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EXTENDED A B S T R A C T 

Introduction 
In recent years, with the advancement of technology and digital transformation, the human 

resources function has also undergone significant changes. Tasks such as employee 

communication, performance evaluation, and customer interaction, which were previously 

carried out in person, are now performed more easily and rapidly. Digital transformation in 

human resource management refers to the integration of modern digital technologies into all 

dimensions and functions of the HR unit and goes beyond mere process automation. This 

transformation involves rethinking service delivery, employee experience, data collection 

and analysis, and data-driven strategic decision-making. 

The use of artificial intelligence in recruitment and selection, performance management, 

and organizational cost–benefit evaluation accelerates processes, simplifies operations, and 

enhances employee engagement. Global pressures on businesses—particularly during the 

COVID-19 pandemic—have intensified the need for digital transformation in human 

resources and highlighted the growth of remote work and flexibility in work arrangements. 

Globalization and the rapid development of information and communication 

technologies have reduced the direct human role in human resource management; however, 

planning, directing, and controlling intelligent and digitally enabled human capital remain 

essential. The outbreak of COVID-19 led millions of people to work remotely, prompting 

organizations to adapt to new conditions by developing virtual human resource systems and 

alternative work strategies. 

In traditional recruitment processes, organizations faced challenges such as a high 

volume of résumés, time-consuming reviews, and emotionally driven decision-making. 

However, through intelligent systems and data-mining tools, résumé screening, candidate 

selection, workload reduction, and applicant experience have significantly improved. 

Increasing effectiveness, optimizing procedures, and accelerating HR processes highlight the 

necessity of paying special attention to digital human resources. In addition to improving 

efficiency, digital human resources can contribute to environmental sustainability and 

economic cost savings. 

Despite the importance of this field, limited research has been conducted, indicating a 

theoretical and research gap. The present study aims to propose a digital transformation 

model for human resource management at Kerman University of Medical Sciences and 

seeks to identify the dimensions and components of this transformation as well as the 

manner of its design and implementation. 

Methodology 
This study is developmental in nature and was conducted using a qualitative approach and 

thematic analysis, which is one of the commonly used methods for analyzing qualitative 

interview data and provides many of the fundamental skills required for other qualitative 

analyses. Among thematic analysis approaches, the thematic network method proposed by 

Attride-Stirling (2001) was employed, which systematically organizes themes into basic, 

organizing, and global themes. 

The research process was based on the framework developed by Braun and Clarke 
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(2006) and included topic selection, problem statement, determination of research objectives 

and questions, selection of the research design, and identification of the study population 

and sample. Purposive sampling was used to select 20 experts with doctoral degrees, 

specialized knowledge, and professional and research experience in the field of public 

administration. Interviews were conducted until theoretical saturation was achieved. 

After transcription and completion using session notes, the data were carefully reviewed. 

Basic themes were identified, coded, and mapped within thematic networks. These networks 

illustrate the non-linear relationships among themes and serve as a tool for data 

interpretation. To ensure reliability, coding was performed independently by two 

researchers, yielding a Cohen’s kappa coefficient of 0.75. To establish validity, the findings 

were reviewed and confirmed by three subject-matter experts. 

Findings 

In this study, initial themes were extracted. After identifying the basic themes, 
organizing themes and global themes were abstracted based on the basic themes. At this 

stage, efforts were made to reorganize the initial or basic themes to derive more abstract 

themes, guiding the researchers toward more comprehensive and central global themes. 

At this stage, a total of 86 initial codes, 17 basic themes, 6 organizing themes, and 1 

global theme were identified, which are presented in Table 1. 

Table 1. Results of Thematic Analysis 
Overarc

HingTheme
Organizing
Theme

Basic 

Theme
Initial Codes

Digital 

transformation 

in human 

resource 

management 

MODERN 

technologies 

dimension 

Digital 

security 

Employee privacy policies/Employee 

awareness level of cyber 

threats/Encryption and access control 

systems/Human resources information 

security protocols/Amount of investment 

in cybersecurity 

The 

country's 

technological 

infrastructure 

Internet network quality and 

bandwidth/Access to cloud and data 

infrastructure/Level of national 

information technology 

development/Legal support for digital 

services/Readiness of the country's 

innovation ecosystem 

Organizatio

n's digital 

infrastructure 

Existence of human resources 

information systems / Use of cloud 

computing in the human resources unit / 

Integration of human resources software / 

Organizational digital communication 

tools / Ability for employees to access 

systems remotely 

Data 

management 

Quality, accuracy and updating of 

employee data / Data analysis in human 

resources decision-making / Fast and 

secure access to personnel information / 

Use of management dashboards / 

Compliance with ethical principles in the 

use of data 

Managem

ent dimension 

Senior 

Management 

Support 

Commitment of senior managers to 

implementing digital 

transformation/Allocation of sufficient 

resources to digital projects/Monitoring 

and executive follow-up on technological 

developments/Creating a digital culture by 

senior managers/Active management 

presence in digital strategy 

Digital 

approach of 

managers 

Managers' use of /digital tools in 

decision-making/ 

Encouraging technological innovation 

in teams/Digital skills of 

managers/Participating in the design of 

digital human resources 

processes/Flexibility in the face of 

technological changes 

Human 

Dimension 
Employee 

Participation 

Employee Use of Organizational 

Digital Tools/Participation in Digital 

Change Processes/Employee Motivation 

for Digital Learning/Technological 
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Suggestions by Employees/Trust in Digital 

Processes 

Making 

Human 

Resources 

Smart 

Using Artificial Intelligence in 

Recruitment and Hiring/Using 

Performance Analysis 

Algorithms/Digitalizing Human Resources 

Processes/Designing Intelligent Talent 

Management Processes/ 

Using Software Robots 

Digital 

Education and 

Learning 

Existence of a Learning Management 

System /Providing Virtual and Online 

Education /Using Adaptive and 

Customized Education / 

Lifelong Learning Culture /Digital 

Skills Training 

Employee 

Competencies 

Basic software and digital 

skills/Ability to work with HR 

systems/Proficiency in analytical and 

interactive tools/Quick learner of new 

technologies/Readiness to solve digital 

problems 

Organizati

onal 

Dimension 

Structural 

Reforms 

Creating Agile and Flexible 

Structures/Eliminating Bureaucracy in 

Processes/Interdisciplinary and Digitally 

Oriented Teams/Adapting the 

Organizational Structure to the Digital 

Environment/Clarifying Digital 

Organizational Roles 

Financing 

Budget allocated to digital projects / 

Spending on digital training and 

development / Investment in technologies / 

Rate of return on digital transformation 

capital / Innovative financing model 

(venture capital, participatory, etc.) 

Cultural 

Dimension 

Digital 

Mindset 

Employee and Managers’ Embrace of 

Technology/Readiness to Leave 

Traditional Methods/Understanding the 

Role of Technology in Competitiveness/ 

Embrace Digital Learning/Desire for 

Continuous Change 

Digital 

Readiness 

Internal Technological 

Infrastructure/Employee Skills and 

Knowledge/ 

Cultural Maturity for 

Digitalization/Experience of Digital 

Transformation/Accurate Recognition of 

Opportunities and Challenges 

Process 

dimension 

Knowledge 

Management 

Knowledge Sharing in Digital 

Platforms/Electronic Documentation and 

Archiving/Using Internal Knowledge 

Platforms/Digital Organizational Learning 

System/Quick Access to Knowledge 

Resources 

Digital 

Support 

Technical Support Systems / Rapid 

Digital Response to HR Needs / Self-Help 

Knowledge Bases / Administrative 

Support Chatbots / 24/7 Availability of 

Digital Services 

Digital 

Strategy 

Digital HR Roadmap/Developing 

Specific Digital HR Goals/Aligning 

Digital Goals with the Grand 

Strategy/Digital HR Policies/Planning 

Digital Transformation Scenarios 

Discussion and Conclusion 
The aim of the present study was to identify the dimensions and components of digital 

transformation in human resource management at Kerman University of Medical Sciences. 

The findings revealed that this transformation comprises six main dimensions: 

technological, managerial, human, organizational, cultural, and process-related dimensions. 

The technological dimension includes modern technologies such as digital security, 
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national technological infrastructure, organizational digital infrastructure, and data 

management. The managerial dimension emphasizes top management support and 

managers’ digital orientation. The human dimension encompasses employee participation, 

smart human resource management, digital training and learning, and employee 

competencies. The organizational dimension involves structural reforms and financial 

resourcing. The cultural dimension highlights digital mindset and digital readiness, while the 

process dimension includes knowledge management, digital support, and digital strategy. 

Each of these dimensions plays a vital role in providing the conditions and capabilities 

required for digital transformation. For instance, technological infrastructure and effective 

data management, strong commitment and support from top management, development of 

employees’ digital skills and training, structural reforms and allocation of financial 

resources, a digital culture and mindset, and support for knowledge management and digital 

strategies are all essential for the successful implementation of digital transformation. The 

results of this study are consistent with and confirm the findings of previous research. 

Based on the findings, it is recommended that the university adopt appropriate strategies 

and processes to adapt to the digital work environment. These strategies include balancing 

remote and on-site work, developing employees’ digital skills, promoting collaboration and 

knowledge sharing, and providing technological facilities to effectively leverage employees’ 

capabilities. In addition, offering training programs aligned with job analysis, fostering a 

culture of remote work and digital communication with stakeholders, and preparing human 

resource managers to utilize emerging technologies are considered essential operational 

measures. 

Utilizing this roadmap can serve as a managerial dashboard to monitor implementation 

stages, identify barriers, and strengthen human resources, while also enabling HR to lead 

digital transformation initiatives and support organizational advancement in a rapidly 

changing digital environment. 

K E Y W O R D S 
Digital Transformation, Human Resource Management, Making Human Resources 

Smarter. 
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«ی پیمایش -مقاله پژوهشی»

 یمنابع انسان تیریدر مد تالیجیتحول د یهاابعاد و مؤلفه ییشناسا

3زادهیفتح رضایعل ،*2یاحمد وسفی ، 1ینیآش زادهلیسحر اسماع

در دانشژااه  یمنژاب  انسژان تیریدر مژد تژالیجیتحژول د یهاابعژاد و مللهژه ییهدف از پژووه  اارژر، شناسژا
و از لحژژار روپ پژژووه  بژژه  یاتوسژژعه -یپژژووه  از ن ژژر هژژدف کژژاربرد نیژژکرمژژان بژژود  ا یعلژژوم پکشژژ 
پژژووه ، در ب ژژ   نیژژکنندگان امضژژمون انجژژام شژژد  مشژژارکت لیژژو بژژا اسژژتهاده از روپ تحل یهژژیصژژورک ک
بودنژد  انت ژا   یو کارکنژان دانشژااه علژوم پکشژ  رانیمژد ،یدانیژو در ب ژ  م یاسژناد باددسژت ،یاکتاب انه

 یدر وااژدها تیریسژال سژابقه کژار، پژووه  و مژد 44هدفمنژد بژا مژحد اژدا ل  یریگاد بژه روپ نمونژهافر
صژژورک گرفژژت  ابژژکار  انن ران و خبرگژژنهژژر از صژژاا  24بژژا مشژژارکت  یریگ  نمونژژهدیژژم تلژژا انجژژام گرد

( و ویرشژژ)آ یاروپ کتاب انژژه یسژژوابب بژژرا یآورجمژژ  ،یبژژردارع س ،یبردارادداشژژتیهژژا داده یآورجمژژ 
کنندگان تژا مرالژه بژا مشژارکت افتهیسژاختار مژهیبژود  مصژاابه ن یدانیژدر ب ژ  م افتهیسژاختار مژهیمصاابه ن

 نیمضژژمون )مضژژام لیژژاسژژتهاده از روپ تحل بژژاها مصژژاابه لیژژو تحل هیژژ  روپ تجکافژژتیاشژژبان ن ژژری ادامژژه 
افژژکار ها در نرممصژژاابه یمتنژژ لیژژو تحل یکدگژژرار نژژدی( انجژژام شژژده اسژژت  فراریژژسژژازماندهنده و فراگ ه،یژژپا

پژژووه  نشژژان داد کژژه مژژدل  یهاافتژژهی  دیژژانجژژام گرد MAXQDA 2018 یهژژیک یهژژاداده لیژژتحل
 یهارسژاختیز تژال،یجید تیژ)امن نینژو یهژایشژامل ابعژادف فنژاور یمنژاب  انسژان تیریدر مژد تژالیجیتحول د
ارشژژد،  تیریمژژد تیژژ)اما یتیریبعژژد مژژدهژژا(، داده تیریسژژازمان، مژژد تژژالیجید یهارسژژاختیکشژژور، ز یفنژژاور

آمژژوزپ و  ،یمنژژاب  انسژژان ی)مشژژارکت کارکنژژان، هوشمندسژژاز ی(، بعژژد انسژژانرانیمژژد یتژژالیجید  ژژردیرو
 ی(، بعژژد فرهناژژیمژژال نیتژژ م ،ی)اصژژحااک سژژاختار یسژژازمان بعژژدکارکنژژان(،  یسژژتایشا تژژال،یجید یریادگیژژ

 یاسژژتراتو تژژال،یجید یبانیدانژژ ، پشژژت تیری)مژژد ینژژدی( و بعژژد فراتژژالیجید یآمژژادگ تژژال،یجید تیژژ)ذهن
پژووه   نیژارائژه شژده در ا یمنژاب  انسژان تیریدر مژد تژالیجیتحژول د یالاژو یطور کلژ( اسژت  بژهتالیجید

توجژه  تژالیجیبژه تحژول د یسژتیبا ،یمنژاب  انسژان تیریدر مژد تیژبژه موفق یابیژدسژت یکه برا دهدینشان م
تنها باشژژند، نژژه یمنژژاب  انسژژان تیریدر مژژد تژژالیجیتحژژول د یجژژراکژژه  ژژادر بژژه ا ییهاکژژرد  سژژازمان یاوهیژژو
 داریژپا شژرفتیبژه رشژد و پ تواننژدیتر عمژل کننژد، بل ژه مژبهتژر موفژب یدر جل  و اهظ اسژتعدادها توانندیم

  ابندی تدس

، تیریگروه مد ،یدکتر یدانشجو  4
 رجان،یوااد س ،یدانشااه آزاد اسحم

  رانیا رجان،یس
دانشااه آزاد  ت،یریگروه مد ار،ی  استاد2
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 امیدانشااه پ ت،یریگروه مد ار،ی  استاد5

  رانینور، تهران، ا

 یاامد وسای مسئول: سندهینو*

yosef.ahmadi@iau.ac.ir فانامهیرا

 41/41/4145 فافتیدر خیتار
 22/44/4145 فیبازنار خیتار
 41/42/4141 فرپیپر خیتار
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 ی  فصلنامه علمیمناب  انسان تیریدر مد
-423(، 4)41 ،یدولت یهاسازمان تیریمد

414 

های کلیدیواژه
  یمناب  انسان یهوشمندساز ،یمناب  انسان تیریمد تال،یجیتحول د

   ناشر این مقاله، دانشااه پیام نور است © 4141اب انتشار این مستند، متعلب به نویسندگان آن است  
 مقاله تحت گواهی زیر منتشرشده و با رعایت شرایط مندرج در آدرس زیر مجاز است این 
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 410                         (413-414) 4141(،  زمستان 35)پیاپی  4، شماره 41های دولتی، دوره صلنامه علمی مدیریت سازمانف                    

 مقدمه
در  تال،یجیو تحول د یت نولوژ شرفتیبا پ ریاخ یهادر سال

عنوان صورک گرفته است؛ به یراتییتغ کین یب   مناب  انسان
 یا کارمندان، بررسارتباط ب لیاز  ب یهیمثال کارها و وظا

صورک  به نیاز ا  یکه پ ،یعمل رد پرسنل و برخورد با مشتر
مناب   تالیجید حولامروزه با توجه به ت شد،یانجام م ی یکیف

، نی)ج شوندیانجام م یشتریبا سهولت و سرعت ب ،یانسان
1414 ) 

 یساز پارچهی ندیبه فرای در مناب  انسان تالیجیتحول د
وااد  یابعاد و عمل ردها یدر تمام نینو التیجید هایفناوری

تحول فراتر از صرفاً  نیسازمان اشاره دارد  ا کی یمناب  انسان
 یموجود است؛ بل ه شامل بازنار یندهایافر یخودکارساز

تجربه کارکنان،  ،یارائه خدماک مناب  انسان نحوهدر  نیادیبن
 هیبر پا کیاستراتو ماکیو ات اذ تصم هاداده لیو تحل یآورجم 

، و هم اران ی)اسحم العلو شودمی داده محور یهان یب
1415)  

استهاده از  یبه معن یمناب  انسان تیریمد تالیجیتحول د
 یدر جهت انت ا  و است دام افراد، بررس یهوپ مصنوع

شرکت  انیسود و ز یابیعمل رد افراد و ارز تیریها، مدداده
و  دنی  سرعت ب شموج یانمناب  انس تالیجیاست  تحول د

 یتعامل و هم ار  یو افکا یامور م تلا سازمان لیتسه
بر مقاومت در سراسر جهان  ر ابلی  فشار غشودمیکارمندان 

در مناب   تالیجیتحول د جادیرا به ا هاآن، وکارهاکس  یرو
 گیریهمه بل از  وکارهاکس  یای  دنکندمیوادار  یانسان
 نیا ،گیریهمهل کرد، در طول ت ام بهشرون  40 دیکوو یجهان
که  هاییم انکار و  وهیش شتریسرعت گرفت و با توسعه ب رییتغ

گکارپ  نیدتریبه ت امل خود ادامه خواهد داد  جد ،کنیممیکار 
 14از   یب»که  دهدمینشان  Ladderسسه لکار از راه دور م

 ازبه محل کار ب دیپس از ابتح به کوو ایارفهشغل  ونیلیم
است که  یدر اال نیا« دارند  یبه دورکار لیو تما گردندنمی
و  دیخر یبکرگ برا هایگراریسرمایهبا  هاشرکتاز  یبرخ
خود، بازگشت به دفتر کارکنان پس از  یدفاتر ادار کیتجه
به اتهاق   ی ر تیاکثر ی  ولکردندمی بینیپی را  گیریهمه

 ایر از راه دور کا هایگکینهبه ادامه  لیکارمندان همچنان تما
 ( 1415، و هم اران ی)اسحم العلو از هر دو دارند یبیترک

اطحعاک و ارتباطاک  یفناور  یو رشد سر شدنجهانی
ده کرمواجه  یاساس یرا با تحول یمناب  انسان تیریمد ندیفرا

اطحعاک  یفناور پررنگبا اضور  ینق  و کارکرد مناب  انسان
 یروز رودمی نآ میب یه و اترانده شد هیو ارتباطاک به ااش

 یتمام درانسان  آفرینینق بدون  یمناب  انسان تیریمد

 ،دهیسازمان ،ریکیبرنامه  ابدیتحقب  یو ابعاد سازمان هاعرصه
شده و  تالیجیهوشمند و د یانسان هیو کنترل سرما تیهدا
  ب شدمی لیو تسه  یآن را تسر فرایندهای یمجاز یفضا
ال ی ی از ترفندهای جدید در اوزه مدیریت یند تحول دیجیتافر

شیون ویروس کرونا در  او ب تازگیبهمناب  انسانی است که 
دولتی و  هایسازمانکشورمان و در میان برخی از 

پیدا  دوچنداناوزه دیجیتال و ت نولوژی اهمیت  وکارهایکس 
را به  سابقهبیکرده است  با توجه به این ه شرایط کرونا بحرانی 

انی وارد کرده که در اال تحول دیجیتالی شدن است، جه
از شیون بیماری و اهظ تداوم  رینهر برای جلوگی هامیلیون

تجارک شرون به دورکاری کردند و توسعه مناب  انسانی مجازی 
کمک کرد که  هاسازمانکاری جایاکین به  هایاستراتویو 

ل در فعلی وفب دهند و برای رف  اختح هایچال خود را با 
آینده آماده کنند  لرا باید به دنبال تجکیه و تحلیل نق  توسعه 

در بحران و گرار به دوره جدید بود که در صورک  نسانیمناب  ا
خود کمک  هایسازمانایجاد اختحل و تغییر بتوان همواره به 

از این بحران نجاک یابند، بل ه در دوره جدیدی  تنهانهکرده تا 
، پیشرفت کنند و شودمیاوری دگرگون از کار که توسط فن

 ( 1414، و هم اران )بنت عمل رد خود را افکای  دهند
 هایچال ها با است دام، شرکت یسنت یندهایادر فر

بر ها، زمانرزومه یمواجه هستند، از جمله اجم باد یمتعدد
عموماً  یهایریگمیو تصم و انت ا  نامکدها یبودن بررس

 توانندیمسائل م نی  اداده محوری جایبهبر ااساس  یمبتن
 شوند  رکا یرویدر ن یمنجر به است دام نادرست و ناکارآمد

از  یبرداربهره یاست دام به معنا یهاتی ابل یهوشمندساز
 یکاوداده یو ابکارها یمانند هوپ مصنوع دیجد هایفناوری

ها کمک به شرکت هایفناور نیمش حک است  ا نیال ا یبرا
 تاف نندکمی

هاف رزومه یبررس ندیابه فر یب شو سرعت یسازنهیبه -
 یبندو رتبه کردن لتریف یخودکار برا یبا استهاده از ابکارها

  شده ایتعر یارهایبراساس مع انیمتقار
 لید ت در انت ا  افراد مناس ف استهاده از تحل  یفکا ا -

راساس نامکدها ب نیبهتر ییشناسا یبرا هاتمیداده و الاور
  اکیها و تجربمهارک
 ماکیتصم ت ثیرو به ادا ل رساندن  یکاه  بار کار -
 یکیرمانند برنامه یهیوظا ونیف با اتوماسندهایادر فر یانسان

  انیبا متقار هیها و ارتباطاک اولمصاابه
ف با فراهم کردن داهایکاند یبهتر برا اکیتجرب جادیا -

                                                                      
  Bennett et al 
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 شهاف و منصهانه  یندیارو ارائه ف سلادکبه  یفور یهاپاسخ
  یاست دام را افکا یو اثرب ش ییکارا تنهانه  ردیرو نیا

 یدر جر  و ناهدار هاسازمان یهاییبل ه توانا دهد،یم
  (1411، و کادچ ی)عل کندمی تیتقو کیاستعدادها را ن نیبهتر

و سرعت ب شیدن  هاهیرو یسازنهیبهاثرب شی،  افکای با 
( باید به 1442شعمیه و آرولراجا، انسانی )  یندهای منابافربه 

مقوله مناب  انسانی دیجیتال توجژه ویژوه داشته باشند  زیرا 
ماهیت ویوه این شب ه به صورتی است که تواما اهداف 

داشته باشد   مدن رمناف  ا تصادی را باید  اجتماعی و عمومی و
 یابیدسترا برای  نهیزم تواندیم تالیجید یمناب  انسان تیریمد

  یو ت ر یاز آلودگ رییدر جلوگ ستیزطیمحبه اهداف 
 یهانهیهکدر  ییجوصرفهفراهم کند و موجباک  ستیزطیمح

 یکل طوربهو  یکاه  انرژی مصرف عاک،یشرکت با کاه  را
شرکت را فراهم  ریبهبود تصو نیچنو هم افتیباز یهاتیفعال
و هم  یطیمحتسیز اییهم به مکا تواندیم نی  بنابراکندمی

  دینما یانیا تصادی سازمان کمک شا
در  تالیجید یوجژود مسجل شدن اهمیت مناب  انسان بژا

اوزه مطالعاک  نیا درپیشبرد کارآمدتر اهداف سازمان، تاکنون 
صورک گرفته است که این امر، از وجود ش اف  یکم اریبس

  داردن ری و پووهشی در این اوزة موروعی ا ایت 
بتواند  الاو کیکه ایژن پووه  با ارائه  رودیم، انت ار بنژابراین

اوزه علوم  کیآمتیموفقارکت  برایراهاشای مسیری هموار 
همین من ور  به بژه سژمت تحژودک دیجیتژال باشژد  یپکش 

این ررورک به ارائه یک  راستایدر  کوشدیماین پووه  
ااه علوم در دانش یمناب  انسان تیریدر مد تالیجیمدل تحول د

کرمان بپژردازد و مشژ ص کنژد کژه ایژن مژدل بایژد  یپکش 
 یسازادهیپداشته باشد و چاونه طراای و  ییهایوگیوچژه 

شود  برای رسیدن به این من ور، ابتدا مبژانی ن ژری مربژوط 
در  یمناب  انسان تیریدر مد تالیجیبژه اوزه تحول د

ص شود چه کم و دولتی و م تلا مرور شد تا مش  یهاب  
در آن وجود دارد  سپس با توجه به این کم و  ییهایکاست
کرمان، در فرایند  یو متناس  با دانشااه علوم پکش  هایکاست

پووه  با استهاده از روپ کیهی و همچنین برخورداری از 
پاسخ دهد که  سلال نیبه ا شودمیخبرگان، تحپ  یهادگاهید

 یمناب  انسان تیریدر مد تالیجیتحول د هایمللههابعاد و 
 کدامند؟

 

 پژوهش هاینهیشیپ
 ایژژ «تژژالیجیتحژژول د»، «شژژدن یتژژالیجید»ماننژژد  یمیمهژژاه

 نیتربرجسژژته انیژژدر اژژال اارژژر در م «تژژالیجیاخژژتحل د»
 نیچنژ ،یکلژ طوربژه  رنژدیگیمژورد بحژق  ژرار مژ هاپووه 

 راکییژو تغ یاستهاده روزافژکون از فنژاور دهندهنشان یمیمهاه
متعدد تجارک و جامعژه اسژت کژه  هایاوزهمربوطه در  یاساس

 ( 1411، و هم اران نکی)مارت صادق است کیتصور ن نیا
 رییژتغ کیژ اناریژب یدر مناب  انسان تالیجیمههوم تحول د

و جام  در نحوه عمل ژرد و ارائژه خژدماک وااژد منژاب   نیادیبن
 ایهژفناوریو ادغژام  یریکارگبژه بیژاسژت کژه از طر یانسان

 یمههژوم تنهژا بژه معنژا نیژ  اشژودمیمحقژب  نینو تالیجید
 یشژیبل ه شامل بازاند ست،ین HR یسنت یندهایافر ونیاتوماس
 یهاوهیو ش کارکنان اکیتجرب ،یاتیعمل یهادر مدل کیاستراتو
 ،یچژاب   یتحژول، افژکا نیژا یاست  هدف اصل یریگمیتصم
ر تجربژژه بهبژژود مسژژتم ،یمنژژاب  انسژژان یو اثرب شژژ یوربهژژره

و  داده محژژورکاربرپسژژند و  یهژژاپلتهرم بیژژکارکنژژان از طر
 کیشژر کیژشدن به  لیتبد یبرا HR یمندسازتوان نیهمچن
 HRبژه   ژردیرو نیدر سازمان است  ا داده محورو  کیاستراتو

 یهژژان یب شژرفته،یپ یهژژاداده لیژتژژا بژا تحل کنژدمیکمژک 
 ماکیکژژار بژژه دسژژت آورده و تصژژم یرویژژاز ن یتربیژژعم

 ینژدهایافر یسژازنهیبه به تنهانهات اذ کند که  یترکیاستراتو
وکار و کسژ  یاهژداف کلژ یبل ه در راسژتا انجامد،یم یداخل
 ردیگیبازار کار  رار م ندهیآ هایچال  یسازمان برا یسازآماده

  (1415، و هم اران یاسحم العلو)
« اختحل» شتریب یو ات« تحول»مانند  یمههوم یهامللهه

دارند که به  یمناب  انسان تیریدر مد یاساس راکییددلت بر تغ
اال، در اال  نی  با اکندمیاشاره  میمهاه نیتوجه ا ابل تیاهم

ناهمان و در اال  ،یصورک رمن اغل  به میمهاه نیاارر، ا
به  میم رراً از مهاه سندگانی  اودً، نوشوندیگسترپ استهاده م

 ایتعار هاآن کهمعنا  نی  به انندکمیاستهاده  یرمن ایشیوه
که خوانندگان  کنندمی، بل ه تصور دهندنمیرا ارائه  حیصر
؛ 1441مثال باجر،  عنوانبه) کنندمیرا درد  موردن ر یمعنا
 ایشیوهبه  میاز مهاه سندگانی(  دوم، نو1441 ،4نیدرک

با درد چندگانه و  یمیاز مهاه یعنی  کنندمیناهماون استهاده 
 تالیجی)مانند درد اختحل د کنندمیه متنا ض استهاده گا

 سندگانی(  ثالثاً، نو1442، 1و پحتانو و ماکح 1441، نیدرک
از  یعنی  کنندمیاستهاده  ندهیفکا ایشیوه به میم رراً از مهاه

شناخته شده  یمی د یهادهینشان دادن پد یبرا دیجد میمهاه
 ،5تیدر ؛1442کاوناگو،  و ینی)مانند مارت کنندمیاستهاده 
مناب   تیریدر مورد مد یاست که بحق فعل یهی(  بد1440

                                                                      
  Larkin 

  Platanou and Mäkelä 

3. Thite 
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 ،یاست )سوداب «میروشن بودن مهاه»فا د  تالیجید یانسان
م تلا مرتبط با  لیبه دد میاال، وروح مهاه نی(  با ا1444

از  یریجلوگ یبرا یمهم است  اول، وروح مههوم اری دی
 نانیطما دی(  با1444 ،یوداب)س مهم است میصرف مهاه ریت ث

مرتبط( صرفاً  می)و مهاه تالیجید HRMااصل شود که 
  ستین «یمی د یهادهیپد یبرا دیجد یهانییتع»دهنده نشان
 میمترادف مهاه عنوانبهفقط  دیجد میصورک، مهاه نیا ریدر غ
 (E) ی یال ترون HRMمههوم برجسته  وهیوبهشده و  تیتثب

، 1442، 4و هم اران مثال بوندارود عنوانبه) شودمیاستهاده 
از  یریجلوگ یبرا ی(  دوم، وروح مههوم1441، 1یاستروهما
 دی(  با1444, 5یاست )سوداب یو سوء تهاهم ررور یسردرگم

درد ( HR) یااصل شود که محققان مناب  انسان نانیاطم
را  تالیجید HRMدارند که ارتباطاک متقابل در  یمشترک
از  یریجلوگ یبرا یوم، وروح مههوم  سکندمی لیتسه

(  از استهاده 1444 ،یاست )سوداب یررور یقاتیتحق یکمبودها
اجازه  هاآن رایاجتنا  شود، ز دیشده با ایبد تعر میاز مهاه

متهاوک  جیو منجر به نتا دهندنمیرا  بید  یسازیاتیعمل
  شوندیم تالیجید HRMدر مورد  قاکیتحق

را  تالیجید یمناب  انسان تیریمد ،(1441) 1و روئل باندراد
و  هایمشخط ،هایاستراتو یاجرا یبرا یراه» عنوانبه
 بانیپشت کی بیاز طر هاسازماندر  یمناب  انسان هایوهیش

بر  یمبتن یهاکانالشده و آگاه با استهاده کامل از  تیهدا
 بیدر تحق سندگانینو نهمی  اندکرده ایتعر «و  یفناور
 یرا بسط داده و بعد ارتباطاک مناب  انسان ایتعر نیخود ا یبعد

از  انیکه کارمند و کارفرما ییرا هم ارافه کردند، جا کیال ترون
درباره  توانندیم کیال ترون یمناب  انسان تیریمد بیطر

با هم ارتباط بر رار  یتراثرب   طوربه یمناب  انسان یمحتوا
 ( 1441، )باندرود و رول ندینما

-مجموعه عنوانبه نیهمچن تالیجید یاب  انسانمن تیریمد

که  شودمیدر ن ر گرفته  هاوهیش نیاز دان ،  واعد و بهتر ای
( 1444، 3)وال ر شودمی اثرب   یمناب  انسان تیریمنجر به مد

را  تالیجید یمناب  انسان تیریوائر منک و ون ولدهوون، مد
 هاسازماندر  ینانسا ب از کارکرد منا یادار یبانیپشت عنوانبه»
  اما کنندمی ایتعر« نترنتیا یاستهاده از فناور لهیوس به

 یدارند که معرف ت کیدن ته  نیدرد ا تیبر اهم نیهمچن
در  رییمم ن است منجر به تغ کیال ترون یمناب  انسان تیریمد

                                                                      
1. Bondarouk 

2. Strohmeier 

3  . Sudaby 

4. Bondarouk & Ruel 

5. Walker 

 هایفناوریشود  ات اذ  ینق  مناب  انسان یرگیمحتوا و مور 
 ءدو جک  یشامل ترک یمناب  انسان ردکارک یبر و  برا یمبتن
و مشارکت فعال افراد در  ی یف استهاده از رسانه ال ترونباشدیم
 یاصل ءافراد جک نی( ا1441، 2)ووردمنس و ولدهوون ندیافر نیا

را  یفناور یافراد هستند که نوع نی  اباشندیم یدر پشت فناور
 هاینهیکهتا  کندمیکمک  هاسازمانکه به  رندگییبه کار م

و ارتباطاک کارمندان را بهبود  تیرا کاه  دهند، ررا یادار
به مو   به اطحعاک را فراهم سازند در  یب شند، ام ان دسترس

-یو زمان پردازپ را کاه  م نهیهک زمانهم طوربه که یاال
یذ دربرگیرنده نیهمچن کیال ترون یمناب  انسان تیری  مددهد
و  یدر وااد مناب  انسان موجودنل پرس برعحوه یشتریب نهعان
شغل و کارمندان تمام سطوح  انیبوده و شامل متقار وکارکس 

و استهاده از  کیال ترون یمناب  انسان تیری  مدباشدیم
 هایمشیو خط هاشیوه یبر و  برا یمبتن هایفناوری

در اال رشد  یسازمان یدر درون زندگ یمناب  انسان تیریمد
 تالیجید یمناب  انسان تیری( مد1441 ،1روال )بوندارود و است
 یو فناور یمناب  انسان تیریمد نیفصل مشترد ب عنوانبه

 عنوانبهرا  میمهاه نیا اک،ی  واتسون واباشدیاطحعاک م
و کارمندان را در جهت  رانیکه مد یاستهاده از هر نون فناور»

 کار طیخدماک مح اریو د یبه مناب  انسان میمستق یدسترس
 تیریمد ،یمیت تیریمد ،دهیارتباطاک، عمل رد و گک یابر

، ی)برزگر محمد کندمی ایتعر «سازدیتوانا م یریادگیدان  و 
4144 ) 

 هایفناوریاست که  یراتییمربوط به تغ تالیجید تحول
کنند،  جادیشرکت ا کی وکارکس در مدل  توانندیم یتالیجید

 ای یسازمان یاساختاره ایمحصودک  رییکه منجر به تغ
  یدر افکا توانیمرا  راکییتغ نی  اشودمی ندهاایفر ونیاتوماس

کرد که منجر  هدهمشا نترنتیبر ا یمبتن یهارسانه یتقارا برا
از  یاریمههوم د  شده است وکارکس  یهامدلکل  رییبه تغ

 یبرا تالیجید یهایفناوراز گارتنر، استهاده از  تالیجیتحول د
 دیفرصت، درآمد و ارزپ جد جادی، ایتجار یهامدل رییتغ
 ( 1414، ی)دا باشدمی

با هدف ارائه  یپووهش ،(1413) یالو الرکابعبدال اظم 
 یبر آموزپ فناور ت کیدمناب  انسانى با  تیریمد یمدل ارتقا

پووه  نشان داد  جینتا  باشدیم تالیجیمحور در عصر تحول د
مناب   تیریمد یقاارت یشاخص برا 22با  یعامل 41 یکه مدل
مدل شامل  نی  ااردوجود د تالیجیدر عصر تحول د یانسان

                                                                      
6. Voermans & van Veldhoven 

7  . Bondarouk & Ruel 
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و  گرمداخله، دو عامل سازنهیزمش  عامل  ،یههت عامل علّ
تمام عوامل مدل و  نینشان داد که ب هاافتهیدو راهبرد است  

مدل ارائه  ن،یوجود دارد  همچن یدو راهبرد آن، روابط معنادار
 تواندیپووه  م نیبرخوردار است  ا ی و یشده از برازپ کل

 یاز آموزپ فناور یریگبهرهبا  گراراناستیسو  رانیمد یبرا
 یهادر سازمان یمناب  انسان تیریمد یمحور در جهت ارتقا
 باشد  دیو مه تالیجیخود در عصر تحول د

 یبا عنوان کارکردها یپووهش ،(1411) و کادچ یعل
 نیانجام دادند  ا یصنوعبا هوپ م یاست دام مناب  انسان

و  رپیپر ت ثیردر مورد  یبر مقادک دانشااه یپووه  مرور
ارائه  یمناب  انسان تیریدر عمل رد مد یاستهاده از هوپ مصنوع

 یو بررس یهمقاله دانشاا 235در مجمون  یکنون ی  بررسکندمی
با سه  یبندطبقهچارچو   کیارائه  یمقاله را برا 53از  یانبوه

بر هوپ  یمبتن یمناب  انسان یایدر ن ر گرفتف مکا کیابعد متم
و  ندهیآ قاکیتحق یامدهایو کارکردها  پ هاچال  ،یمصنوع
 افکودهارزپبا  یخدماک انسان یهادر اوزه هاآن یهایریگجهت
 یهاداده یبرا یخصوص میو ار تیمنا ،یریگمیتصم یبرا

ائه خدماک ار یهان ارک و مدل یهایوگیو سازمان، و یمشتر
 شدند  ییاطحعاک شناسا یخح انه فناور

با هدف  یپووهش، (4141) یو کمال یزاده رابریشعبان
به صورک  یمناب  انسان تیریمد لیتبد یچاونا یبررس

مطالعه  نیانجام دادند  ا تالیجیا تصاد د ةنیدرزم یتالیجید
 ،یداخل یمشتر تالیجید یازهاین که پنج عامل کندمی شنهادیپ
 ینوآور تیر با، ااکم هایچال صنعت،  تالیجید یآورنو
را به  یمناب  انسان تیریمد - تالیجیعصر د یازهایو ن تالیجید

 تالیجیتحول د تیماه نی  اکنندمی تیهدا تالیجیتحول د
 یندهایافر تال،یجیمانند محل کار د ،یمناب  انسان تیریمد
کارکنان را  یتالیجیو خدماک د تالیجید یمناب  انسان تیریمد
که  کندمیاشاره  العهمط نیا ،ویوهبه  کندمی لیو تحل هیتجک
انت ا ،  یبه اجرا تالیجید یمناب  انسان تیریمد یندهایافر

با استهاده از  یابیارز یو عمل ردها آموزپ و توسعه
که  شودمی ت کیداشاره دارد   شرفتهیپ تالیجید هایفناوری

به  وکارکس توسعه  یبرا را ییایمکا تالیجیاگرچه تحول د
ستمیس لیآن از جمله نحوه تبد لقوهبا ت ثیراکهمراه دارد، اما 

 یمنه ت ثیراکو  دیو جد یمی د یمناب  انسان تیریمد یها
 گرفت  دهیناد توانینمرا  دیجد ستمیس

ارائه »تحت عنوان  یپووهش ،(4144) و هم اران ییبودد 
با هدف  یب   دولت در یمناب  انسان تیریمد تالیجیمدل د

پووه   یهاافتهی انجام دادند  «تالیجیتناس  با عصر د جادیا
اند ازف که عبارک دیانجام ریمضمون فراگ 1 لیاارر به تش 

 تیریمد یهاشرانهیپ تال،یجید ستمیاکوس تال،یجید یمعمار
مناب   تالیجید تیریمد یامدهایو پ یمناب  انسان تالیجید

 تالیجید تیریاارر نشان داد که مدپووه   جینتا  یانسان
سمت تحول به من وربه ،یدر ب   دولت یمناب  انسان

است و  یو اتم یررور یامر گ،یدر ا تصاد گ یسازچابک
 یاستراتو یعنوان نوعبه ،یمناب  انسان تالیجید تیریمد

 یدولت یهادر کانون توجه سازمان دیبا ر،یناپرنوآورانه و اجتنا 
را ارتقا  یدر ب   دولت یشب ه بان دار یچاب  رایز رد؛ی رار گ

  کندمی لیرا تسه یتالیجیبه ا تصاد د گرارو تحول و  دهدیم
تحت عنوان  یپووهش ،(4144) پوریپور و امکه نورنیاس

تحول  یبدون انسان، کارکردها یمناب  انسان تیریمد»
 تیریبر مد یتحول ی)نارش «ها و راه ارهاچال  تال،یجید

اطحعاک و ارتباطاک( انجام دادند   یدر عصر فناور ی  انسانمناب
 لیتحل لیمدرن از  ب یکه هرچند ابکارها انددادهنشان  جینتا

خود  الشعانتحترا  یمناب  انسان تیرینحوه مد هاکحن داده
 یفناور و ن واهد شد رانیمد ن یب نیاکی رار دهد اما جا

استهاده درست  ةنیدرزمموجود  یهاش افبه پر کردن  تواندیم
 رد یر ابت تیمک کی عنوانبه یانسان یروین ااهیاز جا
 کمک کند  وکارکس 

در مقاله خود با عنوان  ،(4500 یدر و شامی زنجانی )
 «گیری تجربة دیجیتال کارکنانالاوی عوامل ملثر بر ش ل»

که بهسازی ورعیت موجود عوامل اثرگرار  دندیرس جهینت نیبه ا
ری تجربه دیجیتال خوشایند برای کارکنان در گیبر ش ل

 سازمان رروری است 
با هدف  یپووهش، (1415) و هم اران ماسح یالعلو 

 یمناب  انسان تالیجیمطالعه و کشا عوامل مرتبط با تحول د
(HR) هیتجک انجام شد  40-دیکوو یماریدر طول ب نیدر بحر 

بر  (e-HRM) ی یال ترون یمناب  انسان تیریمد ت ثیر لیو تحل
از بودجه،  اندعبارکعوامل  نی  اباشدمی یعمل رد سازمان

 ایها مهارک ،یفن یبانی، پشت(IT) اطحعاک یاورفن رساختیز
مقاومت کارکنان و  ،یسازمانفرهنگ تال،یجید یاستعدادها

عوامل بر تحول  نیا ت ثیر یبررس ارشد  تیریمد یبانیپشت
  یآزما 40-دیر طول کوود نیدر بحر یمناب  انسان تالیجید

 شنهادیدر مورد عوامل پ بیتحق اکیدر ادب یاافتهی چیشد  ه
در  یمناب  انسان تالیجیکه بر تحول د بیتحق نیشده در ا

باشد، وجود ندارد   رگراریت ث 40-دیدر طول کوو نیبحر
 (DT) تالیجیتحول د رپیمدل پر کیمطالعه  نیا یهاافتهی

 شنهادیپ اکیج شده از مرور ادبرا براساس ههت عامل است را
 ،آوریجم  تبا د  هادادهشده و  یپرسشنامه طراا کی  کندمی

عوامل  تیشدند  مدل دج لیو تحل هیپردازپ و سپس تجک
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که در آن همه  دهدمینشان  DT رپیپر یرا برا کنندهنییتع
 مثبت دارند  ت ثیر رهایمتغ

 تیرین مدتحت عنوا یپووهش، (1411) و هم اران نکیمارت
 پووه  نیا یانجام دادند  هدف اصل تالیجید یمناب  انسان

کس  و  جاد،یعوامل ا عنوانبه HRH نینق  شاغل یبررس
مطالعه  نیاست  ا HRM تالیجیانتشار دان  در مورد مسائل د

پلتهرم  کی جادیا تیرا در مورد اهم نه یذ نین راک چند
 آوریجم ن  مناب ، اطحعاک و دا تیریمد یبرا یمشارکت

اطحعاک  آوریجم  یبرا یهیک لیو تحل هیکرد  از تجک
گروه متمرکک با  کیبا استهاده از  یاکتشافمطالعه  کیبراساس 

و مت صصان(  انی، دانشجوHRM تادان)اس نهعانیاز ذ یگروه
 افتهیساختار مهیمصاابه ن کی بیبا عح ه به مورون، از طر

مرکک  کی جادیکه ا دهدیم نشان جی  نتاکندمیاستهاده  یجمع
در توسعه  شرفتهیپ یاستهاده از فناور  یافکا یبرا تالیجید

HRM م تلا  نهعانیذ یتالیجیتحول د لیو تسهHRM  مهم
 ییتوسعه، موارد شناسا یبرا یاصل یهاتیفعال عنوانبهاست  
بهبود  یبرا تالیجیاتاق د کی جادی( ا4ازف ) اندعبارکشده 

ها باکمانند چت ییمرتبط با ابکارها HRM نایدانشجو یریادگی
به  جیترو یبرا HRM( انجام مراکراک من م 1و آواتارها  )

( 5  )تالیجید هاینوآوریدر مورد  دیدان  جد گراریاشتراد
دان   جادیا یبرا HRM تالیجید یکار هایگروه ایتعر یبرا
 نیو همچن HRM ینیکارآفر هایپروژهتوسعه  ی( برا1  )دیجد
به  ی( برا2و ) تالیجیمرتبط با مسائل د یقاتیتحق هایپروژه( 3)

   HRM تالیجید انهکتاب  کیاشتراد گراشتن 

نق  »عنوان با  یدر پووهش ،(1414) و هم اران بنت 
)تسری   40  توسعه مناب  انسانی مجازی در بحران کووید

که توسعه  دندیرس جهینت نیبه ا «تحول دیجیتال( هایمهارک
از بحران نجاک  تنهانهتا  کندمی  انسانی به سازمان کمک مناب

وری دگرگون ایابند، بل ه در دوره جدیدی از کار که توسط فن
 ، پیشرفت کنند شودمی

مدل »پووهشی با عنوان  ،(1414) کلچوس ایا و شیرین ینا
توسعه دیجیتالی سرمایه انسانی از دیژدگاه  هایمحردنهادی 

نتایج این پووه  که با هدف ایجاد  دند انجام دا «استراتویک
 کدرد نیاز به ایجاد فعادنه یک محیط دیجیتال ناشی از تغییرا

تحلیلی از  عمیب در ا تصاد و جامعه انجام شد، تجکیه و
و آموزپ  وکارکس روندهای دیجیتالی شژدن در فراینژدهای 

 جهانی در پارادایم هایچال ارائه کرد و نویسندگان به تحلیل 
سازی صنای  و آمژوزپ در شرایط توسعه سری  دنیای دیجیتالی

 دیجیتال پرداختنژد 

مژدیریت منژاب  »تحژت عنژوان  ووهشژیپ ،(1414) اسژتروهمیر
انجام دادند  این  «انسژانی دیجیتالف یک توریح مههومی

مدیریت دیجیتژال منژاب   سازیمههومکه با هدف  پووه 
مدیریت مناب   آمیکیهمان داد که نش جیانسژانی انجام شد نتا

انسانی و تحول دیجیتال مههوم جدیدی به نام مژدیریت منژاب  
آن مناب  خحصه به  طوربهش ل گرفته که  یجیتالانسژانی د

  گویندانسانی دیجیتال می
 

 پژوهش شناسیروش
و  یهیک  ردیاست با رو یاپووه  که از ن ر هدف توسعه نیا

 لیاست  روپ تحل مضمون انجام شده لیتحلبا استهاده از روپ 
 لیو تحل یموروع لیتحل رین  یارید نیمضمون که با عناو

 لیمتداول تحل یهااز روپ ی ی، شودمیشناخته  کین کیتمات
مصاابه  زااصل ا یهیک یهاداده لیتحل یبرا یمحتوا و روش

 یهالیتحل یاریبس یبرا موردنیاز یاساس یهااست که مهارک
  (1415و هم اران،  4عا لیآورد )یفراهم م کیرا ن ارید یهیک

، سیماتر نیمضام مضمون شامل  ال ، لیدر تحل جیرا یهاروپ
 نیاست که در ا یاسهیمقا لیو تحل نیشب ه مضام نیمضام

  در شده استاستهاده  نیشب ه مضام لیپووه  از روپ تحل
ه داده آن را توسع (1444) 1نگیاسترل دیکه آترا نیمضام  هشب

 ه،یپا نیمش ص و در  ال  مضام یبراساس روند نیاست، مضام
عا لی و هم اران، گردند )یمند من ام ریسازمان دهنده و فراگ

براون و  یمضمون براساس الاو لیمراال پووه  تحل  (1415
گام شامل انت ا   نیا :باشدیم ری( به شرح ز1442کحرد )

اف و سلادک پووه  اهد انیه بئلمس انیمورون، پووه  ب
  است لمرو، جامعه و نمونه  نییانت ا  طرح پووه ، تع

دارای تحصیحک دکتری معیار اصلی ورود به پووه  داشتن 
ی سابقه کار و ، داراو دان  ت صصی در اوزه مدیریت دولتی

صورک  در اوزه مربوطه بود که بهفعالیت پووهشی  سابقه
 بیها از طرپووه  داده نیا در  همچنین هدفمند انجام گرفت

  دیگرد ینهر از خبرگان گردآور 14با  افتهیساختار مهیمصاابه ن
کرد  من ور  دایادامه پ یبه اشبان ن ر دنیها تا زمان رسمصاابه
 ابدییادامه م ییتا جا یریگآن است که نمونه ین ر -از اشبان 

ها شدن پاسخ یشده، منجر به ت رار دهدا یهاکه شباهت پاسخ
 باشد  وجود نداشته هاآندر  یدیجد یهاده و دادهش

 یسازادهیپووهشار پس از پ بعدی مراله درهمچنین 
جلساک  یکه ط ییهاادداشتیآن با  لیها و ت ممصاابه

                                                                      
. Agheli 

2. Atride Stirling's 
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ها و م رر متن مصاابه بیمصاابه برداشته است به مطالعه د 
 ییشناسا ه،یپا نیمستقل را در  ال  مضام یهادهیو ا پردازدیم

 نیمضام ه،یپا نیمضام ییکد اختصاص شناسا کیو به هرکدام 
یم میرا ترس نیرا انتکان شب ه مضام ریدهنده و فراگانسازم
صورک  را به نیمضام انیروابط م نیشب ه مضام  دینما
 یمراتبنون سلسله چیشب ه ه نیدر ا  دهدیم نشان یخطریغ
 انیارتباط م و یبر وابستا ت کیدوجود ندارد و  نیمضام انیم

شب ه  ن،یشب ه مضام میپس از ترس  باشدیشب ه م یاجکا
 دی  البته محقب باردیگی رار م لیو تحل هیو تجک یبررس وردم
 لیابکار تحل نیباشد که شب ه مضام ن ته را در ن ر داشته نیا

ش ل  به نیشب ه مضام می  پس از ترسلیتحل است و نه خود
 مراجعه و با کمک یبه متن اصل ب  ، پووهشار مجدداًتیررا

  (4141عا لی و هم اران، ) دینمایم ریشب ه آن را تهس
و  نیشب ه مضام ن،یپووه  به مضام یهاافتهیدر ب   

پووه   نیا دراست   طور مهصل پرداخته شدهشب ه به ریتهس
دو کدگرار  نیپووه  از روپ توافب ب ییایاز پا نانیاطم یبرا

 یکه کدگرار یبر محققک که عحوهصور نیاستهاده شد  بد
صورک جداگانه  به کین یاریرا انجام داده است محقب د هیاول

 یدو کدگرار نیبودن ا کینکد  ها پرداختافتهی یبه کدگرار
من ور است  به ییایپا هندهدو نشان دهدیم توافب را نشان

کاپا استهاده شد که مقدار آن   یتوافب از رر کانیمحاسبه م
است   ی بول ابل ییایدهنده پادست آمد که نشان به 13/4

 یریکارگبر بهپووه ، عحوه ییاز روا نانیاطم یبرا نیهمچن
 درها افتهیپووه ،  ندایپووهشار در فر تیاساس یاستراتو

 شانیا د یی رار گرفت و به ت یسه تن از خبرگان دانشااه اریاخت
و  سازیپیادهها بهمضمون ابتدا مصاا لیتحل ندایفر در  دیرس

جلساک  یکه ط دیگرد لیت م ییهاادداشتیسپس با 
  ها برداشته شده بودمصاابه

 های پژوهشیافته
آورده  4خبرگان در جدول شماره  یشناختتیجمع یهایوگیو

 شده است 

 ی(هیشوندگان )در روپ کمصاابه. 1 جدول
مدت زمان مصاحبه میزان سابقه کار لاتتحصی سمت سازمانی جنسیت سن شوندهکد مصاحبه

15 سال 44بیشتر از  یعلمئتیه دکتری 15 زن P1

54 سال 44بیشتر از  علمیهیئت دکتری زن 50 P2

14 سال 44 -3 علمیهیئت دکتری زن 14 P3

31 سال 44بیشتر از  علمیهیئت دکتری زن 11 P4

53 سال 44 -3 علمیهیئت دکتری 52 مرد P5

15 سال 44بیشتر از  علمیهیئت دکتری مرد 31 P6

12 سال 44بیشتر از  علمیهیئت دکتری مرد 13 P7

53 سال 44بیشتر از  علمیهیئت دکتری 12 مرد P8

14 سال 3-44 علمیهیئت مرد دکتری 31 P9

55 سال 44بیشتر از  علمیهیئت دکتری مرد 11 P10

11 سال 44 -3 مدیر ارشد ارشد مرد 51 P11

سال 44ر از بیشت 14 مدیر ارشد کارشناسی مرد 32 P12

51 سال 44بیشتر از  مدیر ارشد ارشد زن 51 P13

52 سال 44بیشتر از  مدیر ارشد کارشناسی مرد 11 P14

12 سال 44بیشتر از  مدیر ارشد کارشناسی زن 34 P15

31 سال 44بیشتر از  علمیهیئت دکتری زن 11 P16

53 سال 44 -3 میعلهیئت دکتری 52 مرد P17

15 سال 44بیشتر از  علمیهیئت دکتری مرد 31 P18

12 سال 44بیشتر از  مدیر ارشد دکتری مرد 13 P19

31 سال 44بیشتر از  مدیر ارشد دکتری زن 11 P20

هر مصاابه  یو م رر، متون ابتدا برا بیدر ادامه با مطالعه د 
و به هرکدام  ییشناسا هیپا نیمستقل در  ال  مضام یهادهیا
با  ییهاکد اختصاص داده شد  البته در صورک وجود ب   کی

 ،یاز همان کدها ی بل یهامصاابهمشابه در متن  نیمضام
دهنده ( نشان1) لاستهاده شد  جدو هاآننشانار  عنوانبه ی بل
 ها استفمتن مصاابه یبر رو یاز کدگرار یادهیگک
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هامتن مصاابه یباز بر رو یراز کدگرا یادهیگک .2 جدول

 کدهای اولیه متن مصاحبه شوندهکد مصاحبه

45 

های مناب  انسانی را با های اخیر، سازمان ما سعی کرده است سیاستدر سال

الکاماک دنیای دیجیتال همسو کند  برای مثال، فرایندهایی مثل جر ، 

هایی برای استاند و سیصورک ال ترونی ی طراای شدهارزیابی و آموزپ به

های کارکنان تدوین شده است  همچنین، تمرکک بیشتری بر اهظ امنیت داده

 شودمیها دیده گراریپریری و یادگیری دیجیتال در سیاستشهافیت، انعطاف

های مناب  انسانی سیاست
 دیجیتال

41 

ما در سازمان چند سناریوی تحول دیجیتال را برای ب   مناب  انسانی 
ایم تا آمادگی دزم در برابر تغییراک فناورانه داشته باشیم  برای هطراای کرد

سال  5سازی کامل اتوماسیون مناب  انسانی تا مثال، ی ی از سناریوها به پیاده
ها و ت صیص مناب  بسیار گیری  این سناریوها در تصمیمشودمیآینده مربوط 

 .اندردهاند و سطح آمادگی سازمان را باد بکننده بودهکمک

ریکی سناریوهای برنامه
 تحول دیجیتال

است راج شد پس از  هیاول نیمضام پووه  نیدر ا تیدر نها
 نیدهنده و مضامسازمان نیمضام ه،یپا نیبه مضام یابیدست
 یمراله سع نیانتکان شدند  در ا هیپا نیبا توجه به مضام ریفراگ

 هیپا ن،یضامم ای هیاول نیمجدد مضام دهیسازمانشد تا با 

 نیبه مضام هشارانااصل شود تا پوو یتریانتکاع نیمضام
 یکدها 22مراله  نیرهنمون شوند در ا یتریو مرکک رتریفراگ
مضمون  4و  دهندهسازمان مضمون 2، هیمضمون پا 41 ،هیاول

 اندشدهارائه  5شد که در  ال  جدول شماره  ییشناسا ریفراگ

 نیمضام لیتحل جینتا . 3جدول 

 کد های اولیه مضمون پایه مضمون سازمان دهنده مضمون فراگیر

در  تالیجیتحول د

 یمنابع انسان تیریمد

 نوین هایفناوریبعد 

 امنیت دیجیتال

سطح آگاهی /های اهظ اریم خصوصی کارکنانسیاست
های رمکنااری و سیستم/کارکنان از تهدیداک سایبری

ک مناب های امنیت اطحعاپروت ل/ کنترل دسترسی
 گراری در امنیت سایبریمیکان سرمایه/ انسانی

 یفناور هایزیرساخت
 رکشو

دسترسی به /کیهیت شب ه اینترنت و پهنای باند
سطح توسعه فناوری /ایهای ابری و دادهزیرساخت
آمادگی /پشتیبانی  انونی از خدماک دیجیتال/اطحعاک ملی

 اکوسیستم نوآوری کشور

 تالیجید هایزیرساخت
 سازمان

گیری از بهره/ های اطحعاک مناب  انسانیوجود سیستم
افکارهای ی پارچای نرم/رایان  ابری در وااد مناب  انسانی

 ابلیت /ابکارهای ارتباطی دیجیتال سازمانی/مناب  انسانی
 ها از راه دوردسترسی کارکنان به سامانه

 هادادهمدیریت 

تحلیل /های کارکنانروزرسانی دادهکیهیت، صحت و به
دسترسی سری  و امن /نسانیاگیری مناب  ها در تصمیمداده

استهاده از داشبوردهای مدیریتی/به اطحعاک پرسنلی
 هارعایت اصول اخح ی در استهاده از داده/

 بعد مدیریتی

 ارشد تیریمد تیاما

ت صیص /سازی تحول دیجیتالتعهد مدیران ارشد به پیاده
ن ارک و پیایری /های دیجیتالی پروژهمناب  کافی برا

سازی دیجیتال توسط فرهنگ/اجرایی بر تحودک فناورانه
 در استراتوی دیجیتال اضور فعال مدیریت/مدیران ارشد

 رانیمد یتالیجید  ردیرو

/گیریدیجیتال در تصمیم/استهاده مدیران از ابکارهای 
یتالی های دیجمهارک/هاتشویب نوآوری فناورانه در تیم

یندهای مناب  انسانی امشارکت در طراای فر /مدیران
 پریری در برابر تحودک فناورانهانعطاف/دیجیتال



452                               یمناب  انسان تیریدر مد تالیجیتحول د یهاابعاد و مللهه ییشناساو هم ارانف  دیاما    

 نیمضام لیتحل جینتا . 3جدول ادامه 
 کد های اولیه مضمون پایه مضمون سازمان دهنده مضمون فراگیر

در  تالیجیتحول د

 یمنابع انسان تیریمد

 بعد انسانی

 مشارکت کارکنان

مشارکت در /هاده کارکنان از ابکارهای دیجیتال سازمانیاست
انایکپ کارکنان برای یادگیری /یندهای تغییر دیجیتالافر

اعتماد به /پیشنهاددهی فناورانه از سوی کارکنان/دیجیتال
 یندهای دیجیتالیافر

 یمناب  انسان یهوشمندساز

استهاده /گیری از هوپ مصنوعی در جر  و است دامبهره
یندهای اسازی فردیجیتالی/های تحلیل عمل رداوریتماز ال

/یندهای هوشمند مدیریت استعداداطراای فر /مناب  انسانی
 افکاریهای نرماستهاده از رباک

 یریادگیو  آموزپ
 تالیجید

های مجازی ارائه آموزپ /وجود سیستم مدیریت یادگیری
 /های تطبیقی و سهارشیگیری از آموزپبهره/و آنحین

 های دیجیتالآموزپ مهارک/العمرفرهنگ یادگیری مادام

 کارکنان یستایشا

توانایی کار با /افکاری و دیجیتال پایههای نرممهارک
تسلط بر ابکارهای تحلیلی و /های مناب  انسانیسیستم
آمادگی ال /جدید هایفناورییادگیری سری  /تعاملی

 مسائل دیجیتال

 بعد سازمانی

 یاراصحااک ساخت

ارف بوروکراسی در /ایجاد ساختارهای چابک و منعطا
تطبیب /محورای و دیجیتالرشتههای بینتیم/ فرایندهای

های سازی نق شهاف/ساختار سازمان با محیط دیجیتال
 سازمانی دیجیتال

 یمال ت مین

کرد هکینه/ های دیجیتالیافته به پروژهدجه اختصاصبو
گراری در سرمایه/لبرای آموزپ و توسعه دیجیتا

مدل /نرخ بازگشت سرمایه تحول دیجیتال/ هایفناوری
گراری جسورانه، مشارکتی و مالی نوآورانه )سرمایه ت مین

…) 

 بعد فرهنگی

 تالیجید تیذهن
آمادگی برای ترد /استقبال کارکنان و مدیران از فناوری

/پریریدرد نق  فناوری در ر ابت/های سنتیروپ
 تمایل به تغییر مستمر/دیجیتال پریرپ یادگیری

 تالیجید یآمادگ
/مهارک و دان  کارکنان/زیرساخت فناورانه داخلی

سابقه تجربه تحول /بلوغ فرهنای برای دیجیتال شدن
 هاها و چال شناخت د یب از فرصت/دیجیتال

 بعد فرایندی

دان  تیریمد

مستندسازی و /گراری دان  در بسترهای دیجیتالاشتراد
های داخلی استهاده از پلتهرم/یاانی ال ترونی یبا

 /ن ام یادگیری سازمانی دیجیتال/دان 
 دسترسی سری  به مناب  دانشی

 تالیجید یبانیپشت

گویی سری  دیجیتال به پاسخ/ های پشتیبانی فنیسیستم
های دان  پایااه/نیازهای مناب  انسانی

دسترس  در/های پشتیبان در امور اداریباکچت/خودیار
 11/1بودن خدماک دیجیتال 

 تالیجید یاستراتو

تدوین اهداف مش ص /نقشه راه دیجیتال مناب  انسانی
راستایی اهداف دیجیتال با هم/ مناب  انسانی دیجیتالی

های مناب  انسانی سیاست/استراتوی کحن
 ریکی سناریوهای تحول دیجیتالبرنامه/دیجیتال
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پووه  یمدل مههوم .1شکل 

 گیرینتیجهبحث و 
تحژول  هایمللهژهابعژاد و  ییهدف از پووه  اارژر، شناسژا

 یدر دانشژااه علژوم پکشژ  یمناب  انسژان تیریدر مد تالیجید
پژژووه  نشژان داد کژه مژدل تحژژول  هایافتژهی کرمژان بژود 

شژاملف پووهششژامل ابعژاد  یمناب  انسژان تیریدر مد تالیجید
 یفنژاور هاییرسژاختز تژال،یجید تیژامن) نینژو هایفناوری
(، بعژد هژاداده تیریمژد سازمان، تالیجید هایرساختیز ر،کشو
(، بعد رانیمد یتالیجید  ردیرو ارشد، تیریمد تیاما) یتیریمد

 آموزپ ،یمناب  انسان یسازهوشمند مشارکت کارکنان،) یانسان
 یسژژازمانکارکنژژان(، بعژژد  یسژژتایشا تژژال،یجید یریادگیژژو 
 تیژژذهن) یفرهناژژ(، بعژژد یمژژال نیتژژ م ،یاصژژحااک سژژاختار)
دانژ ،  تیریمژد) ینژدیفرا( و بعژد تالیجید یآمادگ تال،یجید

 هژایفناوری  باشژدمی( تژالیجید یاستراتو تال،یجید یبانیپشت
در  تژالیجیتحژول د جادیا یو ام اناک دزم برا طیاز شرا نینو
چهژار  دربرگیرنژده هیژد نیژ  اباشژدیمژ یمناب  انسان تیریمد
 کشژژور، یفنژژاور هایرسژژاختیز تژژال،یجید تیژژمنف ارسژژاختیز

  باشژژدمی هژژاداده تیریمژژد سژژازمان، تژژالیجید هایرسژژاختیز
ماننژد  یعژوامل زیرسژاخت هیبه دست آمده در د جیساس نتاابر

 هژاآن لیژو تحل هیو تجک هاداده کارگیریبه تالیجید زیرساخت
( فرنانژژدز و گژژادردو گژژادردو 1414موسژژ ا ) هژژایپووه در 
 ( اشاره شده است 1414هم اران )( وااد و 1414)

 یو ام انژاک دزم بژرا طیاز شژرا ارید ی ی یتیریبعد مد 
 نیژ  اباشژدیمژ یمناب  انسژان تیریدر مد تالیجیتحول د جادیا
  ژردیارشژد و رو تیریمژد تیژاما دگاهیژدو د دربرگیرنده هید
 یبژژرافژژراهم نمژژودن منژژاب  دزم  اسژژت رانیمژژد یتژژالیجید

 یتژالیجید سژکیر رپیو پژر تژالیجید یهابرنامه ازیسپیاده
 تیژ  مللهژه اماباشژدمیمهژم  تیریکامل مژد تیشدن و اما

 ؛(1414موسژ ا ) هژایپووه اجژرا در  یو تعهژد بژرا تیریمد
از  اژرید ی ژی یبعد انسژان ( اشاره شده است 1441بوندارود )

 تیریدر مژد تژالیجیتحول د جادیا یو ام اناک دزم برا طیشرا
 کارکنژان، ارکتشژامل مشژ هیژد نیژا باشژدیمژ یاب  انسانمن

 تژژال،یجید یریادگیژژو  آمژژوزپ ،یمنژژاب  انسژژان یهوشمندسژژاز
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و   یسژر راکیی  امروزه با توجه به تغباشدمیکارکنان  یستایشا
روز و بژه یهژاکارکنژان بژه دانژ  و مهارک ر ابت بژاد، همژه

 یبژرا هاسژازمان  ازمندنژدین هژاآن  یافژکا یبرا ییهافرصت
هسژتند کژه  ییهایاستراتو ازمندین تال،یجید یریادگیکمک به 

 نیژب   مهژم ا کیآماده کند   دیهر چال  جد یرا برا هاآن
 یبژرا ایژپو طیدرد شژرا مناسژ  یانت ا  ابکارهژا ،یاستراتو

پژووه   هاییافتهپووه  با  نیا جیاست  نتا تالیجیآموزپ د
را  پژووه  نیا جیو نتا راستاستهم یتا ادود( 1414موس ا )

  کندمی دی یت
 یو ام انژاک دزم بژرا طیاز شژرا اژرید ی ی یسازمان بعد

 نیژا باشژدیمژ یمناب  انسژان تیریدر مد تالیجیتحول د جادیا
  امژروزه باشژدمی یمال ت مینو  یشامل اصحااک ساختار هید
و توسعه شژغل  گیریتصمیمبر مشارکت و  یتنبساختار م جادیا

منژاب   صیصو ت  تالیجیتحول د هایفعالیت یاجرا یبر مبنا
اسژت سژاختار  یسژازمان رژرور یآنژان بژرا یبرا یکاف یمال

اسژژجوار ز مژژولر و  هژژایپووه در  یو منژژاب  مژژال یسژژازمان
 ( اشاره شده است 1442هم اران )
 یو ام انژاک دزم بژرا طیاز شژرا اژرید ی ی یفرهنا بعد

 هیژد نیژا است ی  انسانمناب تیریدر مد تالیجیتحول د جادیا
  فرهنژگ باشژدمی تژالیجید یو آمژادگ تالیجید تیشامل ذهن

و رفتار کارکنان دارد   هیبر روا یبکرگ ت ثیر تالیجیکار د طیمح
در  یهم ژار جیروتژ ن،یژفرهنگ بژه ارتقژاء تعژامحک آنح نیا

اطحعژاک و  یگراربژه اشژتراد بیو تشو یتالیجید یهاپلتهرم
 تژالیجیکژار د طی  فرهنژگ محژپژردازدیمکارکنان  نیدان  ب

هژژا، اصژژول و رفتارهژژا کژژه در از ارزپ  یژژترک کیژژ عنوانبژژه
بژه اشژتراد گراشژته  یتالیجید یایها در دنو شرکت هاسازمان

 یمتشژ ل از الاوهژا نژگفره نیژ  اشژودمی ایژتعر ،شودمی
و  یتوجه به توازن کژار زنژدگ ،یهم ار هیروا تیذهن ،یارتباط

 یو جامعژه همراهژ یفناور راکییاست که با تغ نیتعامحک آنح
و  هژایبا استهاده از فنژاور تالیجیکار د طی  فرهنگ محکندمی

مژلثرتر،  یکارکنان را بژه سژمت هم ژار ،یتالیجید یهاپلتهرم
 نیژ  ادهژدیسوق م یزندگ-توازن کار جیو ترو نیتعامحک آنح

 کهیژانا  یکار بهبود عمل ژرد، افژکا طیدر فرهنگ مح راکییتغ
و نوآورانه را بژه همژراه دارد   ایپو یکار طیمح جادیو ا کارکنان

 ییکنود ،(1414) نیج هایپووه در  تالیجید تیته ر و ذهن
و  سژژتوفیکر هژژایپووه در  یریادگیژژ( و آمژژوزپ و 1442)

از  اژرید ی ژی یندیاشاره شده است  بعد فرا ،(1442هم اران 
 تیریدر مژد تژالیجیحول دت جادیا یو ام اناک دزم برا طیشرا

 یبانیدان ، پشژت تیریشامل مد هید نیا باشدیم یمناب  انسان
 هایزیرسژاختاز  یبانی  پشتاست تالیجید یو استراتو تالیجید

و کسژ  دانژ   تژالیجید یهژایاستراتوجهت توسعه  یفناور
در  تژالیجیتحول د جادیعوامل ا نیترمهماز  نهیزم نیدزم در ا
 طوربژه  رخ دهژد  یسژر رییژتغ یی  تا تواناباشدیم یمناب  انسان

 یمنژاب  انسژان تژالیجیگهت تحول د توانینااه م کیدر  یکل
بل ژه بژر  د،یژجد هژایفناوریبژر  تنهانهشامل تمرکک گسترده 

و  یسژازمان تژالیجید یو رفتارهژا هژایوگژیو ن،تجربه کارکنژا
نژاب  تمرکژک م  یژترت نیاست  به ا وکارکس  جینتا یسازنهیبه

 لیتسژه نیو همچنژ یشامل بهبود عمل رد مناب  انسژان یانسان
پژووه  بژا  نیژا جیدر سطح سازمان است  نتا تالیجیتحول د

 جیو نتا راستاستهم تا ادودی( 1414) نیپووه  ج هاییافته
  کندمی دی یرا ت بیتحق نیا

کژار  طیتطژابب بژا محژ یبژرا گژرددیمژ شنهادیپ انیپا در
 یهانژدیاو فر هژایاسژتراتو یعلژوم پکشژ دانشژااه  تال،یجید

ارائژه دهنژد،  تژالیجیکار مناس  د طیمح جادیا یمناس  را برا
توسژعه  ،یکژار از راه دور و اضژور نیتعادل ب جادیشامل ا نیا

و  یبژژه هم ژژار بیشژژوو ت کارکنژژان یتژژالیجید یهژژامهارک
دانژژ  اسژژت  ام انژژاک فناورانژژه بژژرای تحژژول  یگراراشژژتراد

کارکنژان  هژایتواناییان برای استهاده ملثرتر از دیجیتالی سازم
آموزشی مناس  برای کارکنژان مشژاغل  هایدورهفراهم گردد  

تجکیه و تحلیل شغلی سازمان  گوناگون براساس نتایج ااصله از
و ارتباط با سژازمان، هم ژاران و  رکاریبرگکار شود  فرهنگ دو

منژاب   رانیمژد ذینهعان از طریب فناوری ارتباطاک ترویج شژود 
کاربسژت  نینو هایفناوری بیو عم ریبا درد فراگ دیبا یانسان

را در دستور کار خود  ژرار  یدر اوزه مناب  انسان تالیجیتحول د
سژرعت در ارائژه  یبژرا هاآن کارگیریبهو  رپیداده و آماده پر
 شژنهادیباشد  پ ییتوان پاس او یو ارتقا تیهیخدماک بهبود ک

نقشژه  نیا کارگیریبهپووه  استهاده و  نیا یو کاربرد یعمل
 نیژاسژت  ا تالیجید یمناب  انسان تیریمد سازیپیاده یراه برا

و  رانیمژد اریژداشژبورد در اخت کیژ مثابژهبه توانژدیمنقشه راه 
و  سژازیپیادهمسئودن سازمان  رار گرفتژه تژا بتواننژد مرااژل 

 یانسان ناب م تیبه تقو ازیرصد کرده و ن خوبیبهموان  موجود را 
منژاب   یبژرا نیژگسترده  ژرار داشژته و ا راکییتغ نیا انیدر م
تحودک را بر عهده گرفته و  یفرصت است تا رهبر کی یانسان
کژه  یطژیدر مح تواننژدمیسژازمان  هیکند که چاونه بق نییتع

 کند شرفتیپ« بودن تالیجید»است، با  راکییدائماً دچار تغ

 سپاسگزاری
داننژد از کلیژه اسژتادان، پووهشژاران و وظیهه مینویسندگان برخود 

کنندگانی که در تدوین این پووه  یژاری رسژانند، تقژدیر و مشارکت
 تش ر نمایند 
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