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Abstract:  

This study aims to identify the components of human resource excellence in the digital age, focusing on executive, structural, and 

technological dimensions within Iranian organizations. The research employed a qualitative design using thematic analysis. Data were 

collected through semi-structured interviews with 12 experts in human resources, technology, and organizational management. Participants 

were purposefully selected, and interviews continued until theoretical saturation was achieved. Data were coded in three stages—open, axial, 

and selective—using NVivo software. To ensure validity and reliability, triangulation, member checking, and the PAO index were applied. 

Findings revealed that human resource excellence in the digital era is categorized into three main domains: the implementation environment 

(38% of codes), the human resource environment (36.4%), and the digital age environment (25.6%). Key dimensions included organizational 

structure, meritocracy, execution tools, communication barriers, and institutional frameworks. The most prominent challenges were a lack of 

merit-based systems, ineffective political and managerial structures, and poor understanding of emerging technologies. Achieving human 

resource excellence in the digital era requires redesigning executive frameworks, enhancing merit-based HR systems, fostering inter-

organizational communication, and empowering HR through digital capabilities. Policymakers are encouraged to adopt an integrated 

approach to enable digital transformation at all levels of human resource management. 
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 چکیده

 کردیپژوهش با رو نیا .است یرانیا یهاانر سازمو فناورانه د یساختار ،ییبا تمرکز بر ابعاد اجرا تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یتعال یهامؤلفه ییپژوهش، شناسا نیهدف ا
 یسازمان تیریو مد یفناور ،یبرگان حوزه منابع انسانخنفر از  12با  افتهیساختارمهیمصاحبه ن قیها از طرمضمون انجام شده است. داده لیو استفاده از روش تحل یفیک

و  یباز، محور یها در سه مرحله کدگذارداده لی. تحلافتیادامه  ینظربه اشباع  دنیتا رس هاصورت هدفمند انتخاب شدند و مصاحبهکنندگان بهشد. مشارکت یگردآور
NVi افزارو با استفاده از نرم یانتخاب vo ها، کنترل اعضا، و شاخصداده یسازمثلث یهااز روش ،ییایاعتبار و پا یبررس یصورت گرفت. برا PAO هاافتهی .دیاستفاده گرد 

 36.4) یمنابع انسان یز کدها(، فضادرصد ا 38) یمنابع انسان یتعال یاجرا یشامل فضا یدر سه حوزه اصل تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یتعال یهانشان داد که مؤلفه
و ساختار  یموانع ارتباط ،ییابزار اجرا ،یسالارستهیاش ت،یها شامل ماهمؤلفه نیا یهستند. ابعاد اصل یبنددرصد( قابل طبقه 25.6) تالیجیعصر د یدرصد(، و فضا

 صیتشخ نینو یهایناکارآمد، و عدم درک مشترک از فناور یتیریو مد یاسیس یاساختاره ،یسالارستهیها، ضعف در نظام شاچالش نیتراند. مهمبوده یمجر یهاسازمان
فناورانه  یو توانمندساز ،یسازماننیتوسعه ارتباطات ب محور،ستهیارتقاء نظام شا ،ییاجرا یساختارها یمستلزم بازطراح تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یتعال تحقق .داده شدند
 فراهم سازند. یسطوح منابع انسان یمرا در تما تالیجیتحول د یهانهیزم کپارچه،ی یکردیبا اتخاذ رو گذاراناستیکه س شودیم شنهادیاست. پ یمنابع انسان

 

 ی.سالارستهیشا ،یساختار سازمان تال،یجید یمضمون، منابع انسان لیتحل تال،یجیدتحول  ،یمنابع انسان یتعالکلیدواژگان: 

-206، (1)1، دیریت، آموزش و توسعه در عصر دیجیتالمنشریه . تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یتعال یهامؤلفه ییشناسا(. 1403). عقوبی، نیمت یعلو.، داود، دارفردیپا.، رضایعل، یطهور: نحوه استناددهی

222. 
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 مقدمه

و  یسنت یندهایبر فرا گریکه د یمیشده است؛ پارادا یمنابع انسان تیریدر مد یدیجد میپارادا جادیمنجر به ا ریاخ یهااطلاعات و ارتباطات در دهه یتحولات شگرف فناور

 یریادگی ،یظهور هوش مصنوع ان،یم نیتمرکز دارد. در ا یریپذو انعطاف ،یمحورداده تال،یجید یبر توانمندساز گریاز هر زمان د شیندارد، بلکه ب هیتک یکیمکان یهادگاهید

از  یریگها با بهرهاز سازمان یاریکه بس یاگونهرا گشوده است؛ به یانسان هیو سرما یفناور انیاز تعامل م یافصل تازه ،یدر حوزه منابع انسان نیبشیپ یهالیو تحل ن،یماش

;Shenbhagavadivu et al., 2024)اند را متحول کرده یشغل ریمس یطراح یعملکرد و حت یابیآموزش، ارز شت،جذب، نگهدا یندهایفرآ تال،یجید یهایفناور  

Subrahmanyam, 2025)دهش زین یمنابع انسان یزیرو برنامه یریگمیدر تصم نینو یساختارها یریگروز کرده، بلکه باعث شکلرا به یتیریمد یتنها ابزارهاتحول نه نی. ا 

;Dadheech, 2024)است   Vadithe & Kesari, 2025). 

 تیظرف ،یسازمان یچابک رینظ یبلکه ابعاد شود،یمحدود نم یو اثربخش یصرفاً به کارآمد گریشده و د فیدچار بازتعر زین "یمنابع انسان یتعال"چارچوب، مفهوم  نیا در

;Dahliani et al., 2025) ردیگیدر بر م زیرا ن یتالیجید یفناورانه، و توانمندساز یریادگی ر،ییدر برابر تغ یریپذانطباق  Indradevi et al., 2024)تیریمد یسنت یها. مدل 

 یچون منابع انسان یدیجد میآن، مفاه یجا. بهستندین یمحور امروزهوشمند و دانش یهاسازمان یازهاین یپاسخگو گریو تمرکز بودند، د یبر بوروکراس یکه مبتن ،یمنابع انسان

;Kanade, 2025)اند شده نیگزیجا ها،یسازمیصمدر ت یمحورلیچابک، و تحل ی، منابع انسان4.0  Pande et al., 2024). 

و  یفناورانه، مقاومت ساختار یهارساختیمواجه است. فقدان ز یمتعدد یهاموانع و چالشبا  تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یتعال یعمل یسازادهیپ ها،شرفتیپ نیوجود ا با

;Al-Qassem, 2025)موانع هستند  نیاز جمله ا انیو مجر گذاراناستیس نیب یناهماهنگ زیها، و نداده لیضعف در دانش تحل ،یفرهنگ  Karuppannan et al., 2024) .

. شوندیم لیتحول تبد ریدر مس یجد یبه مانع ،یتعال یندهایفرآ لیتسه یها هنوز قدرت غالب هستند و گاه به جادر سازمان یسنت یدر حال توسعه، ساختارها یدر کشورها ژهیوبه

HR Analمانند  یمنابع انسان نینو میمفاه یکه درک و اجرا شودیموضوع باعث م نیا yt i cs ،HR 4.0 ای E-HRM مواجه شود  یبا کند(L, 2025;  Sonar & Pandey, 

2023). 

مناسب، و  یزشیانگ یهانظام ن،ینو یتیریمد یکردهایبا رو نکهیمنجر شود، مگر ا یبه تعال تواندینم ییتنهابه یکه استفاده از فناور دارند دیمطالعات متعدد تأک گر،ید یسو از

;Pak et al., 2024)همراه باشد  یریادگیبر  یمبتن یفرهنگ سازمان  Schulz et al., 2024)ینگاه ازمندین تال،یجیدر عصر د یمنابع انسان یتحقق تعال ب،یترت نی. بد 

 یداخل نفعانیذ انیمؤثر، و تعامل مستمر م یهامؤلفه ییشناسا ق،یدق یابیارز یهاشاخص فیتعر ن،یاست. علاوه بر ا یو سازمان یاجتماع ،یاقتصاد ،یقانون ینگر به ساختارهاکل

;Ghlichlee, 2024)است  یضرور زین یو خارج  Tuli, 2023). 

 ،یحقوق ،یاسیس ی)شامل بسترها یتعال یاجرا طی: محشوندیم یطراح یسه محور اصل هیمعمولاً بر پا ،یتعال یهاکه مدل دهدینشان م یحوزه منابع انسان اتیبر ادب یمرور

کلان،  یهاداده لیتحل ،ی)مانند استفاده از هوش مصنوع محوریناورف یها(، و مؤلفهزشیو انگ یابیجذب، ارتقا، ارز یهانظام رندهی)دربرگ یمنابع انسان ی(، فضایو اقتصاد یتیریمد

;Jangam, 2024)( ندهایفرآ ونیو اتوماس  Tretiakov et al., 2023;  Westover, 2025)یتعال شدهیبوم یهاتحقق مدل سازنهیزم تواندیمحورها م نیا نهیبه بی. ترک 

 گردد. یسازماندر سطح کلان و خرد  یمنابع انسان

و متمرکز  انهیاقتدارگرا یهادگاهیکه هنوز با د یرانی. مدکندیم فایگذار ا نیا تیدر موفق یدیکل ینقش ،یو منابع انسان یاورارشد نسبت به فن رانینگرش مد رییتغ ان،یم نیا در

;Kumar, 2025)شوند  هایگذاراستیدر س افکنند و ممکن است موجب انحر تیهدا یدرسترا به تالیجیتحول د توانندینم نگرند،یم یبه منابع انسان  Rana, 2023) از .

سازمان  یرا با اهداف راهبرد یمنابع انسان یندهایاند فرآتر توانستهاند، موفقفناورانه توجه داشته یسازمیو تصم یمحورخود به داده یکه در راهبردها ییهاسازمان گر،ید یسو

;Kachalla & Adamu, 2024)همراستا کنند   Vashisht et al., 2023). 
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بر اساس شواهد  توانندیکه م ییهااست؛ مؤلفه ندیفرا نیمؤثر در ا یهامؤلفه یو علم قیدق ییشناسا ،یمنابع انسان یتحقق تعال ریها در مسگام نیتریاز ضرور یکی ن،یبنابرا

 لیو تحل یفیک یشناساز روش یریگبا بهره از،ین نیبه هم پاسخ. پژوهش حاضر در رندیمورد استفاده قرار گ ییاجرا یهامدل یعنوان مبنااستخراج شده و به یو نظر یتجرب

وزه ها و متخصصان حسازمان رانیمد گذاران،استیس یبرا یو کاربرد یمفهوم ییاست تا بتواند الگو تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یتعال یهامؤلفه ییمضمون، درصدد شناسا

 .دیارائه نما یمنابع انسان

 شناسی پژوهشروش

 تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یتعال یهامؤلفه ییشناسا یدارد و برا یاکتشاف یتیمضمون استفاده شده است که ماه لیتحل کردیبا رو یفیک قیپژوهش، از روش تحق نیدر ا

صورت هدفمند و با توجه به مسأله بودند که به یو فعالان عرصه هوش مصنوع یمتخصصان حوزه منابع انسان ،یمطالعه، خبرگان دانشگاه نیکنندگان اکار گرفته شد. مشارکتبه

 یاحتمالریاز نوع غ یریگنمونه نیتخصص، تجربه و اشراف بر حوزه پژوهش انجام گرفت. ا رینظ ییارهایکنندگان بر اساس معو هدف پژوهش انتخاب شدند. انتخاب مشارکت

 یبرا یقانون مشخص یفیک یهامورد مطالعه است. از آنجا که در پژوهش دهیاز پد قیو درک عم یاطلاعات یبه غنا یابیبلکه دست ست،ین یآمار میده که هدف آن تعمهدفمند بو

 جهینت نیپژوهشگر به ا ن،یو مشاهده تکرار در مضاممصاحبه  12پس از انجام  کهیطورحاصل گردد؛ به یکه اشباع نظر افتیادامه  یها تا زمانتعداد نمونه وجود ندارد، مصاحبه

 هیبا کل یرحضوریو غ یصورت حضورپژوهشگر مجدداً به ها،افتهی یینها دییو تأ لیتکم ی. پس از آن، براستیکنندگان قابل استخراج ناز مشارکت یدیکه اطلاعات جد دیرس

 نمود. یرسانروزشده را به یآورخبرگان ارتباط برقرار کرد و اطلاعات جمع

 یبا استفاده از منابع علم یاگسترده یابزار، ابتدا مطالعات مقدمات نیمطلوب ا یاجرا یبا خبرگان بود. برا قیو عم افتهیساختارمهیپژوهش، مصاحبه ن نیها در اداده یگردآور ابزار

شامل گوش دادن فعال، طرح سؤالات  یفیبه اصول مصاحبه ک یاژهیو توجهمصاحبه،  ندیها را کسب کند. در فرامصاحبه تیکامل جهت هدا یمعتبر صورت گرفت تا پژوهشگر آمادگ

 یو در دو دسته کل دیگرد یو مطالعات فصل دوم طراح ینظر نهیشیزمان مصاحبه شد. سؤالات مصاحبه براساس پ تیو رعا ییاز سؤالات القا زیشونده، پرهمصاحبه تیباز، عدم هدا

 یو مشترک، موضوعات و الگوها یاصل نیمضام تال،یجیدر عصر د یمنابع انسان یچون مدل تعال ییسؤالات شامل محورها نیشد. ا میظتن یالات اصلو سؤ یشامل سؤالات مقدمات

 دیتوانیم»مانند  رانهیگیپ یهاها، پژوهشگر از عبارات و پرسشمصاحبه یمرتبط بودند. در ط یهارساختیتوسعه ز یمدل و اقدامات لازم برا یسازادهیحاصل از پ جینتا ،ییمعنا

بازگرداند. پروتکل مصاحبه  یاصل ریدهنده به مسمصاحبه را با سؤالات ساخت ،یدر موضوع استفاده کرد و در صورت انحراف از موضوع اصل قیتعم یبرا «د؟یده حیتوض شتریب

 اند.شده یطراح تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یتعال یهافهمؤل ییدر جهت شناسا میطور مستقبود که به یو هشت سؤال اصل یشامل اطلاعات فرد

Nvi یفیک لیافزار تحلو با استفاده از نرم یصورت دستمصاحبه، به قیشده از طر یگردآور یهامضمون انجام شد. در ابتدا داده لیها به روش تحلداده لیتحل ندیفرآ vo لیتحل 

 یهاکیاعتبار پژوهش، از تکن شیافزا یانجام شد. برا ادیبندهدا یپردازهینظر کردیصورت گرفت که بر اساس رو یو انتخاب یرها در سه مرحله باز، محوداده یشدند. کدگذار

 کردیم لیتحل دیجد میفاهمداوم با م سهیصورت مقاها را بهداده ،یکدگذار نیاستفاده شد. پژوهشگر در ح تیبر مقبول یمبتن یابی(، کنترل اعضا و ارزیسازها )مثلثداده یبندهیزاو

 یریبازخوردگ ن،یانسجام مضام یچون استفاده از منابع مختلف برا ییهایاز استراتژ ،یفیک ییمنظور سنجش رواشد. به تیرعا زیمضمون ن لیلدر مراحل بالاتر تح کردیرو نیو هم

از  یریگبهره پژوهش، دانیدر م یصرف زمان کاف ،یمنف یهاداده ییشناسا ل،یدر تحلمحقق  یهافرضشینقش پ نییها، تبداده یلیو تفص یغن فیکنندگان، توصاز مشارکت

درصد  83/2شد که مقدار آن  یکدگذاران بررس نیتوافق ب بیبا محاسبه ضر زین لیتحل ییایاستفاده شد. پا یخارج زیکل پژوهش توسط مم یابیو ارز انیداده توسط همتا یآورجمع

 دارد. هاافتهی یبالا یریاعتمادپذ نشان از نیدست آمد و ابه

 هایافته
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 یفیک ندیدو بخش فرا نی. انیو شبکه مضام ن،یمضام لیو تحل یهستند: کدگذار یاساس ربخشیاند و شامل دو زشده میمضمون تنظ لیتحل هیپژوهش بر پا نیا یهاافتهی

 .کنندیم انیب یلیه صورت تفصب ،یینها یبه چارچوب مفهوم یابیپژوهش را از مرحله استخراج داده تا دست

 یاصل ندیبا موضوع نداشتند کنار گذاشته شدند. سپس فرا یکه ارتباط ییهاو مطالعه قرار گرفتند و بخش یطور کامل مورد بررسها بهمصاحبه یابتدا تمام ،یبخش کدگذار در

به  یضمن ایها را که به صورت آشکار از متن مصاحبه ییهابخش تال،یجیدر عصر د ینابع انسانم یتعال یپژوهشگر با در نظر گرفتن مفهوم کل ند،یفرا نیآغاز شد. در ا یکدگذار

. به موازات دندیکدها در کنار همان متن مصاحبه ثبت گرد نیاختصاص داده شد و ا یمعنادار بود، کد یمحتوا یکه دارا یمفهوم اشاره داشتند، مشخص نمود. به هر بخش متن نیا

از  یدیکه بخش جد یکدها فراهم گردد. در موارد یمفهوم زیتما ایشد تا امکان رجوع مداوم به آن و کنترل روند تکرار  جادینام کدها ا یسازرهیجداگانه جهت ذخ یلیاقدام، فا نیا

Nvi فزاراها وارد نرمداده ،یدست یارمرحله کدگذ انی. پس از پادیشد و به فهرست اضافه گرد فیآن تعر یتازه برا یکدها وجود نداشت، کد یاصل لیمصاحبه در فا vo  شدند. در

بار  نیها چندروند، مصاحبه نیا یمربوطه به آن منتقل شد. ط یو کدها دیگرد جادیافزار ادر نرم ییهامشخص، پوشه یمفهوم یهر مصاحبه و بر اساس کارکردها یمرحله، برا نیا

 ییشناسا هاینیکه در بازب یاتازه یهاداده شدند، حذف شدند و در مقابل، بخش صیشخکه نامرتبط ت ییاصل شود. کدهاح نانیاطم یکدگذار تیشدند تا از دقت و جامع یبازخوان

 انیشد که از مدر نظر گرفته  ییکد به عنوان کد نها 129تعداد  ،یینها شیو پالا ینیاما پس از بازب د،یکد استخراج گرد 346شدند. در مجموع در ابتدا  یطور مجدد کدگذارشدند، به

برابر با  PAOاستفاده شد که بر اساس آن شاخص  یبخش از پژوهش، از فرمول هولست نیا ییایپا یبررس یمشترک در نظر گرفته شدند. برا یبه عنوان کدها دمور 217ها، آن

 است. یفیک یکدگذار یاعتماد بالا تیقابل توجه و قابل ییایاز پا یمقدار حاک نیمحاسبه شد. ا 0.834

داشتند، در کنار هم قرار گرفته و  گریکدیبا  ییهاشباهت یکه از نظر مفهوم ییمرحله، ابتدا کدها نی. در ادیآغاز گرد نیمضام لیمرحله تحل ،یکدگذار ندیفرا لیاز تکم پس

 میتقس تریخردتر و جزئ یها را به کدهاآن توانیهستند و م نیریبالاتر از سا یسطح یکدها دارا یکه برخ افتندیکار، پژوهشگران در نیرا شکل دادند. با انجام ا هیپا نیمضام

 نیمضام نیاز ا کیهر  یاستخراج شد. پس از آن، برا یترقیدق هیپا نیکوچکتر، مضام یها به واحدهاآن هیسطح بالا بازگشت و با تجز یمجدداً به کدها لیتحل ندینمود. لذا فرا

دهنده سازمان نیشدند و مضام یبندگروه دسته کیداشتند، در  گریکدیبا  یشتریب ییمعنا یکیکه نزد یاهیپا نی. در گام بعد، مضامدیب گردآن انتخا یمتناسب با محتوا ینام ه،یپا

 نیمضام ت،ید. در نهادارن تریکل نیو مضام هیپا نیمضام انیم یوندیو نقش پ شوندیمضمون را شامل م لیتحل یانیدهنده، سطوح مسازمان نیمضام نیدادند. ا لیرا تشک

منابع  یمدل تعال یینها یو چارچوب مفهوم دهندیم لیرا در پژوهش حاضر تشک لیتحل یینها هیشدند که لا یمنته ریفراگ نیخود، به مضام انیو انسجام م بیدهنده با ترکسازمان

 .سازندیم انیرا نما تالیجیدر عصر د یانسان

Nviافزار در نرم یمنابع انسان یتعال یجراا یمرتبط با مؤلفه فضا نی. مضام1جدول  vo مضمون( لیو تحل ی)کدگذار 

 دهندهمضامین سازمان مضمون پایه کدها

 ماهیت شرایط سیاسی ها مبتنی بر یارگیری نه کارآییاجماع

   سیاسی شدن سازمان و رفتار مدیران در برخورد با مسائل

   انسانیگیری منابع زد و بندهای سیاسی در حوزه تصمیم

  شرایط اقتصادی دلالی سیستمی در سازمان

  موانع حقوقی های علمی بدون حضور مؤثر نمایندگان پارک علم و فناوریتصمیمات کمیسیون

   حقوقی دعاوی در( غیرموجه – موجه – غیرمنصفانه –استفاده از عبارات دووجهی )منصفانه 

  موانع قانونی ت جهانیعدم تناسب برخی از احکام قاچاق با اصول تجار

   کنندهعدم الزامات قانونی جهت حمایت از تولیدکننده و مصرف

   تفسیر متفاوت از اجرای قانون نظام صنفی

  موانع انسانی های هوش مصنوعیکمبود زیرساخت

   فساد اداری مجریان

   عدم احساس مسئولیت

   پایین بودن انگیزه کارکنان
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  موانع مدیریتی نگرهنداشتن دیدگاه آیند

   ثباتی مدیریتی در بخش دولتیبی

   های اجراییتعارض منافع مدیران با برنامه

  ایموانع مذاکره فقدان نظام مشارکت و استفاده از عقاید دیگران

   های اجراییعدم مذاکره مؤثر مدیران با حوزه

 محیط المللیهای بینتحریم ایهای منطقهبحران

   های سلطه در مدیریت بخش بازرگانیتحریم و نظام شرایط

   لحاظ شرایط تحریمعدم تنظیم قراردادهای تجاری به

   مالی – ایبیمه –های کالایی افزایش تحریم

  بازدارندگی محیطی وکارمیل به سود بیشتر و کاهش کمیت و کیفیت در محیط کسب

   های رقابتیریسک پایین تجار در محیط

  عدم تطبیق مقررات با شرایط محیطی های محیطم پاسخگویی نسبت به اتفاقات و کاستیعد

   وکارهای نوینهای پیرامونی کسبتوجهی به شرایط محیطبی

 فناوری روز نبودن دانش و شبکه اطلاعاتبه برخی از مدیران اجرایی فاقد دانش تخصصی تجارت خارجی و آشنایی با قراردادها هستند

   دولت، شیوه انتقال فناوری در مجریان کندتر استدر 

  های منسوخروش عدم استفاده از ارزهای دیجیتال در مبادلات بازرگانی

   کندی روند مراحل انجام کار و عدم الکترونیکی شدن برخی از این فرایندها

 تدوین فرآیند جذب و استخدام های جامع در حوزه بازرگانیها و سیاستمشیفقدان خط

   فاصله در تدوین و اجرا

  گذاری هوشمندساختار قانون گذاریمشیفقدان ساختار اجرایی مناسب برای خط

   هاساختار نامنظم در تعیین استراتژی

  نفعان وابستهعامل ذی های درآمدزا به وابستگانواگذاری مدیریت

   پایین بودن ریسک اجرایی

   هاعلت عدم تعریف واژهتشتت آرا در دعوای تجاری به

 ارزیابی و کنترل فقدان نهادهای نظارتی تفاوتی نسبت به اتفاقات و شرایط کاربی

   کاهش نظارت بر ضوابط قانونی

  ناکارآمدی سیستم تعهدی دولت در سال پایان عملکردبی

   ناتوانی در پاسخگویی به حل مشکلات اصناف

  سیاسیزد و بندهای  فساد اداری مجریان

   های سیاسیبندیعضویت در گروه

  های فسادعضویت در حلقه ضعف سیستمی نهادهای کنترلی

  فساد سیستمی غیر شفاف بودن

   پرهزینه بودن

   پیچیده بودن

   ناآطمینانی

 

 یبرا یشد که در قالب پنج بعد اصل یمتعدد نیمضام ییمنجر به شناساها آمده از مصاحبهدستبه یفیک یهاداده لیتحل شود،یشده مشاهده مگونه که در جدول ارائههمان

معنا هم یکدها عیاند و از تجمشده یسازمانده ریو فراگ دهندهمانساز ه،یدر سه سطح پا نیمضام نی. اانددهیگرد یبندطبقه تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یتعال یاجرا یفضا نییتب

 هستند. یمنابع انسان یو کنترل تعال یابیو ارز ن،یتدو ،یفناور ط،یمح ت،یشامل ماه یینها ریفراگ نیاند. مضامدست آمدهبه

و  ،یو قانون یموانع حقوق ،یو اقتصاد یاسیس طیچون شرا ییهادهنده چالشاند که نشانشده ییدهنده شناساسازمان نیاز مضام یامجموعه ،یمنابع انسان یتعال تیبعد ماه در

 نیدر ا «انیمجر یفساد ادار»و  «یفقدان نظام مشارکت» ،«عتعارض مناف» ،«یستمیس یدلال»، «شدن سازمان یاسیس»چون  ییهستند. کدها یاو مذاکره یتیریمد ،یموانع انسان
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ها و سازمان یو درون یاست که مسائل ساختاردهنده آن سهم را به خود اختصاص داده و نشان نیشتریبازدارنده، ب یاز کل کدها یدرصد 36/7بعد با پوشش  نیدسته قرار دارند. ا

 در کشور هستند. یانسان ابعمن یتحقق تعال ریمانع در مس نیترینهادها، اصل

عدم »و  «یستمیفساد س» ،«ستمیس یناکارآمد» ،«ینظارت یفقدان نهادها» رینظ ینیاست که شامل مضام شدهییبعد مهم شناسا نیدوم یمنابع انسان یو کنترل تعال یابیارز

از جمله موضوعات مطرح در  انیمجر یتعهدیو ب یبستگوا زیو ن یبودن نظام کنترل برنهیو هز یدگیچیمؤثر، پ ییفقدان پاسخگو ش،یپا ی. ضعف در سازوکارهاباشدیم «تیشفاف

در مرحله اجرا با  یتعال یندهایو کنترل اثربخش، فرآ قیدق یابیارز ابیآن است که در غ یایو گو ردیگیشده را در بر ماستخراج یدرصد از کدها 24/5بعد  نیبخش هستند. ا نیا

 .گردندیمواجه م یاساس یهاچالش

وکارها کسب یرامونیپ طیمقررات با شرا قیو عدم تطب یطیمح یهاسکیر ،یالمللنیب یهامیآن عمدتاً حول محور تحر نیاست که مضام یمنابع انسان یتعال طیسوم، مح بعد

پاسخگو »و « وکارکسب طیدر مح تیفیکاهش ک» ،«میتحر طیشرا یقراردادها بر مبنا میعدم تنط» ،«هامیتحر شیافزا»مانند  ییموضوعات دربردارنده کدها نید. اانشکل گرفته

 ییکنندگان مورد شناسااز دو بعد اول در ادراک مشارکتاما کمتر  رگذاریتأث یبازدارنده، به عنوان بعد یدرصد از کدها 16/3بعد با  نی. اباشندیم «یطیمح راتیینبودن در برابر تغ

 قرار گرفته است.

 یو کند تال،یجیمانند ارز د نینو یهایکارکنان، استفاده نکردن از فناور یروز نبودن دانش و شبکه اطلاعاتشامل به شدهییشناسا نیمضام ،یمنابع انسان یتعال یبعد فناور در

روند  یو کند نینو یهایدر ورود به فناور ریکه تأخ دهدیم نشاندرصد از کل کدها را به خود اختصاص داده و  8بعد  نی. اباشدیم ییاجرا یندهایشدن فرا یکیروند الکترون

 .شودیمحسوب م یمنابع انسان یتعال ریابعاد در مس ریبا سهم محدودتر نسبت به سا یمهم ول یعنوان مانعبه ،یسازیتالیجید

وابسته  نفعانینفوذ ذ ،یگذارقانون فیجذب و استخدام، ساختار ضع وبیمع یندهایفرآ رینظ ینیشامل مضام ،یدرصد 14/3با سهم  یمنابع انسان یتعال نیوبعد تد ت،ینها در

گروه قرار دارند که  نیدر ا« و اجرا نیدوفاصله در ت»و  «یتجار یتشتت آرا در دعوا»، «مناسب ییفقدان ساختار اجرا» رینظ ییجامع است. کدها یگذاراستیو نبود س تیریدر مد

 هستند. تالیجید یدر فضا یمنابع انسان کیاستراتژ یو طراح یگذاراستیعمده در مرحله س یهاچالش یایگو

Nviافزار در نرم یمنابع انسان یمرتبط با مؤلفه فضا نی. مضام2جدول  vo مضمون( لیو تحل ی)کدگذار 

 هندهدمضامین سازمان مضمون پایه کدها

 عملکردی تعلل در فرایندها سیکل طولانی در انجام خدمات منابع انسانی

   های دولتی وابستهساختار فرسوده در عملیات بخش منابع انسانی و شرکت

  انضباطی اقتصادیبی های عملکردی برای حل مشکلاتمقطعی بودن برنامه

   نسانیمشکلات در فرایند تأمین و تولید و توزیع بخش منابع ا

   هاناپایداری قیمت

  عدم مشارکت های تأمین مالی و گشایش اعتبار اسنادیعدم رغبت در برنامه

   گذاری در بخش تولید و منابع انسانیفقدان اعتماد عمومی به سرمایه

  دلالی سیستمی های مافیایی در تجارت و منابع انسانیوجود شبکه

   ها توسط شرکت فناورانهگری بنگاهانحصار دولتی و تصدی

 گذاریهدف اهداف غیر واقعی عدم انعطاف قوانین بازرگانی در شرایط اقتضایی خاص

   های بلندمدت با تغییر شرایطغیرعملیاتی شدن برنامه

  فقدان زنجیره اطلاعات های متعارضراهبردهای غیرمشخص و اختصاص اولویت

  فقدان مدیریت یکپارچه اقتصادی تجاریافزایی در مدیریت عملکرد نظام عدم هم

   اقدامات پراکنده برای تحقق اهداف

 ابزار اجرایی عدم استفاده از ابزارهای تشویقی ابزارهای وصول مطالبات حقوق بازرگانی به شیوه مستقیم

   های داوطلبانهلحاظ نکردن ابزارهای تشویقی در پرداخت

   ناهمسویی ابزار اجرا

  فساد در مراحل حقوق بازرگانی کندتشخیص کارشناس، زمینه فساد را ایجاد می اعمال نظر و
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   هاتفسیر متفاوت در اعمال بخشودگی

   های مالی بخش بازرگانیانضباطی در اجرای سیاستبی

  عدم انعطاف در قوانین وصول ضعف قوانین حمایتی

   کافی نبودن ضوابط حمایت از تجار در شرایط کرونایی

   های متعارضراهبرد غیرمشخص و اولویت

 کنترل ناکارآمدی نهادهای نظارتی وکارتفاوتی نسبت به اتفاقات و انحرافات در محیط کسببی

   های پایان عملکردتعهدی دولت در سالبی

   های اجراییتعارض منافع مدیران بازرگانی در برنامه

  رانهمدیریت عام فقدان اختیار لازم در مجریان

   های اقتصادی و بخش خصوصیعدم وجود گفتمان مشترک با سایر دستگاه

   های اجتماعیسوء رفتار شغلی مدیران در تشدید بدبینی در سرمایه

  سازوکار نامناسب ارزیابی جای ارزیابی عینی و واقعیهای صوری مدارک بهتوجه به ارزیابی

   قیمت نهادهاهای تعیین سفارشی شدن برخی از ارزیابی

   ایجاد رعب و وحشت در بروکراسی نظارت

 سالاریشایسته تغییر مستمر مدیریت بازرگانی هاثباتی مدیریتی و غیرتخصصی بودن انتصاببی

   اعمال نفوذ در انتصابات

   فقدان بانک اطلاعات کارآمد مدیران

   پروری و مدیریت استعداد در سازمانفقدان نظام جانشین

  پروریفقدان نظام شایسته تفاوتی از نتایج مثبت یا منفی انجام کاریب

   عدم احساس مسئولیت

   تعهدی مدیران و کارکنان نسبت به کار و محیط پیرامونبی

  جابجایی حزبی و گروهی نفوذهای ویژه و ذیانضباطی در نحوه صادرات توسط گروهبی

   استفاده نکردن از نخبگان

   وایح قانون تجارت بدون توجه به مخاطب )بخش خصوصی و اتاق بازرگانی(تصویب ل

   های بازرگانیهای خرید از شرکتاعمال نفوذ در مزایده

  نگرنداشتن دیدگاه آینده صورت اتوبوسیهای حساس بهتغییرات پست

   هاهای وابسته بازرگانی بر اساس قرابت و دوستیتغییر مدیریت شرکت

   های اقتصادی زودبازده و تبلیغاتیفعالیتانجام 

 

کنترل و  ،ییابزار اجرا ،یگذارهدف ،یعملکرد یپنج بعُد اصل یحوزه دارا نیکه ا دهدینشان م یمنابع انسان یمرتبط با مؤلفه فضا یهامضمون لیتحلمطابق جدول فوق، 

Nviافزار در نرم نمضمو لیو تحل یکدگذار ندیفرآ قیهستند که از طر یاهیپا نیمضامدهنده و سازمان نیمضام بیابعاد حاصل ترک نیاست. ا یسالارستهیشا vo یهااز داده 

 .انددهیها استخراج گردمصاحبه

 ،یپرورنیدان نظام جانشفق ت،یریدر مد یثباتیب رینظ ییهابه خود اختصاص داده است، چالش نیمضام انیرا در م یفراوان نیشتریدرصد ب 29/8که با  ،یسالارستهیبعُد شا در

در  یضعف ساختار یروشنبعد به نیتوجه قرار گرفته است. ا موردو عدم استفاده از نخبگان  یحزب یهاییکارآمد، اعمال نفوذ در انتصابات، جابجا رانیمد ینبود بانک اطلاعات

 کشور دارد. یتیرینظام مد یداریبر ناپا یتوجهقابل ریو تأث دهدیمرا نشان  یمنابع انسان تیریدر مد محورستهیشا یارهایها و عدم توجه به معانتصاب

 یاقهیدر وصول مطالبات، اعمال نظر سل یقیتشو یمانند عدم استفاده از ابزارها ینیقرار دارد و شامل مضام تیدرصد از کدها، در مرتبه دوم اهم 21/3با  ییابزار اجرا بعُد

 یهاو برنامه هااستیس یسازادهیو نبود انسجام در پ ییاجرا یهاابزارها و روش یبعد، ناکارآمد نیاست. در ا هااستیمتفاوت از س یهاریو تفس یتیحما نیکارشناسان، ضعف قوان

 .شوندیم یعوامل بازدارنده تلق نیتراز مهم یمنابع انسان
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و  ها،متیق یداریساختار فرسوده، ناپا ،یرسانخدمات یندهایمانند تعلل در فرا ینیامبخش مض نی. در اردیگیدرصد از کدها را در بر م 19/2است که  یبعُد، عملکرد نیسوم

 یاز جنس ساختار یبا اختلالات یحوزه منابع انسان یاتیعمل یکردهادهنده آن هستند که کارنشان نیمضام نیاند. امورد توجه قرار گرفته یمنابع مال نیدر تأم ینبود مشارکت عموم

 .شودیدر تحقق اهداف کلان م یو ناکارآمد یاست و سبب کند مواجه یو اقتصاد

عامرانه، نبود گفتمان مشترک  تیریتعارض منافع، مد ،یسال مال انیدولت در پا یتفاوتیب ،ینظارت ینهادها یمانند ناکارآمد ینیدرصد، شامل مضام 19/2با سهم  زیکنترل ن بعُد

و  یخواهد بود و فساد ادار رممکنیغ یمنابع انسان یمؤثر، تحقق تعال یابیو ارز یدارد که در نبود نظام کنترل دیبعد تأک نیاست. ا یابیدر ارز یصور یها و سازوکارهادستگاه نیب

 خواهد شد. لیبه روند غالب تبد تیریسوءمد

 ،یرواقعیهمچون اهداف غ ینیانه به خود اختصاص داده است. مضامگابعاد پنج انیسهم را در م نیکمتر ن،یدرصد از کل مضام 10/6معادل  یبا سهم یگذاربعُد هدف ت،ینها در

 یهابرنامه یکلان و راهبر یگذاراستیمهم در سطح س یاهدهنده چالشبخش قرار دارند که نشان نیاطلاعات در ا رهیمتعارض، و فقدان زنج یهاتینامشخص، اولو یراهبردها

 هستند. یتوسعه منابع انسان

Nviافزار در نرم تالیجیط با مؤلفه عصر دمرتب نی. مضام3جدول  vo مضمون( لیو تحل ی)کدگذار 

 دهندهمضامین سازمان مضمون پایه کدها

 شرایط اقتصادی تمایل برای هزینه نکردن برای تکنولوژی های منابع انسانیعدم درک مشترک مفهوم هوش مصنوعی در بخش

   اهداف مبهم و شعاری در واحدهای هوشمند

   های بازرگانی در تحلیل مباحث تکنولوژیایین بخشقدرت پ

  تخلفات اقتصادی عدم شفافیت قوانین اقتصادی

   های برخورد با متخلفانعدم وجود نقشه راه اجرایی در شیوه

  عدم شفافیت اقتصادی دولتیهای شبهعدم شفافیت در عملکرد بنگاه

   فقدان مدیریت یکپارچه در جذب استعدادها

   داری دولت در اقتصاداهبنگ

   گذاری مبهم و غیرواقعی در شرایط اقتصادیهدف

 شرایط سیاسی تبدیل نگرش اقتصادی مدیران به کارکردهای سیاسی نیاز علمیعدم تأمین پیش

   های نوینناکارآمدی مدیران منابع انسانی در استفاده از روش

   وش مصنوعی را ندارندهای هسازی سیاستمدیران اقتصادی قدرت پیاده

  عدم دانش حل تعارض بین مدیران های جذب و استخدامقدرت پایین حل مسئله در صورت عدم اجرای سیاست

   اختلاف نظر در ادراک فساد در جامعه از منظر عصر دیجیتال

گذاری و تکنولوژی عدم روابط با دنیای خارج از کشور منجر به عدم جذب سرمایه

 شده است

 موانع ارتباطی دیپلماسی با کشورهای هدف ضعف

   بدبینی در روند مذاکرات

   جای ارتباط مؤثر و مستقیم استای بهتعاملات شبکه

 شرایط تحریم ای و تأثیر آن بر مبادلات بازرگانیهای منطقهبحران ایبینی منطقههای غیر قابل پیشتنش

منظور کاهش آثار ر منفی بهها در کاهش آثاعدم استفاده مناسب از ظرفیت

 های اقتصادیتکانه

  

  کاهش تجارت متاثر از نظام سلطه های داخلی و خارجیهای هوشمند در برابر اختلالعدم تعریف واکنش

   عدم تثبیت نرخ ارز

  ادیهای اقتصظرفیت خالی تولید ناشی از شوک کنندهفقدان الزامات قانونی جهت حمایت از تولیدکننده و مصرف

   های علم و فناوریسازی برای صادرات و تولید توسط پارکعدم بستر

های ساختار سازمان گری دولت در تجارتانحصاری و تصدی وکار و غیر کارآفرینمحیط کسب

 مجری

   بروکراسی و تراکم قوانین با ساختاری غیرانعطاف
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گذاری مبهم و ساختار بیمارگونه جذب هدف ن نیستها تا حدودی اسمی بوده و خبری از عملیاتی شدگذاریهدف

 تکنولوژی

 

گذاری در مقاطع زمانی خاص محورهای اقتصاد مقاومتی دارای ابهام و فاقد هدف

 باشندمی

  

  سو شدن آن با هوش مصنوعیمنابع انسانی و هم نگرش یکباره و جهادی برای حل مشکلات اقتصادی

   دف تحقق اهداف جهادیهای جنگی با هلحاظ کردن تاکتیک

  ضعف دیپلماسی ارتباطی ها و کارگزاران اقتصادیعدم ارتباط مستمر تجار و بازرگانان با سفارتخانه

   های همکاری با کشورهای منطقهعدم انعقاد پیمان

دیران منابع ارتباط ناهماهنگ بین اعضا، کارکنان و م عدم الزام به اجرای تصمیمات ستاد هماهنگی اقتصاد مقاومتی

 انسانی

 

   عدم وجود روابط مناسب و هماهنگی در اجرای علوم نوین در انگیزش کارکنان

 

شکل  یپنج بعُد اصل ریکشور، تحت تأث یدر نظام منابع انسان محوریفناور یهامؤلفه یسازادهیکه ادراک و پ دهدینشان م تالیجیمرتبط با مؤلفه عصر د یهامضمون لیتحل

 لیو تحل قیعم یهاحاصل از مصاحبه یاهیپا نیمضام عیابعاد از تجم نی. ایو موانع ارتباط ،یمجر یهاساختار سازمان م،یتحر طیشرا ،یاسیس طیشرا ،یاقتصاد طی: شراگرفته است

Nviافزار ها در نرمآن vo باشندیدر کشور م نینو یهایبر فناور یمبتن یانمنابع انس یموجود در تحقق تعال یو ادراک یاز موانع ساختار یاند و بازتابدست آمدهبه. 

به  لیبعد شامل عدم تما نیا نیاست. مضام نهیزم نیدر ا شدهییبعد شناسا نیترمهم تال،یجیمربوط به مؤلفه عصر د یدرصد از کل کدها 19/2با دارا بودن  یاقتصاد طیشرا

 تیریو نبود مد یعملکرد تیعدم شفاف ،یتخلفات اقتصاد ،هوشمند یاهداف مبهم در واحدها ،ینسبت به فناور یرتجا یدر واحدها لیتحل نییقدرت پا ،یتکنولوژ یبرا کردنهیهز

 یهافناورانه ندارد و نگرش یهارساختیز رشیپذ یبرا یکاف یکشور هنوز آمادگ یاقتصاد یکه فضا دهندینشان م یخوببه نیمضام نیدر جذب استعدادها هستند. ا کپارچهی

 .یاتیدارند تا عمل یشعار تیماه شتریحاکم ب

 ینگرش اقتصاد لیتبد ن،ینو یهادر استفاده از روش رانیمد یمانند ناکارآمد ینی. مضامشودیبعد پررنگ محسوب م نیدوم ن،یاز مضام یدرصد 17با سهم  یاسیس طیشرا

مانع  ،یزدگاستیبر آن دلالت دارند که س هاافتهی نیا. رندیگیبخش قرار م نیجامعه، در ا و اختلاف ادراک از فساد در رانیمد انیعدم دانش حل تعارض در م ،یاسیبه عملکرد س

 بنا شده است. یملاحظات قدرت و نه کارآمد هیاست و نگاه غالب هنوز بر پا یهوشمند در نظام منابع انسان یاز ابزارها یریگبر سر راه بهره یبزرگ

 یریناپذتیکاهش تجارت، تثب ،یامنطقه یهاهمچون بحران ینیمضام م،ی. در بعد تحررندیگیقرار م یدر رتبه بعد یدرصد 12/8ا سهم هرکدام ب ،یو موانع ارتباط میتحر طیشرا

تجار  نیها، نبود ارتباط برتخانهارتباطات ناکارآمد با سفا ،یپلماسید عفض ،یکه در بعد موانع ارتباط یاند. در حالشده یبررس یاقتصاد یهاشوک لیدلبه دیتول یخال تینرخ ارز و ظرف

 یهااستیگسترده س ریدهنده تأثدو بعد نشان نیمورد توجه قرار گرفته است. ا یزشیانگ یهایفناور یسازادهیدر پ رانیکارکنان و مد نیب یو نبود هماهنگ ،یالمللنیب یو نهادها

 .باشندیم یمنابع انسان یسازیتالیجیند ددر رو رامونیتعاملات اثربخش با جهان پ یدر برقرار یکلان و ناتوان

ناکارآمد،  یبوروکراس ،یمانند انحصار دولت یبر موضوعات شتریکدها را به خود اختصاص داده و ب زانیم نیدرصد، کمتر 8/5با سهم  یمجر یهابعد ساختار سازمان ت،ینها در

 یسنت یتیریمد یمسئول، ساختارها و الگوها یهاکه در سازمان دهدیبعد نشان م نیتمرکز دارد. ا یتایعمل کردینامشخص و فاقد رو یهایگذارو هدف رمنعطف،یغ یساختارها

 وجود ندارد. تالیجیتحولات د رشیپذ یلازم برا یهمچنان غالب بوده و آمادگ
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Nviهای مدل تعالی منابع انسانی در عصر دیجیتال در نرم افزار مؤلفه نیشبکه مضام. 1شکل  vo 

 

فضای عصر 

 دیجیتال

فضای منابع 

 فضای اجرا انسانی
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 گیرینتیجهو بحث 

منابع  یفضا ،یمنابع انسان یتعال یاجرا یاست: فضا یقابل بررس یدیدر سه مؤلفه کل تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یپژوهش نشان داد که تعال نیحاصل از ا یهاافتهی

 ،یتیریمد ،یاسیس یکه ساختارها ییاست؛ جا یانسان نابعم یتعال یاجرا یموجود در فضا یهاتمرکز بر چالش نیشترینشان داد که ب نیمضام لی. تحلتالیجیعصر د یو فضا ،یانسان

و  یذهن تیدهنده اولومؤلفه اختصاص داشتند که نشان نیبه ا یینها یدرصد از کدها 38. حدود شوندیمحسوب م یتحقق تعال ریعمده در مس یهمچنان مانع یو اقتصاد یقانون

 یهارساختیبدون اصلاح ز کنندیم دیراستا است که تأکهم یالمللنیدر سطح ب نیشیپ یهابا پژوهش افتهی نی. اتموجود اس ییراو اج یخبرگان نسبت به مشکلات ساختار یتجرب

;Kanade, 2025)رو خواهد بود روبه یجد یهابا چالش یدر منابع انسان تالیجیتحول د ،ییاجرا  Pande et al., 2024). 

و نبود  ندها،یرآتعلل در ف ،یقیتشو ینبود ابزارها ،یسالارستهیهمچون ضعف در نظام شا ینیدرصد از کل کدها را دربر گرفت، مضام 36/4که  زین یمنابع انسان یمؤلفه فضا در

 نیا نیسهم مضام نیشتریمسئله که ب نیبود. ا یمنابع انسان تیریدر مد محورستهیبعد، فقدان نظام شا نیتربخش، مهم نیشد. در ا ییو عملکرد شناسا یگذارهدف انیم یهماهنگ

و  ،یاسیس یهاییجابجا ،یررسمیبه روابط غ شتریو پرورش استعدادها، ب یسعه فرددر انتصابات، تو یرانیا یهاآن است که سازمان انگریبخش را به خود اختصاص داده بود، نما

;Rana, 2023)مطابقت دارد  افتهینتوسعه یهاطیدر مح یمنابع انسان یاتیعمل یهاشده در حوزه چالشبا مطالعات انجام هاافتهی نیمبتلا هستند. ا یپرورنینبود نظام جانش  

Sonar & Pandey, 2023)همچون مطالعه  ییهاپژوهش ن،ی. همچنWest over (2025بر لزوم بازتعر )با  قدر تطاب یمنابع انسان یو پرورش یآموزش یساختارها فی

 .(Westover, 2025)دارند  دیتأک یسالارستهیو شا تالیجید یکردهایرو

 یهاساختار سازمان ها،میتحر ،یاسیس ،یاقتصاد طیهمچون شرا یپژوهش را دربر داشت، ابعاد گوناگون یدرصد از کدها 25/6که  تال،یجیعصر د یفضا یعنیمؤلفه سوم،  رد

 یاصل تیاولو کیعنوان هنوز به رانیفناورانه در ا یفضا هدهنده آن است کاحتمالاً نشان گر،یمؤلفه نسبت به دو مؤلفه د نی. سهم کمتر ادیگرد ییشناسا یو موانع ارتباط یمجر

و نبود  الملل،نیب یفناورانه، عدم ارتباط با فضا یپلماسیداشتند که نبود د دیمؤلفه تأک نیا یهاحال، مضمون نینشده است. با ا تیتثب یمنابع انسان انیو مجر رانیگمیدر ذهن تصم

است که  یراستا با مطالعاتهم جینتا نی. اشوندیمحسوب م یدر حوزه منابع انسان تالیجیتحول د یها، موانع اصلداده لیو تحل یوعنهوش مص رینظ ییهایدرک مشترک از فناور

;Indradevi et al., 2024)دارند  دیتأک یمنابع انسان تیریفناورانه در مد یهایدر توسعه نوآور یپلماسید تیو ظرف یالمللنیب یهارساختیبر نقش ز  Kachalla & 

Adamu, 2024). 

 ،یاسیس طیچون شرا ینیبعد شامل مضام نیسهم را داشت. ا نیشتریمؤلفه اول، ب نیدرصد از مضام 36/7با  «یمنابع انسان یتعال تیماه»سطح بالا، بعد  نیمضام یبررس در

Ghl قیچون تحق یها با مطالعاتداده نیبود. ا یمنابع انسان یسازمیتصم یندهایدر فرا یو ناکارآمد یستمیفساد س ،یموانع حقوق i chl ee (2024هم ) راستا هستند که نشان

و عدم وجود  ماتیدر تصم تیفقدان شفاف ن،ی. همچن(Ghlichlee, 2024) ستین ریپذامکان ،یو درون یادیبن یبدون اصلاح ساختارها یمنابع انسان یتحقق تعال دهندیم

;L, 2025)اند تحول شناخته شده یدیعنوان مانع کلبه یمتعدد طالعاتهستند که در م یااز موانع تکرارشونده ،یمشارکت یهانظام  Pak et al., 2024). 

 یهاییجابجا ،یپرورنیفقدان نظام جانش ،یتیریمد یثباتیبود. ب شدهییمضمون شناسا نیترمهم ،یدرصد 29/8با سهم  یسالارستهیبعد شا ،یمنابع انسان یمؤلفه فضا در

J. مطالعه شودیبخش محسوب م نیو عدم استفاده از نخبگان از جمله مشکلات ا ،یاسیس angam (2024ن )عملکرد،  تیریو مد یمنابع انسان یزیضرورت انجام مم بر دیبا تأک زی

Schul .(Jangam, 2024)خواهد شد  یتوسعه انسان یندهایدر فرا یموجب ناکارآمد ،یستگیبر شا یمبتن یابیارز یهادارد که نبود نظام دینکته تأک نیبر ا z ( 2024و همکاران )

 Schulz et) گریکدیافزا عمل کنند، نه مستقل از صورت همتوانمندساز به یهایو فناور یتیریمد یهاستمیکه س شودیمحقق م ینزما یمنابع انسان یکه تعال کنندیاشاره م زین

al., 2024). 

به تحول  یفناورانه، نگرش شعار یهارساختیز نیدر تأم ی. ناکامشدیبعد محسوب م نیترمهم ،یدرصد 19/2با سهم  یاقتصاد طیبعد شرا تال،یجیعصر د یمؤلفه فضا در

و همکاران  Karuppannan قاتیتحق جیبا نتا هاافتهی نیبعد بودند. ا نیدر ا شدهییشناسا یاز جمله مشکلات اساس ،یدر توسعه تکنولوژ یو تمرکز بر انحصار دولت تال،یجید
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Al( و 2024) -Qassem (2025هماهنگ است که نشان داده )با  ،ینوآور یبرا زهیو فقدان انگ نیسنگ یبروکراس ،یبا اقتصاد دولت ییهاطیدر مح تالیجید یاند توسعه منابع انسان

;Al-Qassem, 2025)همراه خواهد بود  یو ناکارآمد یکند  Karuppannan et al., 2024)ن،ی. همچن Subrahmanyam (2025تأک )دارد که بدون درک روشن از  دی

 .(Subrahmanyam, 2025)کرد  یبرداربهره یاثربخش در تحول منابع انسان ابزار کیعنوان از آن به توانینم ،یهوش مصنوع یهاتیقابل

 «یموانع ارتباط»پژوهش بود که در قالب بعد  یدیکل یهاافتهیاز  گرید یکی ر،یگمیتصم یستادها یاعضا نیب یو فقدان هماهنگ یسازماننیضعف در ارتباطات ب ن،یهمچن

 نیوجود ندارد. ا گذاراناستیکارشناسان و س ران،یمد نیب یمتعدد، ارتباط مؤثر یوجود اسناد بالادست رغمیکه عل دهدینشان م تال،یجیعصر د ید از مؤلفه فضابع نیظاهر شد. ا

Tretخصوص،  نیدر ا خواهد بود. یاتیدر سطح عمل هایمشخط حیصح یبلکه مانع از اجرا شود،یم هایگذاراستیدر س یتنها موجب چندپارگامر نه i akov ( 2023و همکاران )

 .(Tretiakov et al., 2023)اند داشته دیفناورانه تأک یهاطیکارکنان در مح یو توانمندساز یسازمانانسجام درون تیبه اهم

 یهازمان، مؤلفهطور همکه به یکردیدارد؛ رو دیتأک تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یمدل تعال یو اجرا فیدر تعر کپارچهی یکردیپژوهش بر لزوم رو نیا جینتا ،یکل طوربه

 انیم یسازگار ازمندی، نE-HRM یهاستمیو توسعه س HR 4.0اند، تحقق اشاره کرده زین یطور که مطالعات متعددرا مدنظر قرار دهد. همان یو رفتار یفناورانه، فرهنگ ،یساختار

;Tuli, 2023)است  تیریمد ینگرش در سطوح بالا رییتغ نیهمچن و اجرا و یگذاراستیسطوح مختلف س  Vadithe & Kesari, 2025;  Vashisht et al., 2023). 

نفر  12کنندگان محدود به که تعداد مشارکتمواجه بوده است. نخست آن زین ییهاتیمضمون و مصاحبه با خبرگان، با محدود لیاز روش تحل یریگپژوهش، با وجود بهره نیا

بوده و ممکن است  رانیتمرکز پژوهش بر ا نکه،ی. دوم اداردوجود ن یبه کل جامعه متخصصان منابع انسان جینتا میامکان تعمحاصل شد، اما  یاز خبرگان بوده و اگرچه اشباع نظر

 یتر سازمانگسترده در سطوح یینها دییتأ یبرا یکم یلیتکم یهاآزمون ازمندین جیپژوهش، نتا یفیک کردیبا توجه به رو ن،ینباشد. همچن قیکشورها قابل تطب ریسا طیبا شرا هاافتهی

 هستند. یاو منطقه

 نیاجرا گردد. همچن ترعیوس اسیدر مق شده،یطراح یمفهوم یهاو سنجش مدل یسنجروان یبا استفاده از ابزارها یپژوهش، مطالعات کمّ نیکه در ادامه ا شودیم شنهادیپ

شود. انجام مطالعات  یبررس شتریآن ب یریپذقیو تطب یسازیعموم تیآزمون کرد تا قابل یبخش خصوص مختلف مانند آموزش، بهداشت، نفت و گاز، و عیمدل را در صنا نیا توانیم

 مؤثر باشد. تالیجیدر عصر د یمنابع انسان یتعال یهامدل ینظر یدر غنا تواندیم زیمشابه ن یبا ساختارها ییکشورها نیب یقیتطب

منابع  یسازیتالیجید یهایمشخط یاجرا ریکنند تا مس دیتأک ییو اجرا یقانون یساختارها یدر درجه اول بر بازطراح دیبا یحوزه منابع انسان گذاراناستیها و سسازمان رانیمد

شود. در سطح  یطراح یو هوش مصنوع یمنابع انسان یهاداده لیتحل هو ارشد در حوز یانیم رانیمد یبرا ژهیو یآموزش یهابرنامه شودیم شنهادیپ نیهموار گردد. همچن یانسان

شود.  نهینهاد یمنابع انسان یاز راهبردها یعنوان بخشبه یپرورنیجانش ریگردد و مس یسنت یهاروش نیگزیجا یستگیبر شا یعملکرد مبتن یابیارز یهالازم است نظام ،یسازمان

 در عمل محقق شود. یمنابع انسان یسوق دهند تا تعال یفناور رشیدر پذ یمستمر و چابک یریادگیخود را به سمت  یزمانفرهنگ سا دیها باسازمان ن،یافزون بر ا

 تشکر و قدردانی

 گردد.از تمامی کسانی که در طی مراحل این پژوهش به ما یاری رساندند تشکر و قدردانی می

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع

 .وجود ندارد یتضاد منافع گونهچیعه حاضر، هانجام مطال در

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

Copyright: © 2025 by the authors. Published under the terms and conditions of  Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International (CC BY-NC 4.0) License. 

1403، سال اول، شماره اولدوره  219  

 

 مالیحمایت 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.

 موازین اخلاقی

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است. 

Extended Summary 

Introduction 

The advent of the digital era has significantly transformed the field of human resource management (HRM), reshaping the 

roles, expectations, and strategic focus of HR professionals worldwide. The rise of technologies such as artificial intelligence, 

data analytics, cloud computing, and blockchain has not only redefined the scope of human resource practices but also created 

new expectations for efficiency, agility, and innovation within organizations (Shenbhagavadivu et al., 2024; Subrahmanyam, 

2025). Human resources are no longer merely administrative departments but are being repositioned as strategic partners that 

must contribute to organizational excellence through digitally enabled approaches. 

Digital transformation in HR has brought about the emergence of concepts like HR 4.0, agile workforce strategies, and e-

HRM, all of which emphasize technology integration, data-driven decision-making, and human-centric innovation (Indradevi 

et al., 2024; Pande et al., 2024). In this context, human resource excellence (HRE) is increasingly viewed as a multidimensional 

construct encompassing operational efficiency, strategic alignment, and the digital readiness of the workforce. However, 

despite global attention on digital HR transformation, many developing economies continue to face significant barriers to fully 

realizing the potential of HR excellence due to outdated structures, lack of technological infrastructure, and resistance to change 

(Al-Qassem, 2025; Kachalla & Adamu, 2024). 

Scholars argue that the path to achieving human resource excellence in the digital age requires not only technological 

adoption but also structural reform, a shift in leadership mentality, and a new model for organizational coordination (Kanade, 

2025; Pak et al., 2024). As HR becomes increasingly dependent on technology for managing talent, predicting workforce 

trends, and driving performance, it is crucial to identify which contextual, organizational, and strategic factors enable or inhibit 

such excellence (Dadheech, 2024; Dahliani et al., 2025). 

While many studies have explored the integration of digital tools in HR processes, fewer have attempted to holistically 

identify the components that constitute HR excellence in a digital context. Existing literature emphasizes the importance of 

synergy between human capital strategy and digital infrastructure, but there remains a gap in understanding how structural, 

executive, and environmental factors interact to influence excellence outcomes (L, 2025; Tuli, 2023; Vashisht et al., 2023). This 

study addresses this gap by exploring the dimensions of human resource excellence in the digital age through a qualitative 

investigation based on thematic analysis. By focusing on an emerging economy, it provides an empirical model rooted in the 

lived experiences of experts from HR, business, and technology sectors, capturing a nuanced view of the digital HR landscape. 
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Methods and Materials 

This qualitative study employed thematic analysis to explore the core components of human resource excellence in the 

digital age. Data were gathered through semi-structured interviews with 12 experts selected using purposive sampling. 

Participants included university professors, HR professionals, consultants, and AI practitioners, all with demonstrable expertise 

in digital transformation and organizational development. Interviews continued until theoretical saturation was achieved. The 

interview protocol covered open-ended questions regarding HR excellence models, digital adaptability, policy gaps, 

organizational culture, and technology integration. Each interview was transcribed and subjected to a three-stage coding 

process: open, axial, and selective. NVivo software was used to facilitate the coding and organization of data. Validity was 

ensured through member checking, data triangulation, and external review, while reliability was supported by a PAO coefficient 

of 0.834. 

Findings 

Thematic analysis led to the extraction of 346 initial codes, which were later refined to 129 final and overlapping codes. 

These were categorized into three main components: (1) the implementation environment for HR excellence (38% of codes), 

(2) the internal HR environment (36.4%), and (3) the digital-era environment (25.6%). 

Within the implementation environment, the most dominant theme (36.7% of codes) was the intrinsic nature of HR 

operations in the public sector, characterized by political interference, legal ambiguity, administrative corruption, and lack of 

strategic foresight. Other key subthemes included structural instability, human and managerial barriers, weak legal protections 

for businesses, and the absence of participatory mechanisms in HR policy design. 

The internal HR environment was largely shaped by the meritocratic deficits in public and private organizations. The most 

prominent subtheme (29.8%) was the lack of structured talent development, succession planning, and competency-based 

evaluations. Participants highlighted ineffective appraisal systems, politicized appointments, and weak incentive structures as 

recurring issues. In addition, issues such as procedural delays, poor strategic alignment, and insufficient execution tools also 

featured prominently. 

The digital-era environment, though discussed less frequently, revealed critical insights about how economic instability, 

limited diplomatic engagement, weak international partnerships, and lack of strategic technology adoption impede digital 

transformation in HR. The most cited subtheme in this category (19.2%) was the economic reluctance to invest in digital 

infrastructure and the absence of clear, actionable goals for technological integration in HR policy. Furthermore, participants 

noted that bureaucratic rigidity, fragmented communication, and managerial unawareness about the potential of emerging 

technologies hindered the alignment between HR functions and digital objectives. 

Overall, the data suggest that the path to HR excellence is constrained not only by technological gaps but also by deeply 

embedded structural, political, and cultural impediments that must be addressed in tandem. 

Discussion and Conclusion 

The findings of this study underscore the multidimensional nature of human resource excellence in the digital age. While 

digital transformation is often discussed in the context of tools and automation, this research reveals that excellence in HR 

extends far beyond technology. The primary obstacle to achieving HR excellence lies in the environment of execution—

namely, outdated organizational structures, politically influenced decision-making, and a lack of strategic continuity. Without 

foundational reform in these areas, even the most advanced technological tools will be insufficient to bring about meaningful 

change. 
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Equally significant is the gap within the HR environment itself. The absence of meritocratic systems and the politicization 

of appointments not only demotivate employees but also inhibit innovation and adaptability—two critical characteristics of HR 

in a digital context. An agile, responsive HR system requires robust performance management frameworks, leadership 

development pipelines, and continuous learning systems—all of which are currently underdeveloped in many organizations. 

The digital environment poses both opportunities and threats. While it offers the potential to automate and optimize, it also 

demands a proactive, well-informed, and coordinated response from leadership. The lack of digital fluency among managers, 

insufficient investment in IT infrastructure, and limited collaboration with international partners collectively reduce the 

readiness of organizations to fully benefit from digital HR transformation. 

To move forward, organizations must rethink the way they define, structure, and execute human resource functions. Digital 

HR excellence requires more than digital tools—it requires a cultural shift, a strategic vision, and an integrated approach that 

aligns technology with organizational purpose. Human resource departments must evolve into knowledge-driven, data-

informed entities that can operate flexibly within fast-changing environments while maintaining a clear focus on people 

development and organizational values. 

Limitations 

This study is limited by its qualitative nature and relatively small sample size of 12 experts, which, while sufficient for 

thematic saturation, may not capture the full diversity of perspectives in different sectors or regions. The findings are based on 

the Iranian context and may not be generalizable to other countries with different political, legal, or technological 

infrastructures. Additionally, due to the interpretive nature of qualitative analysis, the themes identified may be subject to 

researcher bias despite validation efforts. 

Suggestions for Future Research 

Future studies should employ quantitative methods to validate the identified components of HR excellence in diverse 

organizational contexts. Large-scale surveys could test the generalizability of these themes across different industries and 

regions. Comparative studies between countries at different stages of digital transformation would also offer valuable insights 

into how contextual factors shape HR excellence. Finally, longitudinal research could explore how interventions based on this 

model impact organizational outcomes over time. 

Suggestions for Practice 

Organizations should prioritize structural reforms to reduce political interference and promote transparency in HR processes. 

Investment in leadership development and succession planning must be scaled up, with a focus on merit-based systems. HR 

departments should also be empowered with digital tools and analytics capabilities to make data-driven decisions. Building 

partnerships with tech firms, academic institutions, and international networks can help accelerate digital maturity. Ultimately, 

cultivating a culture of continuous learning and innovation will be key to sustaining human resource excellence in the digital 

age. 
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