ناظر کیفی در اینجا بسیار اهمیت دارد.    .روح استشکل و بییک 

نباشد AI نهادینه کند که در آن خروجیِ خامِ قبول  قابل  دارای »امضای .  به هیچ وجه  باید  اثر  هر 

شناسی« و اجازه رهبری در اینجا یعنی پافشاری بر روی »استانداردهای بالای زیبایی.  انسانی« باشد

 .ندادن به اینکه سرعتِ تولید، جایگزینِ عمقِ محتوا شود

 ملاحظاتِ حقوقی و اخلاقیِ نوظهور در مدیریت منابع انسانی 

جا کرده ورود هوش مصنوعی به فرآیند تولید محتوا، مرزهای سنتیِ »پدیدآورنده« و »مالکیت« را جابه

مدیر رسانه باید بداند که در این عصر، مدیریت منابع انسانی با مدیریتِ حقوقی و اخلاقی گره .  است

 .خورده است

 و حقوق پدیدآورنده   چالشِ مالکیت معنوی

نوشته   AI »اگر یک فیلمنامه یا طرحِ بازی با مشارکتِ کلیدی:  بزرگترین پرسش حقوقی فعلی این است

 «شده باشد، مالکِ قانونی آن کیست؟

قوانین • فعلی  نظام:  وضعیتِ  اکثر  کپیدر  جمله  )از  حقوقی  بینهای  هوش  رایت  المللی(، 

 .گیردمالکیت تنها به »انسان« تعلق می.  تواند به عنوان »مولف« شناخته شودمصنوعی نمی

تنها به  AI مدیر باید در قراردادهای استخدامی جدید قید کند که استفاده از:  وظیفه مدیر •

، نقشِ هدایتگری،  (IP) برای حفظ ارزش تجاری اثر.  مجاز است « ابزارِ کمکی» عنوان یک  

و بازنگریِ نهایی توسط نویسنده یا هنرمند باید به وضوح مستند شود تا اثر از نظر    ویرایش

 .قانونی »واجد شرایط حمایت« باقی بماند

 رایتِ منابعِ آموزشی  کاوی و حقِ کپیب( اخلاق در داده 
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مدیر رسانه باید    .هوش مصنوعی بر اساس میلیاردها داده و آثارِ هنرمندان دیگر آموزش دیده است

کنند که به حقوق سایر هنرمندان احترام  اطمینان حاصل کند که تیم تولید از ابزارهایی استفاده می

اند، از بروز دعاوی و با مجوز آموزش دیده  123که به صورت اخلاقی  AIهایاستفاده از مدل. گذارندمی

 .کندحقوقی سنگین و بدنامیِ برند در آینده جلوگیری می

 پذیری در برابر مخاطب و مسئولیت  شفافیت

 آیا باید به مخاطب یا کارفرما اطلاع داد که بخشی از محتوا با هوش مصنوعی تولید شده است؟ 

شفافیت در  .  مدیر باید یک »منشور اخلاقی« داخلی تدوین کند:  گذاریِ مدیرسیاست  •

کند، بلکه از ارزشِ »خلاقیتِ نابِ انسانی« تنها اعتماد مخاطب را جلب می، نهAI استفاده از

مخاطب باید بداند که تصمیماتِ دراماتیک  .  کنددر برابر تولیدات انبوهِ ماشینی محافظت می

 .«نهایی را یک »انسان« گرفته است، نه یک »الگوریتم

 اتاقِ نگارشِ »فردا«؛ گذارِ پرماجرا از سنت به تکنولوژی : مطالعه موردی 

موقعیت و  :  توصیف  باسابقه  نویسندگانِ  از  تیمی  با  داستانی  محتوای  تولید  استودیوی  یک 

در حالی که رقبا با استفاده از ابزارهای هوش .  تولید« روبرو شدسبک، با چالش »کندی در پیش صاحب

مصنوعی، زمانِ تبدیلِ »ایده به طرح اولیه« را به شدت کاهش داده بودند، این استودیو همچنان از  

مدیریت استودیو، برای حفظ توان رقابتی، تصمیم گرفت یک .  کردهای کاملًا سنتی استفاده میروش 

پلتفرم هوش مصنوعی تخصصی برای کمک به »ساختاربندی روایت« و »طوفان فکری« خریداری 

 .کرده و نویسندگان را ملزم به استفاده از آن کند

ها آن .  نویسندگانِ ارشد استودیو، این تصمیم را توهین به »شأنِ هنری« خود قلمداد کردند:  بحران

ها را به کشد و آنمعتقد بودند که وارد کردنِ ماشین به فرآیندِ شهودیِ نگارش، روحِ آثارشان را می

تنها از ابزار جدید استفاده  گاردِ دفاعی تیم چنان بالا رفت که نه.  کندافزار« تبدیل می»تکنیسینِ نرم
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شان هم به دلیلِ »کاهشِ انگیزه و ترس از آینده شغلی« افت های عادی نکردند، بلکه سرعتِ خروجی

نشینی از تکنولوژی و پذیرش شکست در رقابت،  عقب:  مدیر تولید در دوراهیِ سختی قرار گرفت.  کرد

 .یا پافشاری بر تغییر و از دست دادنِ نخبگانِ وفادارِ استودیو

 : سؤالات برای بحث کلاسی

مقاومت.  1 استراتژی  :  مدیریتِ  از  »اجبار«،  جای  به  چگونه  بودید،  استودیو  این  مدیر  شما  اگر 

کردید؟ )با توجه به مبحث مدیریتِ مقاومت  »توانمندسازی« برای متقاعد کردن نویسندگان استفاده می

 .در متن فصل(

ها توان به هنرمندان اطمینان داد که »امضای شخصی« آندر این سناریو، چگونه می:  حفظِ اصالت .  2

انسانی« و »منطقِ در خروجیِ ماشین گم نمی  تقسیم کار میان »خلاقیتِ  برای  پیشنهاد شما  شود؟ 

 ماشینی« چیست؟

اعتمادی، چه اقدامِ نمادینی در میدانِ تولید استودیو برای شکستنِ این یخِ بی   مدیر:  رهبری در میدان.  3

 یک »شریک« است و نه یک »جایگزین«؟ AI تواند انجام دهد تا نشان دهدمی

 بندی جمع :  بخش پایانی

  خلاصه فصل

آموختیم که مدیریت منابع انسانی در عصر هوش مصنوعی، نه به معنای جایگزینی انسان در این فصل  

بررسی .  است«  خلاقیت افزوده » های انسانی در قالب پارادایم  با ماشین، بلکه به معنای ارتقای توانمندی 

های نوظهوری نظیر مهندسی دستور و  های سنتی جای خود را به مهارت کردیم که چگونه شایستگی 

می کیوریتوری  استراتژی.  دهندتفکر  اجرای  با  باید  رسانه  مدیر  که  کردیم  آموزشی، تبیین  های 

نویسندگان را از بندِ فرآیندهای فرسایشی رها کرده و سرعت تولید را بدون فدا کردن اصالتِ اثر ارتقا  

در  یت معنویمقاومتِ کارکنان و صیانت از حقوق مالک    همچنین بر اهمیت مدیریتِ هوشمندانه.  دهد

کردیم تاکید  مشترک  الگوریتم .  تولیدات  عصر  در  که  دریافتیم  نهایت،  و  در  انسانی«  »امضای  ها، 

 .شناختی« مدیران و هنرمندان، تنها ضامنِ بقا و تمایز در بازار رقابتی رسانه است»قضاوت زیبایی 
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  واژگان کلیدی 

افزوده • هوش  :  (Augmented Creativity) خلاقیت  آن  در  که  تولید  از  مدلی 

توانایی  و  تخیل  دامنه  برای گسترش  ابزاری  به عنوان  انسان عمل  مصنوعی  اجرایی  های 

 .کندمی

های دقیق هنر و دانشِ طراحیِ ورودی :  (Prompt Engineering) مهندسی دستور •

 .های خلاقانه و باکیفیتبرای هدایتِ هوش مصنوعی به منظور دریافت خروجی

تواناییِ تحلیل، انتخاب و صیقل دادنِ :  (Curatorial Thinking) تفکر کیوریتوری •

 .های تولید شده توسط ماشین ها از میان انبوهِ خروجیبهترین گزینه 

ناامنی شغلی یا :  (AI Anxiety) اضطرابِ هوش مصنوعی • از احساسِ  ترسِ ناشی 

 .های خودکار کاهشِ ارزشِ هنری در میان کارکنان به دلیل ورود تکنولوژی 

محتوا  • منحصر :  (Content Authenticity) اصالتِ  که  به ویژگیِ  اثر  در  فردی 

 .لمسِ نهاییِ انسانی و تمایز آن از تولیداتِ ماشینیِ صرف است  دهنده نشان 

  سوالات تأملی 

»ساختاربندیِ اولیه« را بر عهده بگیرد، ارزشِ اقتصادیِ کارِ یک نویسنده      اگر هوش مصنوعی وظیفه.  1

 چگونه باید بازتعریف شود؟ 

تواند توازنی میان »سرعتِ بالای تولیدِ ماشینی« و »عمقِ دراماتیکِ انسانی«  مدیر رسانه چگونه می.  2 

 گرایی نشود؟ برقرار کند که سازمان دچار سطحی

برابر .  3  به شدت در  با هنرمندانی که  پاداش« مقاومت می AI در مواجهه  از »قدرتِ  استفاده  کنند، 

 ها« و اقناعِ منطقی؟موثرتر است یا »رهبری بر قلب 
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 فصل دهم 

 کار در صنایع خلاق  اخلاق، حقوق و آینده 

 

 

 ی اهداف یادگیر

 :دانشجویان پس از مطالعه این فصل قادر خواهند بود

 .های کلان مدیریتی تبیین کنندگیری ای« را در تصمیمضرورت و جایگاه »اخلاق حرفه. 1 

سازمان.  2  اجتماعی  مسئولیت  رسانهمصادیق  تاریخی های  حافظه  و  هویت  از  پاسداری  در  را  ای 

 . شناسایی نمایند

 .ای به کار ببندندهای پیچیده رسانه رایت و مالکیت معنوی را در پروژه های حقوقی کپیچارچوب . 3 

 . های دورکار را تحلیل کنندهای مدیریتی در »اقتصاد گیگ« و مدیریت تیم چالش. 4 

العمر های یادگیری مادامرو ترسیم کرده و استراتژیپیش  اندازی از تغییرات بازار کار در دههچشم. 5 

 .را تدوین نمایند

 چرا مدیریت رسانه بدون اخلاق، خطرناک است؟ : مقدمه

»ادراک  ابزارهای  مدیریتِ  رسانه،  استمدیریت  و  .  ساز«  کالاها  با  مدیرانِ سایر صنایع  که  حالی  در 

با »باورها«، »ارزش  دارند، مدیر رسانه  ارتباط استخدمات سر و کار  به .  ها« و »تخیلِ« جامعه در 

 .ای، قدرتی نرم اما بسیار نفوذگر استهمین دلیل، قدرتِ یک مدیر رسانه

گویند »چه کاوی(، به ما میهایی که در فصول قبل خواندیم )مثل هوش مصنوعی یا داده تکنولوژی 

مدیریتِ .  »چه کاری را باید انجام دهیم«   گویدتوانیم انجام دهیم«؛ اما اخلاق به ما میکاری را می



 
 

Safaeinejad.ir 
 

131 

وری مالی و سرعت تولید نیست، بلکه به دنبال ایجادِ »ارزشِ رسانه در تراز نوین، تنها به دنبال بهره 

کند، سازمانش به جای تولیدِ »فرهنگ«، به اگر مدیر، اخلاق را از فرآیند تولید حذف  .  پایدار« است

گیریم که چطور قانونی و در این فصل پایانی، یاد می.  تولیدِ »ضدفرهنگ« و »فریب« دچار خواهد شد

 .اخلاقی مدیریت کنیم تا میراثی ماندگار از خود به جا بگذاریم

 

 ای در مدیریت محتوا اخلاقِ حرفه 

 اخلاق در رسانه، یک بحث انتزاعی و تشریفاتی نیست؛ بلکه یک »داراییِ استراتژیک« است که اعتبار

 :مدیر رسانه باید در سه لایه زیر، نگهبانِ اخلاق باشد. کندسازمان را تضمین می

 125و فریب 124مرز میان اقناع

رسانه به ذات برای تأثیرگذاری ساخته شده است، اما تفاوت ظریفی میان »تلاش برای متقاعد کردن  

مدیر باید اطمینان  ترین کارهاست.  شفافیت یکی از ابتدایی  .مخاطب« و »فریب دادن او« وجود دارد

.  ها( کاملًا روشن است حاصل کند که مرز میان محتوای خبری، تحلیلی و تبلیغاتی )مانند رپورتاژ آگهی

شناختی برای تغییر باورهای مخاطب بدون آگاهی او، فراتر رفتن از مرزهای های رواناستفاده از تکنیک

 .ای استاخلاقِ حرفه 

 صیانت از کرامت انسانی و تنوع فرهنگی  

مدیر رسانه   . مثلا های انسانی توهین کند محتوا نباید به بهای جذب مخاطب یا لایکِ بیشتر، به گروه 

های جنسیتی، قومی یا مسئول است که اجازه ندهد در محصولاتِ سازمان )فیلم، بازی، کتاب(، کلیشه 

صدا باشد و به جای دامن های بیکند که رسانه صدای گروه اخلاق حکم می.  مذهبی بازتولید شوند

 .ها کمک کندها، به درکِ متقابلِ انسان داوریزدن به پیش 

 
124 - Persuasion 
125 - Manipulation 



 
 

Safaeinejad.ir 
 

132 

 ها و حریم خصوصی اخلاق در داده 

داری مهمترین تعهد است. امانت  .ها، ما اطلاعات زیادی از سلیقه و رفتار مخاطب داریمدر عصر پلتفرم

پروتکل  باید  داده مدیر  از  حفاظت  برای  سختی  باشدهای  داشته  کاربران  داده .  های  از  های استفاده 

تهاجمی یا فروشِ اطلاعات به شخص ثالث، بزرگترین ضربه را به اعتمادِ  گیریِشخصی برای هدف

 .زندمخاطب و برندِ سازمان می

  های فکری نظام حقوقی و صیانت از دارایی 

برخلاف صنایع فیزیکی،  .  های سازمان هستندترین داراییبهادر اقتصادِ محتوا، »ایده« و »طرح«، گران

مدیر رسانه باید به الفبای حقوقِ .  تواند به راحتی و با یک کلیک اتفاق بیفتد سرقت در صنایع خلاق می

 :مالکیت معنوی مسلط باشد

 قلب تپنده سازمان   ؛مالکیت معنوی

 :شود مالکیت معنوی به دو بخش اصلی تقسیم می

مدیر باید  .  کندها و موسیقی محافظت میکه از آثار ادبی، هنری، فیلم   :126حقوق پدیدآورنده  •

آثار تولید شده در موسسه، طبق قراردادهای محکم،   اطمینان حاصل کند که تمام حقوقِ 

 .متعلق به سازمان است تا امکان بازنشر، اقتباس و فروشِ ثانویه فراهم باشد 

های ماندگار برای جلوگیری از محافظت از نام برند، لوگو و عناوین پروژه   :127ی علائم تجار •

 .سوءاستفاده رقبا

 صیانت از حقوق پدیدآورندگان : اخلاق در قراردادها

بلکه رعایت حقوقِ هنرمند هم هست نیست؛  از سازمان  باید    .مدیریتِ حقوقی فقط محافظت  مدیر 

 
126 - Copyright 
127 - Trademarks 
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که  اثر  به  خالق  نام  )انتسابِ  معنوی«  و »حقِ  است(  واگذاری  قابل  )که  تالیف«  میان »حقِ  تفاوت 

قراردادِ منصفانه، قراردادی است که در آن هنرمند احساس کند علاوه .  غیرقابل واگذاری است( را بداند

 .اش نیز محترم شمرده شده استبر دستمزد، هویتِ هنری

 المللی  رایت در فضای دیجیتال و بین مدیریت کپی 

ها یا خسارات  کانال   تواند باعث حذف شدنرایت میهای جهانی، نقض کپی در عصر یوتیوب و پلتفرم

مدیر باید تیم را ملزم کند که از هیچ محتوایِ بدونِ لایسنس )موسیقی، فوتیج یا فونت(  .سنگین شود

نکنند ابزارهای.  استفاده  با  باید  وب  «Content ID» همچنین  فضای  در  سازمان  تولیدی  آثار  از   ،

 .ها کسب درآمد نکنندمحافظت کند تا دیگران بدون اجازه از آن

 ای های رسانه مسئولیت اجتماعیِ سازمان 

امروز، سازمان دنیای  هم در  »جامعه«  برابر  در  بلکه  نیستند،  مسئول  سهامدارانشان  برابر  در  تنها  ها 

 .چندان استدودر صنایع خلاق، این مسئولیت به دلیل قدرتِ نفوذِ محتوا، . مسئولیت دارند

 پاسداری از حافظه تاریخی و هویت ملی 

کند، آجر  مدیر رسانه باید بداند که هر محصولی که تولید می.  رسانه، مخزنِ خاطرات یک ملت است

ترین سطوح مسئولیت اجتماعی، بازخوانی یکی از عالی  .کوچکی در بنای »حافظه تاریخی« جامعه است

هایی برای زنده نگه مدیری که پروژه . و بازنماییِ درستِ وقایع تاریخی و پاسداری از هویت ملی است

 .هویتی استسازیِ آینده« در برابر بیکند، در واقع در حالِ »ایمن های فرهنگی تعریف میداشتن ریشه 

 های انسانی و صیانت از اخلاق عمومی  ترویج ارزش 

بپرسد  .ها »معمارانِ هنجارها« هستندرسانه  از خود  باید  ارتقای سطح :  مدیر رسانه  به  اثر،  این  »آیا 

کند یا صرفاً به دنبال تحریکِ غرایز برای فروشِ بیشتر  آگاهی، همدلی و اخلاق در جامعه کمک می

از محتوای  ناشی  بر »سودِ زودگذرِ  دادنِ »منفعتِ جمعی«  ترجیح  یعنی  اجتماعی  است؟« مسئولیت 



 
 

Safaeinejad.ir 
 

134 

 .« زرد

 زیستی و اجتماعی  بخشی محیطپایداری و آگاهی

های زیست یا آسیب های بزرگ )مثل بحران آب، محیط استفاده از ظرفیتِ روایتگری برای حل چالش 

های زیرینِ سرگرمی و های مهمِ اجتماعی را در لایهمدیر موفق کسی است که بتواند پیام  .اجتماعی(

 .ها همراه شودداستان قرار دهد تا مخاطب بدونِ مقاومت، با این ارزش 

 کار؛ فراتر از هوش مصنوعی   آینده

های سازمانیِ صلب و  رو، با فضایی روبرو خواهد بود که دیگر با چارت های پیش مدیر رسانه در سال 

 :کار در صنایع خلاق بر سه ستون اصلی استوار است  آینده . قدیمی همخوانی ندارد

  شده و دورکاریهای توزیع مدیریتِ تیم 

گران و نویسندگان در  های تکنولوژیک باعث شده که دیگر نیاز نباشد تمام هنرمندان، تدوین یشرفت پ

در دنیای آینده، مدیر باید بتواند »فرهنگ سازمانی« را در فضای   .یک لوکیشن فیزیکی جمع شوند

هایی است که شاید هرگز شایستگیِ جدید مدیر، تواناییِ رهبری تیم .  زنده نگه دارد (Cloud) ابری

مدیریت  .  ها با »روحِ موسسه« را تضمین کندراستاییِ آندلی و هم ها را از نزدیک نبیند، اما باید همآن

 .شود»حضور« می  »خروجی« جایگزین مدیریت بر پایه  بر پایه

 و مدیریتِ فریلنسرها  128اقتصادِ گیگ 

بسیاری از نخبگان رسانه دیگر تمایلی . کنندمحور شدنِ کامل حرکت میصنایع خلاق به سمت پروژه 

در آینده،   .ای با چندین مجموعه کار کننددهند به صورت پروژه به استخدام رسمی ندارند و ترجیح می

مدیر باید یاد  .  فریلنسرها« را در اختیار داشته باشد    موفقیت از آنِ مدیری است که بهترین »شبکه

مدت، بهترینِ ها در کوتاه بگیرد چطور در نیروهای موقت، »وفاداری و عرقِ سازمانی« ایجاد کند تا آن 

 
128 - Gig Economy 
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 .خود را برای پروژه ارائه دهند

 پذیری  و انعطاف 129العمر یادگیریِ مادام

ابزارها و پلتفرم شوند، مدرک تحصیلی صرفاً یک بار دگرگون میها هر شش ماه یک در دنیایی که 

شایستگی .  مدیر آینده باید سازمانش را به یک »ارگانیسم یادگیرنده« تبدیل کند .نقطه شروع است

مدیر موفق کسی  .  است«  130اصلی در آینده، نه »داشتنِ دانش«، بلکه »سرعتِ یادگیریِ چیزهای جدید 

 .گذاری کند تا سازمانش از رده خارج نشوداست که روی رشدِ مستمرِ تیمش سرمایه 

 ی؟« دارکاوی یا امانتدوراهیِ »داده: مطالعه موردی 

بوک و محتوای ای بزرگ، پلتفرمی برای انتشار ایرسانه -یک موسسه فرهنگی:  توصیف موقعیت

های پیشرفته، این پلتفرم با به دلیل استفاده از الگوریتم .  اندازی کرده استآموزشی برای نوجوانان راه 

تواند علایق، نقاط ضعفِ آموزشی و حتی الگوهای رفتاری و روانی نوجوانان را دقت بسیار بالایی می

سازی و یک آژانس یک شرکت بزرگِ بازی.  ها در اپلیکیشن شناسایی کندهای آناز طریق رصدِ کنش 

اند المللی پیشنهاد مالی بسیار سنگینی )که معادل کل بودجه سالانه موسسه است( ارائه داده تبلیغاتی بین 

ها را فقط برای »بهبود  کنند که این داده ها ادعا می آن .  های رفتاری« دسترسی پیدا کنندتا به این »داده 

 .خواهندمحصولات« و »تبلیغات هدفمند« می

با یک فشار دوجانبه روبرو است:  بحران برای جبران از یک سو، هیئت :  مدیرعامل موسسه  مدیره 

راه هزینه  قرارداد،  های گزافِ  دارند و معتقدند که در  پیشنهاد اصرار  این  بر پذیرش  توسعه،  اندازی و 

از سوی دیگر،  .  تجاری« است    شود و این صرفاً یک »تبادل داده »محرمانگی نام کاربران« رعایت می

تیمِ محتوایی و اخلاقی موسسه معتقدند که فروشِ الگوی رفتاری نوجوانان، نقضِ حریم خصوصی و 

اعتمادِ خانواده  از  بازیسوءاستفاده  به طراحی  آینده منجر  های »اعتیادآور« هاست و ممکن است در 

ما رد کردن آن، موسسه پذیرشِ این پول به معنای بقای مالیِ قطعی است، ا.  برای این گروه سنی شود

 
129 - Lifelong Learning 
130 - Learnability 
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 .کندرا با بحران نقدینگی مواجه می

 : سؤالات برای بحث کلاسی

اگر شما در جایگاه مدیرعامل این موسسه بودید، با توجه به مبحث »مسئولیت :  اخلاق در برابر سود.  1

دادید؟ چگونه بین »بقاء مالی سازمان« و »حفاظت از  ، آیا این معامله را انجام می«(CSR) اجتماعی

 کردید؟مخاطبان« توازن برقرار می

مدیره را متقاعد کند که »اعتبارِ برند« و »اعتمادِ مخاطب« مدیر چگونه باید هیئت :  مدیریتِ ذینفعان.  2

 .و مبحث رهبری( 8ارزشی فراتر از این قراردادِ مالی کلان دارد؟ )با نگاه به فصل 

دهید  با توجه به مباحثِ این فصل، چه راهکارِ قانونی یا اخلاقیِ دیگری پیشنهاد می:  حلِ جایگزینراه .  3

 های حساس، به درآمدزایی برسد و هویتِ اخلاقیِ خود را نیز حفظ کند؟ تا موسسه بدون فروشِ داده 

 بندی جمع :  بخش پایانی

  خلاصه فصل

. محور« استنهایی خود، یک فعالیت »اخلاق    در این فصل پایانی آموختیم که مدیریت رسانه در لایه

که چگونه مدیر باید میان اقناع و فریب تمایز قائل شده و از حریم خصوصی مخاطبان بررسی کردیم  

نه   (IP) های فکریتبیین کردیم که صیانت از دارایی . به عنوان یک دارایی استراتژیک محافظت کند

است  هنرمندان  قبال  در  اخلاقی  وظیفه  یک  بلکه  سازمان،  بقای  برای  حقوقی  ضرورت  یک  .  تنها 

   ویژه در حوزه ، به(CSR) ای در تحقق مسئولیت اجتماعیهای رسانه همچنین به نقش حیاتی سازمان

رو، دریافتیم های پیش در نهایت، با نگاهی به افق .  پاسداری از حافظه تاریخی و هویت ملی پرداختیم 

العمر« تنها ضمانت برای ماندگاری در های دورکار، »یادگیری مادام که در دنیای اقتصاد گیگ و تیم 

 .صنایع خلاق است

  واژگان کلیدی 
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آوری، تحلیل و  ای از اصول اخلاقی که بر جمع مجموعه :  (Data Ethics) اخلاقِ داده •

 .کندهای دیجیتال( نظارت میویژه در پلتفرمهای کاربران )به استفاده از داده 

های غیرفیزیکی ناشی دارایی:  (IP - Intellectual Property) های فکریدارایی  •

کپی شامل  که  ذهنی  خلاقیت  رسانه از  محصولات  امتیاز  حق  و  تجاری  علائم  ای رایت، 

 .شودمی

ای به اثرگذاری مثبت  های رسانهتعهد سازمان:  (CSR) مسئولیت اجتماعی سازمان •

 .بر جامعه، فراتر از اهداف اقتصادی و سودآوری

ای ساختار بازاری که در آن قراردادهای موقت و پروژه :  (Gig Economy) اقتصادِ گیگ •

 .شودهای رسمی و سنتی می)فریلنسینگ( جایگزین استخدام

کسب     فرآیند مستمر و خودانگیخته :  (Lifelong Learning) العمریادگیری مادام •

 .دانش و مهارت برای سازگاری با تغییرات سریع تکنولوژیک در صنایع خلاق

  سوالات تأملی 

سازی تواند بین »شخصی ها ارزشمندترین کالا هستند، یک مدیر رسانه چگونه میدر دنیایی که داده .  1

 محتوا برای مخاطب« و »احترام به حریم خصوصی او« تعادل برقرار کند؟ 

زمان »سودآور« باشد  تواند هم ای میبا توجه به اهمیت حافظه تاریخی، چگونه یک سازمان رسانه .  2 

 و هم به عنوان »نگهبان هویت ملی« عمل کند؟ 

اگر در آینده اکثر نیروهای خلاق به صورت فریلنسر فعالیت کنند، بزرگترین چالش مدیر در حفظ .  3 

 »فرهنگ سازمانی« و »وفاداری تیمی« چه خواهد بود؟ 

 


