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Abstract:  

The present study aims to identify the strategies, barriers, and enablers of human resource management (HRM) in public organizations in the 

digital age. Based on its objectives, this study is categorized as applied, exploratory, and descriptive-analytical research. The participants 

included both academic experts—comprising university professors and researchers in the fields of human resource management and digital 

transformation—and practical experts, including officials and managers of public organizations. Accordingly, 20 individuals were selected 

through purposive sampling. Data collection was conducted using both library-based and field methods. In the library phase, a literature 

review was carried out, while in the field phase, data were gathered through interviews. To identify components and indicators in the 

qualitative phase and to analyze the interview data, content analysis of interview transcripts was employed. Finally, a one-sample t-test was 

used to validate the model. The findings revealed that digital HRM strategies include the implementation of emerging technologies, data 

management and information security, and the development of a digital culture. Moreover, the barriers to digital HRM consist of cultural 

resistance, a lack of digital skills, and inadequate infrastructure. Ultimately, the results indicated that the enablers of digital HRM comprise 

information technology and software systems, organizational culture and digital acceptance, and human resource strategy and planning. 
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 چکیده

نوع پژوهش بر اساس اهداف  صورت گرفت.    تالیجیدر عصر د  یهای دولتدر سازمان   یمنابع انسان   تیریراهبردها، موانع و بسترهای مد  ییشناساپژوهش حاضر باهدف  
است    یدانشگاه و پژوهشگران  دیشامل اسات  یخبرگان علم هیکلکنندگان این پژوهش شامل . مشارکت است  یلیتحل-یفیتوص  و   یاکتشافی،  کاربرد قاتیپژوهش از نوع تحق

های دولتی بهره گرفته شد. در این  سازمان   رانیو مد   نیشامل مسئول  یخبرگان تجرب  هیکلهمچنین از نظرات    هستند.  تحول دیجیتالو    یمنابع انسان  تیریکه در حوزه مد
در این راستا در  استفاده شد.    یدانیای و مداده از دو روش کتابخانه   یمنظور گرداورپژوهش به   ن یدر اگیری هدفمند انتخاب شدند.  نفر با استفاده از روش نمونه   20راستا  

وتحلیل  ها در بخش کیفی و تجزیهها و شاخص منظور شناسایی مؤلفه در این پژوهش به ای از مرور ادبیات و در بخش میدانی از مصاحبه بهره گرفته شد.  بخش کتابخانه 
  ی نشان داد راهبردها  جینتاها، از روش تحلیل متون مصاحبه استفاده شد. درنهایت برای اعتبارسنجی مدل از آزمون تی تک نمونه استفاده شد.  های حاصل از مصاحبه داده 
 ی منابع انسان  تیریموانع مد  نیهمچن  است.  تالی جیاطلاعات و توسعه فرهنگ د  تیها و امنداده   تیریمد  ن،ینو  یهای فناور  یسازادهیشامل پ  تالیجید  یمنابع انسان  تیریمد
شامل    تال یجید  یمنابع انسان  تیرینشان داد بسترهای مد  جیاست. درنهایت نتا  یناکاف  یها رساخت یو ز  تالیجی د  یهاکمبود مهارت   ،یفرهنگ  رشیشامل عدم پذ  تالیجید

 است.  یمنابع انسان یزیرو برنامه  یتژو استرا تالیجید رشیسازمانی و پذفرهنگ ،یافزار نرم  یهاستم یفناوری اطلاعات و س
 

 های دولتیمدیریت منابع انسانی، تحول دیجیتال، سرمایه انسانی، سازمانکلیدواژگان: 
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 مقدمه 

نوظهور    یازهاین  یپاسخگو   ،یمنابع انسان  تیری به مد   یسنت  یکردهایبا رو   توانندی نم  گریها دسازمان   رود،ی م  شیپ  تالیجی تحول د  یسو به   ندهیفزا   یکه با شتاب  یدر جهان کنون

اند،  شده   یمنابع انسان   تیو ماه  ندهایدر ساختارها، فرا  ینیاد ینب  راتییموجب تغ  ی ابر  انشیو را  اءیاش  نترنتیداده، ا کلان   ،یهمچون هوش مصنوع  نینو  یهای باشند. ظهور فناور 

ها . سازمان (Ghasemi, 2023; Khezri Hamadi, 2023)  شودی م  یتلق ک یاستراتژ یانتخاب، بلکه ضرورت  ک ی( نه DHRM) تالیجی د  یمنابع انسان ت یر یکه مد  یاگونه به 

  تال یجید   یهای بر فناور  یهستند که مبتن  یدر حوزه منابع انسان   نینو   یسازوکارها  ازمندین  ،ی ریگم ی در تصم  ی و چابک  تیشفاف  ،یوربهره   ءمنظور ارتقابه   ،یدر بخش دولت  ژهیوبه 

 .(Aghaeezadeh et al., 2024; Claude, 2024)شده باشند   یطراح

  فا یسازمان ا  تیدر موفق  ید ینقش کل  ک،یاستراتژ  هیو سرما   یرقابت  تیمز   کی بلکه در قامت    شود،ی صرف محسوب نم  ییعامل اجرا  کی  گرید   یعصر حاضر، منابع انسان  در

 Noe) هستند   یمنابع انسان  یسنت  یدر الگوها   یش یندخود، ملزم به بازا  یو کارآمد   یحفظ اثربخش  یاند، برامواجه   کیتکنولوژ   یا یپو   یهاط ی که با مح  ی دولت  یها. سازمان کندی م

et al., 2021)نوع    ها،ی ستگیشا   تی طور همزمان دگرگون کرده و بر ماهرا به   یساختارها و فرهنگ سازمان   ندها،یفرآ   ن،ینو  م یپارادا  کیعنوان  به  تالیج یتحول د   ان،یم  نی. در ا

 . (Dehghani, 2024)بوده است   رگذاریتأث ی انمنابع انس   تیر یدر مد  یریگم یتصم یهاوه یارتباطات و ش

نه   یتال یجیکه د   دهدی پژوهش نشان م   اتیادب ابزار شدن،  بلکه زم  یانسان  اتیعمل  یساز نهیبه  یبرا   یتنها  انسان  رهیکل زنج  یهوشمندساز  سازنه یاست،  از جذب تا   یمنابع 

 یهااز داده   یریگبهره   ن،ینو  یهای فناور   یساز اده ی از جمله پ  ییاتخاذ راهبردها   ر،یمس  نی. در ا (Alakoç, 2023; Torabi et al., 2022)نگهداشت و توسعه کارکنان است  

از    یسطح  نیبه چن  یابیحال، دست  ن ی. با ا(Kavand, 2024)اند  شناخته شده   تال یجید   یمنابع انسان  ت ی ریمد   ی اصل  یهاه یعنوان پابه   ی سازمان  تال یجیفرهنگ د   جادی و ا  یلیتحل

 Avazzadeh, 2020; Yousefi)هاست  فناورانه در سازمان   یهارساخت یو ضعف ز  تالی جی د یهاکمبود مهارت   ،یهمچون مقاومت فرهنگ  یمستلزم رفع موانع  تال،یجی بلوغ د

et al., 2023a). 

ها چالش   نیمواجه هستند. ا  تالیجی تحول د   ری در مس  یشتر یب  یهابا چالش   ی خاص، نسبت به بخش خصوص  یقانون  یهاو الزام   یساختار  یهای ژگیو  ل یدلبه   ،یدولت  یهاسازمان 

 Mbokota & Myres, 2024; Torabi-Kalateh Ghazi et)  شودی و فناورانه م   ی مال  یهات ی کارانه و محدودمحافظه   یفرهنگ سازمان   ده،یچی پ  یهای شامل بروکراس

al., 2023)دی تحول کمک نما  ریمس  یو طراح  یراهبرد   یهام یها در اتخاذ تصمسازمان   نیا  رانی به مد  تواندی موجود، م  یراهبردها، موانع و بسترها  ق یشناخت دق  ل،یدل  نی. به هم . 

نشان   (Sattar et al., 2020)توسط  یاعنوان نمونه، مطالعهاند. به پرداخته ی شدن منابع انسان یتال یجی و ضرورت د ت یاهم ی به بررس ی مطالعات متعدد  ،یالملل نیب  اتیادب در 

  تی ر یمد  یبا بررس  (Claude, 2024) نی. همچنشود ی آنان م ی شغل ت یمنجر به ارتقاء عملکرد کارکنان و رضا   یمنابع انسان   یهاستمیدر س  تالیجی د  یهای داد که استفاده از فناور 

راستا،   نی. در همکندی م جادیا   یسازمان  ییدر پاسخگو  یبهبود معنادار تالیجید   یهاستمیس  ی سازاده یکرد که پ  دیتأک  ،یدر بخش دولت  ی منابع انسان  یآن بر اثربخش   ریسوابق و تأث

  یهادر نظام   تالیجی د  یبا فناور   ی راهبرد  تی عقلان  قی بر لزوم تلف  ،یدولت  یهادر سازمان   یمنابع انسان  تی ری محور مدحکمت   یهابا تمرکز بر مؤلفه   (Jalili et al., 2024)پژوهش  

 داشته است.  دی تأک یمنابع انسان

در    ینقش مؤثر   ندهایشدن فرآ  یتال یجی در حوزه سلامت، نشان داد که د  تالیجید   کردیبا رو  یمنابع انسان ی با ارائه مدل توانمندساز (Molaei et al., 2023) گر،ید  یسو  از

  تال یجیکرد که تحول د   دیدر بحران کرونا، تأک  یمنابع انسان یآورمدل تاب   یدر طراح  (Silavi et al., 2023)  نی. همچنکندی م  فایا  ی سازمان  ییو پاسخگو   یری پذارتقاء انعطاف 

 عمل کند.  یبحران   طیدر شرا   یبهتر منابع انسان  تیر یمد   یبرا  یعنوان ابزار به   تواندی م

کرده و نشان داده که کمبود متخصصان   ییرا شناسا  رانیدر ا   تالیجید   یمنابع انسان   تی ریمد   یبوم  یهاچالش   (Khezri Hamadi, 2023)پژوهش    زی ن  یداخل  یفضا  در

  تال یجی د  یفناور   ی کاربردها  یبا معرف  (Ghasemi, 2023)  نیهاست. همچنشدن کامل در سازمان   یتالیجی مانع تحقق د   ،یمنابع انسان  یهای اطلاعات و ضعف در استراتژ   یفناور

 کرده است.  دیتأک های مؤثر از فناور  یبردار بهره  ی و کارکنان برا رانیمد  تالیجیبر لزوم ارتقاء سواد د   ،یدر منابع انسان
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جامع برخوردار باشند که ضمن   یالگو   کیاز    یدولت  ی هالازم است سازمان  ، یمنابع انسان  ت ی ریدر حوزه مد   تالیجی گذار موفق به عصر د  یمقدمه، روشن است که برا   نیا   با

  ی راهبردها، موانع و بسترها  یی حاضر با هدف شناسا  پژوهشراستا،    نیفناورانه کمک کند. در هم  ی از بسترها  یریگموانع و بهره   تی ریها در مد به آن   ،یدی کل  یهامؤلفه   یی شناسا

 یهای ز ی ردر برنامه   یر یکارگبه   تیارائه دهد که قابل  یدانیم  یهابر داده   یمبتن  یو کاربرد  یبوم  یی در تلاش است تا الگو  تال،یجی در عصر د   یدولت  یهادر سازمان   یمنابع انسان   تیر یمد 

 را دارا باشد.  یدولت یهاسازمان  یمنابع انسان یراهبرد 

در   ریی منزله تغبه  تال،یجی د  HRMبه  یسنت HRMاستوار است. درواقع، گذار از  تالیجی و تحول د ی منابع انسان  تی ری مد ان یم یمفهوم   وندیپژوهش بر پ ن یا زین  یمنظر نظر  از

طور  . همان(Dehghani, 2024; Yousefi et al., 2023b)است    یسازمان   یرهبر   یهاسبک   یکارکنان و حت  یهافناورانه، مهارت   ی هارساخت یز   ،یمنابع انسان  ت یر یفلسفه مد

فرهنگ و   ،یاستراتژ  ،یفناور  انیزمان مهم  ییهمسو ازمند ین  تالیجی د  یمنابع انسان ت یر یدر مد  تیها نشان داد، موفقفراداده  هیخود بر پا  نگرنده یدر مدل آ (Kavand, 2024)که 

 کارکنان است.  یفرد  یهای توانمند

 یتال یجید   ر یرا در مس  یدولت  یهااست که بتواند سازمان   ی چارچوب  م یترس  ی برا  ی است، بلکه تلاش  تالیجی در عصر د  یتیر یضرورت مد  ک یبه    ی تنها پاسخنه   قی تحق  ن یا  ن،یبنابرا 

 رساند.   یار ی  یشدن منابع انسان

 شناسی پژوهش روش

های  در سازمان  یمنابع انسان  تی ری راهبردها، موانع و بسترهای مد  ییپژوهش به دنبال شناسا  نیا  رایاست ز  یکاربرد   قاتینوع پژوهش بر اساس اهداف پژوهش از نوع تحق

راهبردها، موانع و بسترهای    ییاست زیرابه شناسا   یاکتشاف  قاتیابتدا از نوع تحق  تیبر اساس ماههمچنین    داشته باشد.  یکاربرد عمل  تواند ی است که م  تالیجی در عصر د   یدولت

نوع  درنهایت نیز    اند.شده و تحلیل   فیشده توص  یگرداور   یهااست که در آن داده   یلیتحل-یف یپردازد و سپس توصمی   تالیجیدر عصر د   ی های دولتدر سازمان   یمنابع انسان  تیر یمد 

 یهاداده   یفیبخش ک  جیبا روش مصاحبه کشف و سپس با استفاده از نتا   یفیک  یهاابتدا داده   رای است، ز  ی اکتشاف  کردیبا رو  یمتوال  ختهیآم  قات یپژوهش بر اساس نوع داده از نوع تحق

 اند. شده و تحلیل  یآورجمع  یهمبستگ/یشیمایپ یفیبا روش توص یکم

همچنین از    هستند.  تحول دیجیتالو    یمنابع انسان  ت یر یاست که در حوزه مد   یدانشگاه و پژوهشگران  د یشامل اسات  یخبرگان علم  هیکلکنندگان این پژوهش شامل  مشارکت 

های  ویژه زمانی که از روش تحلیل محتوای کیفی متون مصاحبههای کیفی، به در پژوهشهای دولتی بهره گرفته شد.  سازمان   رانیو مد   نیشامل مسئول  ی خبرگان تجرب  ه یکلنظرات  

شود که حداقل  حال، معمولاً توصیه می طور دقیق بستگی به اهداف تحقیق، تنوع موضوع و پیچیدگی آن دارد. بااین شود، تعیین حداقل حجم نمونه به نیمه ساختاریافته استفاده می 

های نیمه ساختاریافته با خبرگان در زمینه موضوع  یافت. در این پژوهش، برای مصاحبه شد، تا بتوان به اشباع نظری دست نفر با  ۳0تا    10های کیفی بین  حجم نمونه برای مصاحبه 

یابد که هیچ اطلاعات یا دیدگاه جدیدی از  ها تا زمانی ادامه می آوری داده پژوهش، حجم نمونه بر اساس اصل اشباع تعیین گردید. اصل اشباع به این معناست که فرآیند جمع 

کننده به پژوهشگر این امکان را داد که از کننده نهایی برای مصاحبه انتخاب شدند. این تعداد مشارکت عنوان مشارکت نفر به   20شوندگان به دست نیاید. در این راستا، تعداد  مصاحبه 

اعتماد و معتبر، درک جامعی در زمینه موضوع  های قابل ها و تجربیات، به نتایج و یافتهمند شود و با توجه به تنوع دیدگاه شوندگان بهره تجربیات و دانش عمیق هر یک از مصاحبه

 بخش غیر تصادفی هدفمند بود.   نیگیری در اروش نمونه  پژوهش پیدا کند.

ای از مرور ادبیات و در بخش میدانی از مصاحبه بهره گرفته در این راستا در بخش کتابخانه استفاده شد.    یدان ی ای و مداده از دو روش کتابخانه   یمنظور گرداور پژوهش به   ن یدر ا

ی لیکرت  ادرجه   ۵گویه بود که با طیف    ۳4گویه( با    10گویه( و اعتبار درونی )  24( که شامل دو قسمت اعتبار بیرونی )140۳از پرسشنامه برگرفته از شوقی و کریمی )شد. همچنین  

دهندگان خواسته شد تا نظرات خود را درباره هر  صورت آنلاین و حضوری توزیع شد و از پاسخمنظور سنجش اعتبار مدل استفاده شد. این پرسشنامه به از خیلی کم تا خیلی زیاد به 

شده و همچنین توضیحات لازم درباره هدف تحقیق  کننده از مدل به همراه مدل طراحی نظری و تجربی حمایت ها، مستندات  گویه بیان کنند. برای اطمینان از دقت و صحت پاسخ 
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های آماری مناسب مورد تحلیل قرار گرفتند تا اعتبار مدل مورد ارزیابی قرار  شده با استفاده از روش آوری های جمع و نحوه تکمیل این پرسشنامه به خبرگان ارائه شد. درنهایت داده 

 طورکلی این پرسشنامه شامل اجزای زیر است: گیرد. به 

 الف: اطلاعات اولیه شامل عنوان پرسشنامه، مقدمه )نامه همراه(، مستندات نظری و تجربی مرتبط با مدل، مدل نهایی و اطلاعات دانشجو 

 ب: اطلاعات جمعیت شناختی شامل اطلاعاتی نظیر سن، جنسیت و سابقه کار خبرگان

 های پرسشنامه شامل راهنمای نحوه پر کردن پرسشنامه و سؤالات بسته پاسخ پرسشنامه اطلاعات مربوط به گویه ج:

 ملاحظه است: درنهایت اطلاعات کامل پرسشنامه در جدول زیر قابل 

 های پرسشنامه اعتبارسنجی مدل با استفاده از روش پارسلینگ اطلاعات توزیع گویه . 1جدول 

 ها نمره گزینه ها تعداد گزینه دامنه نمره  تعداد گویه  مؤلفه  بعد 

لیكرت   20-4 4 هدف  اعتبار بیرونی  طیف 

 ای درجهپنج

زیاد؛  5 =زیاد؛  4= خیلی 

متوسط؛   3 كم؛  2=   =

 =خیلی كم 1
 20-4 4 طراحی روش پژوهش 

 40-8 8 كنترل متغیرهای مزاحم 

 35-7 7 تطبیق 

 15-3 3 بازبینی منطقی اعتبار درونی 

 20-4 4 بازخورد متخصصان 

 15-3 3 تحلیل حساسیت 

 

 . های زیر استفاده کرد توان از روش ها است. برای محاسبه پایایی می های کیفی، پایایی به معنای امکان بازتولید یا تکرارپذیری یافتهدر پژوهش 

های پژوهش از طریق ثبت دقیق فرایند پژوهش، شود. در خصوص بررسی پایایی یافته مستند می طور دقیق ثبت و  : تمام مراحل پژوهش به1. ثبت دقیق فرایند پژوهش 1

 های این پژوهش از جنبه ثبت دقیق فرایند پژوهش پایا است. گام اقدامات لازم را انجام داد تا دریافت یافته بهپژوهشگر گام 

کند. این روش همچنین برای ارزیابی ثبات های خود را باهم مقایسه میهای خود را انجام داده و یافته تحلیل طور مستقل، چند بار  : یک پژوهشگر به2. همسویی درون محققی 2

ها ها چهار مصاحبه را تصادفی انتخاب کرد و هرکدام از آن رود. برای محاسبه پایایی از طریق همسویی درون محققی، پژوهشگر از میان مصاحبهکدگذاری پژوهشگر نیز به کار می 

ها، کدهایی  ها باهم مقایسه شدند. در هرکدام از مصاحبهشده در دو فاصله زمانی برای هرکدام از مصاحبهای مجدداً کدُگذاری کرد. سپس کُدهای مشخص را در فاصله زمانی دوهفته 

مشخص شد و درنهایت درصد پایایی با این روش بر اساس فرمول زیر    "عدم توافق "و کدهای غیرمشابه با عنوان    "توافق "که در دو فاصله زمانی باهم مشابه بودند با عنوان  

 د: محاسبه ش

 

 قبول بودن آن است. درصد به دست آمد که بیانگر قابل   76مصاحبه  4شده برای های انجام در این پژوهش میانگین ضریب پایایی همسویی درون محققی بین کدگذاری

های پژوهش از  کنند. در خصوص بررسی پایایی یافتههای خود را باهم مقایسه می ها را انجام داده و یافتهطور مستقل تحلیل: چندین پژوهشگر به ۳. همسویی بین محققی ۳

گر به همراه متخصص  طریق همسویی بین محققی پژوهشگر از یک متخصص آمار پژوهشگر و مسلط به موضوع درخواست کرد تا در فرایند کدگذاری مشارکت کند. سپس پژوهش

 با استفاده از فرمول زیر محاسبه کردند: آمار، تعداد پنج مصاحبه را کدگذاری کردند و درصد همسویی بین محققی را 

 
1 Audit Trail 
2 Intrarater Reliability 
3 Interrater Reliability 
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ستخراجی بین پژوهشگر و در این فرمول تعداد توافقات اشاره به تعداد کدهای مشترک و یکسان بین پژوهشگر و متخصص آمار دارد و تعداد کل کدها نیز مجموع کدهای ا

 قبول بودن آن است. درصد به دست آمد که بیانگر قابل   77.6۵ترتیب پایایی حاصل از همسویی بین محققی با توجه به محاسبات صورت گرفته اینمتخصص آمار است. به 

به دست    7/0محاسبه شد. مقادیر این ضریب برای همه ابعاد پرسشنامه بالای    ۳دونالد و اومگای مک   2، پایایی ترکیبی   1در این پژوهش پایایی از طریق ضریب آلفای کرونباخ 

گیری کیفی و کنند و به دنبال اعتبارسنجی ابزارهای اندازه های مختلط استفاده می هایی که از روش لازم به ذکر است در پژوهش گیری بود.  دهنده پایا بودن ابزار اندازه آمد که نشان 

 مشاهده است.  قابل  2ضرایب روایی و پایایی ذکرشده برای پرسشنامه اصلی در جدول  شود.دونالد برای ارزیابی پایایی استفاده میکمی هستند، از امُگای مک 

 نتایج محاسبه روایی و پایایی پرسشنامه اصلی پژوهش  . 2جدول 

 CR ASV MSV آلفای كرونباخ  AVE ابعاد

 0.39 0.42 0.79 0.75 0.57 ن ینو  ی هایفناور  یسازادهیپ

 0.32 0.39 0.74 0.89 0.54 اطلاعات  تیها و امنداده ت یر یمد

 0.36 0.41 0.74 0.82 0.59 تال یجیتوسعه فرهنگ د 

 0.34 0.45 0.85 0.79 0.51 ی فرهنگ رش یعدم پذ 

 0.45 0.32 0.81 0.81 0.59 تالیجی د ی هاكمبود مهارت

 0.48 0.39 0.83 0.83 0.61 ی ناكاف ی هارساختیز

 0.42 0.48 0.74 0.89 0.57 ی افزارنرم  یهاستمیفناوری اطلاعات و س

 0.38 0.45 0.79 0.78 0.54 تال یجی د رشیسازمانی و پذفرهنگ

 0.36 0.35 0.87 0.91 0.51 ی منابع انسان  یزیر و برنامه یاستراتژ

 

های  دهنده این است که بیش از نیمی از واریانس هر یک از این ابعاد توسط آیتم هستند، که نشان   0.۵برای ابعاد بیشتر از    AVEدهد که مقادیر  های جدول فوق نشان می یافته

هر سازه باید بیشتر از مربع    AVEکند  لارکر، که بیان می -کند. از طرف دیگر با توجه به معیار فورنلشود. این امر به تأیید روایی همگرا کمک می ها توضیح داده می مربوط به آن 

خوبی از یکدیگر متمایز هستند و هیچ تداخلی با یکدیگر ندارند و لذا روایی واگرا مبتنی بر  دهد که هر یک از ابعاد به آمده نشان می دست ها باشد، نتایج بههمبستگی آن با سایر سازه 

 دهد که برای هر سه بعد موردبررسی، یعنی فرد، گروه و سازمان ، مقادیر حداکثر واریانس مشترکهای پژوهش شما نشان می گردد. همچنین یافتهمی  معیار فورنل لارکر تأیید

MSV و ASV  طور مؤثری کمتر از میانگین واریانس مشترک به AVE  دهنده این است که هر یک از این  وضوح نشان شده( هر بعد است. این نتایج به )میانگین واریانس استخراج

ها تأییدکننده  شود. این یافته ها تأیید میپردازند و از یکدیگر متمایز هستند. لذا روایی واگرا نیز بر اساس این شاخصهای خود می گیری سازه طور مستقل و مؤثر به اندازه ابعاد به 

دهد که حداکثر واریانس مشترک بین هر بعد و دیگر ابعاد،  آن بعد باشد، این نشان می   AVEهر بعد کمتر از    MSVکه  ویژه، وقتی روایی واگرا برای ابعاد مختلف پژوهش هستند. به 

های خاص خود هستند و تداخل کمی با یکدیگر  گیری ویژگیخوبی قادر به توضیح و اندازه دیگر، این ابعاد بهعبارتطور معناداری کمتر از واریانس اختصاصی آن بعد است. به به 

توان نتیجه گرفت که میانگین واریانس مشترک بین هر بعد و سایر ابعاد نیز در سطح پایینی قرار دارد.  هر بعد است، می  AVEنیز کمتر از  ASVدارند. همچنین، با توجه به اینکه 

 کنند. های خود را نمایندگی می طور مؤثر و مستقل سازه دهنده این است که هر یک از ابعاد به گیری افزوده و نشان این امر به اعتبار و دقت ابزار اندازه 

 
1 α 
2 CR 
3 McDonald’s Omega 
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ها، از روش تحلیل متون مصاحبه استفاده شد. این نوع های حاصل از مصاحبه وتحلیل داده ها در بخش کیفی و تجزیه ها و شاخصمنظور شناسایی مؤلفهدر این پژوهش به 

دهد که به مضامین و الگوهای  ها را تحلیل کند. این روش به محققان این امکان را می طور آزادانه و بدون پیروی از یک چارچوب مشخص، داده دهد تا به تحلیل به محقق اجازه می 

 پذیر شامل مراحل زیر است: ها وجود داشته باشد، توجه کنند. تحلیل مضمون انعطاف جدیدی که ممکن است در داده 

 ها برای درک اولیه. ها: خواندن و مرور داده آشنایی با داده  .1

 گذاری مضامین و الگوهای اولیه. کدگذاری باز: شناسایی و نام  .2

 تر. بندی کدها به مضامین بزرگ توسعه مضامین: گروه  .3

 ها هستند. خوبی نمایانگر داده بررسی و تأیید مضامین: اطمینان از اینکه مضامین به  .4

 (. 2020تفسیر و گزارش دهی: تحلیل و تفسیر مضامین و ارائه نتایج )بران و کلارک، 

ها بررسی و های مستخرج از مصاحبهویژه در زمینه داده های کیفی بهدهد که مضامین و الگوهای معنادار را از داده طورکلی این روش این روش به محقق این امکان را می به 

دقت ترنسکریپت شده و سپس کدگذاری اولیه انجام شد. کدها بر اساس  مصاحبه به طور سیستماتیک استخراج کنند و الگوها و مضامین کلیدی را شناسایی کند. ابتدا، متون  به 

بندی گردیدند. در این مرحله، مضامین اصلی شناسایی و تحلیل شدند تا ارتباطات و الگوهای  های مرتبط دسته ها استخراج شدند و سپس به گروه مفاهیم و مضامین موجود در داده 

عنوان روشی مناسب برای تحلیل محتوای کیفی ها، به پذیری و توانایی در شناسایی الگوهای معنایی در داده ها روشن شود. این روش به دلیل قابلیت انعطاف مشترک موجود در داده 

 ها انتخاب گردید. درنهایت برای اعتبارسنجی مدل از آزمون تی تک نمونه استفاده شد. با رویکرد تحلیل مضامین متون مصاحبه

 هایافته 

 شوندگان پرداخته شد. اطلاعات آن به شرح زیر است: های جمعیت شناختی مصاحبه در ابتدا به بررسی ویژگی 

 کنندگان در تکنیک مصاحبه های جمعیت شناختی مشارکتویژگی. 3جدول 

 فراوانی  سن  متغیر فراوانی  مقطع متغیر فراوانی  رشته  متغیر فراوانی  طبقه متغیر

محل  

 خدمت 

اساتید  

 دانشگاه 

رشته   8

 تحصیلی

مدیریت  

 دولتی

از  پایین سن  16 دكتری تخصصی تحصیلات  9   45تر 

 سال 

3 

 7 سال   50تا  45 4 كارشناسی ارشد 

مدیریت  

منابع  

 انسانی 

 5 سال   55تا  51 2

و   مسئولین 

مدیران  

های  سازمان

 دولتی

فناوری   12

 اطلاعات 

 5 سال  55بالای  6 زن  جنسیت 9

سابقه   14 مرد

 كار 

 5 سال 10كمتر از 

 9 سال   20تا  10

 6 20بالای 

 

داده  به  توجه  می با  مشاهده  فوق،  جدول  در  موجود  ذی های  مسئولین  تعداد  که  اکثر شود  غالب  تحصیلی  رشته  همچنین،  است.  بیشتر  دانشگاه  اساتید  با  مقایسه  در  ربط 

ربط با مدرک دکتری در مقایسه با مسئولین دارای مدرک کارشناسی ارشد بیشتر است. علاوه بر این،  کنندگان، مدیریت دولتی و فناوری اطلاعات بوده و تعداد مسئولین ذی مشارکت 

سال   20تا    10سال قرار دارند و دارای سابقه کاری بین    ۵0تا    4۵کنندگان در محدوده سنی  ها بوده و اکثر مشارکت طور معناداری بیشتر از خانم لازم به ذکر است که تعداد آقایان به 

 هستند.
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خبره صورت    20ای، مبانی نظری و پیشینه پژوهش در مطالعات داخلی و خارجی و همچنین مبتنی بر مصاحبه با  منظور پاسخ به سؤالات پژوهش، بررسی مطالعات کتابخانهبه 

بندی کدهای حاصل از ادبیات و مصاحبه با  ها متون مصاحبه از تحلیل مضمون جهت مقوله وتحلیل دادهمنظور تجزیه سازی شد. درنهایت به گرفته و سپس متون مصاحبه پیاده 

باشد. لازم به ذکر است در  افزار، قالب مضامین و شبکه مضامین میخبرگان استفاده شد. ابزارهایی که در تحلیل مضمون مورداستفاده قرارگرفته شده است، شامل کدگذاری، نرم 

های صورت گرفته مضامین پایه، به مضامین سازمان دهنده و مضامین سازمان دهنده  استفاده شد. در کدگذاریهای صورت گرفته در تحلیل مضمون  این پژوهش برای کدگذاری

تر بیان شد، تحلیل محتوای متون مصاحبه با استفاده از تحلیل مضمون  طور که پیش مضمون پایه از متون مصاحبه استخراج شد. همان   ۳0به مضامین فراگیر تبدیل شدند. درمجموع  

بندی مضامین  بندی مضامین پایه، مضامین سازمان دهنده و درنهایت پس از دسته ربط و تکراری حذف گردیدند و بعد از دستهو با استخراج مضامین پایه آغاز گردید و مضامین بی 

 ها، فراوانی و منبع مرتبط آورده شده است. شونده مصاحبه گذاری شدند. در جدول زیر مضامین پایه، سازمان دهنده، فراگیر، کد  سازمان دهنده، مضامین فراگیر احصا و نام 

 های پژوهش ها و شاخصنتایج مصاحبه برای ابعاد، مؤلفه . 4جدول 

 شونده كد مصاحبه شاخص  مؤلفه  ابعاد
  ت یر یمد ی  راهبردها

انسان  ی  منابع 
 دیجیتال 

  یسازادهیپ
 ن ینو   یهایفناور

 I1.I15.I11.I19.I4 سازمان را برآورده كنند  یازهایكه ن  یمنابع انسان ی افزارهاو انتخاب نرم یاب ی ارز
 .I16.I18.I3 عملكرد  ی اب ی استخدام، آموزش و ارز یندهایفرآ لیتسه یبرا ون یاستفاده از اتوماس

 .I2.I12 روز به اطلاعات آسان و به یدسترس یبرا  یابر یهاستمیاز س ی ریگبهره
و  داده  ت یر یمد ها 
 اطلاعات  تیامن

 .I14.I17.I2 حساس  ی هاحفاظت از داده یبرا یتیامن یهااستیس یو اجرا نیتدو
 .I10.I13.I20 كاركنان   یو حفاظت از اطلاعات شخص ی خصوص م یاصول حر تی رعا

 .I17.I16.I1 نقاط قوت و ضعف   ییو شناسا  ی شغل  تیعملكرد، رضا  یاب یارز   یها برادادهاستفاده از 
فرهنگ   توسعه 

 تال یجید
 .I3.I15.I1 كاركنان  تالیجی د یهابهبود مهارت  یبرا ی آموزش یهادوره یبرگزار

 .I4.I14.I20 د ی جد یهایو خلاقانه در استفاده از فناور نی نو  یهادهیكاركنان به ارائه ا  قیتشو
 .I5.I14.I19 تال یجی د یهمكار یفضا جادیا

منابع    تیر یموانع مد
 ی دیجیتال انسان 

پذ   رش ی عدم 
 یفرهنگ

 .I13 ر ییمقاومت در برابر تغ
 .I18.I15 ترس از فناوری 

 .I19.I2 تال یجید ی هایفناور  رشی پذ ی برا  تی ریمد  یلازم از سو یهاحمایت و مشوقعدم
 .I6.I13.I18 د یجد   یهایفناور یو كاربردها ای درباره مزا  یكاف ینبود دانش و آگاه

مهارت   ی هاكمبود 
 تال یجید

 .I19.I3 كاركنان  تالیجی د یهاارتقاء مهارت  یمناسب برا ی آموزش یهانبود برنامه
 .I12.I16.I17 تال یجی د یهایفناور نهیعدم وجود كارشناسان و متخصصان باتجربه در زم

 .I7.I12 فناوری  عیها و دانش با توجه به تحولات سر داشتن مهارتروز نگهدر به یناتوان 
 .I20.I17.I11 تالیجی د یهاستمیاز س شده یآورجمع  ی هاداده ریو تفس لیدر تحل ییعدم توانا 

  ی هارساختیز
 ی ناكاف

 .I8.I10.I15 به فناوری  ی عدم دسترس
 .I1.I18 تالیجی د یهاستمیحساس در س یهاداده  تیو امن یخصوص میدرباره حر  ها ینگران 

 .I7.I4.I14 ی داخل یهاشبكه  ای  نترنتیضعف در ا 
 .I8.I9.I13 گر یكد یبا    یمختلف منابع انسان  یها ستمیس ی سازكپارچهیدر   ییعدم توانا 

مد    ت یر یبسترهای 
انسان  ی  منابع 

 دیجیتال 

و   اطلاعات  فناوری 
 یهاستمیس

 ی افزارنرم

 .I11.I19.I8.I12 ندها یمربوط به كاركنان و فرآ یهاداده لیو تحل یآورجمع ییتوانا 
 .I2 یی كاربران نها یفهم برا ساده و قابل یرابط كاربر یطراح

هم  تیقابل و  انسان   یهاستمیس  ن یب   یی افزااتصال  منابع  س  ی مختلف   یهاستمی)مانند 
 عملكرد(  یاب یاستخدام، آموزش، و ارز 

I6.I20.I17. 

و  فرهنگ سازمانی 
 تالیجی د رش یپذ

 .I11.I3.I1.I5 كار  ی ندهایدر فرآ رات ییو تغ دی جد ی هایفناور رش یكاركنان به پذ  لیتما
 .I10.I6.I8 كاركنان  تالیجی د یهامهارت شی افزا   یبرا  یآموزش یهابرنامه

 .I2.I5 ی سازتالیجید  یندهایسطح مشاركت و بازخورد كاركنان در فرآ
و    یاستراتژ
منابع    یزی ربرنامه
 ی انسان 

 .I4.I3.I10 ی منابع انسان  یسازتالیجی د یگیری برااندازهوجود اهداف مشخص و قابل
 .I9.I4.I7 ی و منابع انسان  تالی جی د یسازمان به ابزارها ی ازهای ن  یاب ی ارز

 .I5.I9 تالیجی د یهاستمیانتقال به س لیتسه یبرا رییتغ تی ری مد یهابرنامه
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نتایج مدل  تنها بیانگر دقت و صحت  عنوان یک بخش کلیدی در پژوهش نه های پژوهش، به اعتبار یابی پرداخته شد. اعتبار مدل به ها و شاخص در ادامه برای اطمینان از مؤلفه 

های مدل، اعتبار این مدل موردسنجش قرار گرفت.  های واقعی نیز است. بنابراین در راستای طراحی مدل برای ابعاد و مؤلفه شده است، بلکه بیانگر قابلیت کاربرد آن در محیط طراحی

خبره در حوزه پژوهش توزیع شد. این پرسشنامه به سنجش اعتبار بیرونی    20ای لیکرت از خیلی کم تا خیلی زیاد در میان  درجه   ۵گویه ای با  طیف    ۳4برای این منظور، پرسشنامه  

های بازبینی منطقی، بازخورد متخصصان و تحلیل  های هدف، طراحی روش پژوهش، کنترل متغیرهای مزاحم و تطبیق و اعتبار درونی مدل طراحی با مؤلفهشده با مؤلفه مدل طراحی 

های  دهنده اعتبار بالای مؤلفه طورکلی نشان ای استفاده شد. نتایج این آزمون به ها، از آزمون تی تک نمونه ن پژوهش برای بررسی اعتبار هر یک از مؤلفهپردازد که در ایحساسیت می 

 .تفصیل آورده شده استای به مختلف مدل از منظر اعتبار درونی و بیرونی است. در جدول زیر، نتایج آماری حاصل از آزمون تی تک نمونه 

 منظور سنجش اعتبار مدلای بههای حاصل از آزمون تی تک نمونهیافته . 5جدول 

اختلاف   سطح معناداری  شده محاسبه t انحراف معیار  میانگین  ها مؤلفه

 میانگین 

 حد بالا  حد پایین 

 4.50 3.90 1.20 0.000 9.00 0.65 4.20 اعتبار بیرونی 

 4.50 3.90 1.20 0.000 8.90 0.70 4.20 هدف 

 4.60 3.90 1.25 0.000 9.10 0.70 4.25 طراحی روش پژوهش 

 4.40 3.80 1.10 0.000 8.30 0.75 4.10 كنترل متغیرهای مزاحم 

 4.40 3.70 1.05 0.000 7.50 0.80 4.05 تطبیق 

 4.70 4.00 1.35 0.000 9.20 0.60 4.35 اعتبار درونی 

 4.50 3.80 1.15 0.000 8.00 0.75 4.15 بازبینی منطقی

 4.60 4.00 1.30 0.000 9.50 0.60 4.30 بازخورد متخصصان 

 4.70 4.10 1.40 0.000 9.80 0.55 4.40 تحلیل حساسیت 

 

به جدول فوق می توجه  تمامی مؤلفه با  درونی و  بیرونی و  اعتبار  برای  معناداری  از  توان گفت، سطح  بیرونی و درونی کمتر  اعتبارهای  از  و همچنین   0.001های هر یک 

آمده  دست های به باشد. این به این معناست که یافتهدرصد اطمینان می   99ها با  دهنده معناداری آماری یافتهوضوح نشان است که به   4.40تا    4.0۵شده در دامنه  های محاسبه میانگین 

عنوان تواند بهتوجهی است و می شده، با تأکید بر ابعاد دارای اعتبار قابل توان استنباط کرد، مدل طراحی کند. بنابراین میدست نیامده و اعتبار بالای مدل را تأیید می طور تصادفی به به 

 یک مدل مفید در زمینه مدیریت منابع انسانی دیجیتال مورداستفاده قرار گیرد. 

 گیریبحث و نتیجه 

 ن،ی نو  یهای فناور   یساز اده یهستند: پ  یشامل سه مؤلفه اصل  ی دولت  یهادر سازمان   تالیجی د  یمنابع انسان  ت یر یمد   یحاصل از پژوهش حاضر نشان داد که راهبردها   ج ینتا

فناورانه تحقق    یتنها با استفاده از ابزارها   ی منابع انسان  ت یر یدر مد   تال یجیآن هستند که تحول د   انگریب  هاافته ی  ن ی. اتال یجیاطلاعات، و توسعه فرهنگ د   تیها و امنداده   ت یر یمد 

  ندها یفرا  ونیاتوماس  ،یاطلاعات منابع انسان   یهاستمیاز جمله س  ن،ینو   یهای فناور  یساز اده یهاست. پهوشمند داده   ت یر یو مد   یبا فرهنگ سازمان   ی فناور  قیبلکه مستلزم تلف  ابد،یی نم

با مطالعه    افتهی  نی. ا ندیاجرا نما شتر یب  یرا با کارآمد  ی عملکرد و نگهداشت منابع انسان ی ابی آموزش، ارز رو،یمانند جذب ن  ییندهایتا فرا کندی ها کمک مبه سازمان   ،یابر  یو بسترها 

(Noe et al., 2021) یهاستم یدارد س دیراستا است که تأکهم HRIS  کنند.  لیرا تسه یمنابع انسان   یندهایرآداده و ف شی را افزا  یوربهره  توانند ی م تالیجی د  یهای و فناور 

  ی سازمان  یهاداده   ریشد. با رشد چشمگ ییشناسا قی تحق جیدر نتا  تالیجی د  یمنابع انسان تی ری در مد ید یمؤلفه کل کیعنوان اطلاعات به  تیها و امنداده   تیر یبر آن، مد  علاوه

تطابق دارد   (Claude, 2024)با پژوهش  افتهی ن یاست. ا افتهی  یدوچندان تیها اهمآن تیامن  نیها و تضماثربخش داده  تی ری کارکنان، مد یاز اطلاعات شخص ندهیو استفاده فزا

داد مد نشان  نقش مؤثر   ت یر یکه  ارتقاء شفاف  ی مؤثر سوابق کارکنان،  انسان  ییو کارا   تیدر  که    کندیاشاره م   زین  (Khezri Hamadi, 2023)  نی. همچنکندی م  فا یا  ی منابع 
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پژوهش،   گرید  افتهی است.    یرانیا  یهادر سازمان   یمنابع انسان   یسازتال یجی د  ریدر مس  یاز موانع اساس  یکی  ،یخصوص  میحفظ حر   یهااست یس  نیو ضعف در تدو   یتیامن  یهای نگران

  ی فرصت تلق  کی  عنوانه را ب  یکه استفاده از فناور   یفرهنگ  یریگبدون شکل  ج،یاست. بر اساس نتا  تالیجی د یمنابع انسان  یراهبردها   ت یدر موفق تالیجی توسعه فرهنگ د  تیاهم

فرهنگ    کندی م  دیدارد که تأک  یهمخوان  (Aghaeezadeh et al., 2024)  دگاهی با د   جهی نت  نیشود. ا  تالیجیتحول د   یهابرنامه   تی مانع موفق  تواندی کند، مقاومت کارکنان م

 در آموزش و پرورش است.  تالیجی تحول د  زیآمت یدر تحقق موفق ی اساس یازها ینش یاز پ یکی  محور،تال یجید  یسازمان 

و    تالیجید   یهاکمبود مهارت   ،یفرهنگ  رش یبود: عدم پذ  یپرداخت که شامل سه مانع اصل  تالیجی د   ی منابع انسان  ت یر یموانع مد   ییپژوهش به شناسا   ها،افته یبخش دوم    در 

  ی دولت   یهادر سازمان   تالیجی تحول د  ری در مس  هاست ک  ییهااز جمله چالش   نینو   یهای نسبت به فناور  یو نگرش منف  ریینسبت به تغ  ی. مقاومت فرهنگیناکاف  یهارساخت یز

از موانع عمده   ،یدولت  یهاکارانه در سازمان و نگرش محافظه  یفرهنگ سنت دهدی جهت است که نشان م هم  (Torabi et al., 2022) بخش با مطالعه   نیا یهاافته یوجود دارد.  

از کارکنان فاقد دانش و   یاد ی بخش ز  دهدی بود که نشان م  قی تحق  یاساس  یهاافتهیاز    گر ید  یکی  تال،یجید   یهاکمبود مهارت   نی است. همچن  تالیجیموفق تحول د   یاجرا

  رک و د  تالیجی د  یافزارهاها، کار با نرم داده   لیکارکنان در تحل  ییدارد که عدم توانا   دیتأک  زین  ( Ghasemi, 2023)هستند. پژوهش    نینو   یهای کار با فناور   یلازم برا   یهامهارت 

بهره   ن،ینو  یهاستم یس  یمعمار  کاهش  برنامه   یورموجب  شکست  د  یهاو  ز   یعنی  گر،ید   افتهی .  شودی م  تالیجی تحول  ن  یهارساخت یضعف  نتا   زیفناورانه،  پژوهش    جی با 

(Avazzadeh, 2020)  ی هاستمیس  یساز اده یدر پ  ی مناسب موجب کند  یها رساخت یزپرمخاطره مانند نفت، نبود    یهادر حوزه   ژه یوبه   ،یدولت  عی همخوان است که نشان داد در صنا  

 شده است.  یمنابع انسان تالیجی د

 ،ی افزارنرم   یهاستم یاطلاعات و س  ی بسترها شامل فناور  نیپرداخت. ا   تالیجی د  یمنابع انسان   تی ری تحقق مد  یلازم برا   ی بسترها  ییپژوهش به شناسا   ج،یبخش سوم نتا   در

در    یرساختی ز  یعنوان بسترهابه   یافزارنرم   کپارچهی   یهااطلاعات و سامانه   یبودند. فناور  یمنابع انسان   یز یرو برنامه   یاستراتژ  نیو همچن  تال،یجی د  رشی و پذ  یسازمانفرهنگ 

  تال یجید  یمنابع انسان   تیر یموفق مد  یسازاده یپ کندی م انی راستا است که بهم  (Kavand, 2024)  دگاهیحاضر با د  افتهیدارند.   یدینقش کل یمنابع انسان  ی سازتال یجی د  تیموفق

.  کندیم   لیکارکنان تسه  انیدر م  یفناور   رشی پذ  یرا برا  نهیزم  ر،ییتغ  یحام  یسازمانتحقق است. در کنار آن، وجود فرهنگ فناورانه کارآمد قابل  یهارساخت یتنها در صورت وجود ز

  ن ی نو یهای مواجهه با فناور   در  یمنابع انسان  یآورعامل ارتقاء تاب  نیترمهم  ،یقرار گرفته است که فرهنگ سازمان  دی مورد تأک  زین (Silavi et al., 2023)مسأله در پژوهش  نیا

 یو بدون هماهنگ یاره یصورت جزبه   یساز تالیجی د  ند یفرآ ،یمدون در حوزه منابع انسان  یاستراتژ کی نشان دادند که بدون وجود  هاافتهی  نیها شناخته شده است. همچندر بحران 

در   تیموفق   یاز الزامات اصل یکی ،یریگاندازه داده و اهداف قابل  یبر مبنا  ی منابع انسان  یز یرکه برنامه  کندی م  دی تأک زین (Jalili et al., 2024). پژوهش  شود ی م  یسازاده یلازم پ

 است.  یمنابع انسان تی ر یمد  نینو  یهانظام 

  یکارکنان و بازمهندس  یاست که به توانمندساز   یبیترک  یکردیرو   ازمندین  تال،یجی د  یمنابع انسان  تی ریو انسان در بستر مد   ینشان داد که ادغام فناور  قیتحق  نیا  گر،ید  یسو  از

به    یعنوان پاسخرا به   تالیجی د   کردیبا رو   یمنابع انسان  یمدل توانمندساز   ی مطرح شده که طراح  زین  (Molaei et al., 2023)موضوع در پژوهش    نیتوجه دارد. ا  ندها یفرآ

  تواند یم   تالیجی د   ی نشان داد که استفاده از ابزارها  ،یبر منابع انسان  ایاش  نترنت یا  ریبر تأث  دیبا تأک  (Yousefi et al., 2023b)  نی. همچنکندی م  شنهادیپ  یسازمان  نینو  یهاچالش 

 . دی هوشمندتر نما زیرا ن یریگم یتصم  یندها یفرآ ،یتعاملات انسان  شیضمن افزا

را    یو بسترساز  ییزداموانع   ،یراهبرد   ریزمان سه مسهم   دیبا   تال،یجی د  یمنابع انسان  تیری تحقق مد  یبرا   یدولت  یهاکه سازمان   دهدی پژوهش نشان م  نیا  یهاافتهی   ت،ینها   در

انسان   تالیجی دنبال کنند. تحول د ابزارها  ،یدر منابع  بلکه با نگرش  ی نه با تمرکز صرف بر    ف ی که شامل بازتعر  ینگرش  ابد؛ یتحقق    تواندی نگر مجانبه و همه   یستمیس  یفناورانه 

 . (Dehghani, 2024; Mbokota & Myres, 2024)باشد   تالیجید   تگریحما  یهااست یس نیاصلاح ساختارها و تدو تال،یجید  یهاارتقاء مهارت  ،یسنت یهانقش 

  ی و ادار  یفرهنگ  نهیبه زم  جینتا   افته،یساختار مهی استفاده از روش مصاحبه ن  لیدلکه بهمواجه بوده است. نخست آن   ییهات یبا محدود   ، یگر ید  یفیمطالعه مانند هر پژوهش ک  نیا

متنوع خبرگان استفاده   یهادگاه ی از دکه گرچه تلاش شد  . دوم آن داد میکشورها تعم  ا یها  بخش گریبه د   یراحتآن را به   توانی و نم  شود ی محدود م رانی ا  یدولت یهاخاص سازمان 
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مدل،    یدر اعتبارسنج   دهیچیپ  یکم  یهاعدم استفاده از روش   نیبگذارد. همچن  ریتأث  هالیاز تحل  یبر عمق برخ  تواندی نفر( م  20کنندگان )در تعداد مشارکت   تی شود، اما محدود

 را کاهش داده باشد.  لیممکن است دقت تحل

بر عملکرد    تالیجی د   یمنابع انسان  یراهبردها   میمستق  یسنجش اثرگذار   یبرا   یکم  ای  ختهی آم  یهابا روش   یمطالعات  ندهیدر آ  شودی م   شنهادیپژوهش، پ  نیا  جی نتا  یمبنا   بر

ها و نقاط  تا تفاوت   ردیصورت گ  یدر حوزه منابع انسان تالیجیاز منظر بلوغ د   یو خصوص  یدولت  یهاسازمان   انیم  یقیتطب  قاتیتحق  شودی م شنهادیپ  نیانجام شود. همچن  یسازمان 

  ی در منابع انسان  یفناور   رش یبر پذ  تالیجی و سواد د   یکارکنان مانند سن، سبک شناخت  یفرد   یهای ژگیو  ر یتأث  یبه بررس  توانی م  گر،ی د   ی شود. از سو  یی قوت هر بخش شناسا

 پرداخت. 

  ده ی د   ی فرهنگ و منابع انسان  ،یفناور   یساز خود قرار دهند که در آن، همسو  ت یرا در اولو   یمنابع انسان   یساز تالیجی د   یراه جامع برا نقشه   کی  نیتدو  دی با  یدولت  یهاسازمان 

  رانیاصلاح نگرش مد  گر،ید  یمستمر اجرا شود. از سو   رطوو به  یسطوح مختلف کارکنان طراح  یبرا   تالیجی د   یهاآموزش مهارت   یها است برنامه  یضرور  نیشده باشد. همچن

منابع    یاستراتژ   ی راستا با طراحهم   دی با   ز یفناورانه ن  یهارساخت یهدفمند در ز   ی گذاره یموفق است. سرما  ی ساز اده یپ  ازینش یپ  تال، یجید   ی راهبر  نه یآنان در زم  ی ارشد و توانمندساز

 فراهم شود.  هاستمیس نیب  ییاافزتا امکان هم  ردیانجام پذ  تالیجید  ی انسان

 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 گونه چیانجام مطالعه حاضر، ه در

 مالی حمایت 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است. 

 موازین اخلاقی 

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

Extended Summary 

Introduction 

In the context of accelerated digital transformation, organizations are increasingly compelled to rethink traditional human 

resource management (HRM) practices to remain relevant and effective. Public sector organizations, in particular, face the dual 

challenge of adapting to these digital shifts while navigating bureaucratic structures and legacy systems. Human Resource 
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Management in the Digital Age (DHRM) goes beyond mere technological adoption; it entails a comprehensive transformation 

of processes, culture, and strategies aimed at improving workforce engagement, efficiency, and strategic alignment (Alakoç, 

2023; Noe et al., 2021). 

Global competition, shortened product life cycles, and market volatility have underscored the importance of leveraging 

human capital as a source of sustained competitive advantage. Traditional HRM functions, once operational in nature, are now 

being redefined as strategic capabilities that facilitate agility, innovation, and resilience (Sattar et al., 2020). Technologies such 

as artificial intelligence (AI), big data, cloud computing, and the Internet of Things (IoT) are not only reshaping organizational 

functions but also driving fundamental changes in the nature of work itself (Ghasemi, 2023; Yousefi et al., 2023a). 

While many studies have explored digital transformation in the private sector, research on its implications in public 

organizations remains scarce. This is despite evidence suggesting that digital HRM can significantly enhance transparency, 

responsiveness, and efficiency in government agencies (Claude, 2024; Jalili et al., 2024). However, transitioning to DHRM 

within the public sector is not without barriers—cultural inertia, skill shortages, and technological infrastructure gaps pose 

serious challenges (Khezri Hamadi, 2023; Mbokota & Myres, 2024). At the same time, successful transformation relies on a 

clear understanding of strategic enablers, including IT infrastructure, organizational culture, and HR planning mechanisms 

(Aghaeezadeh et al., 2024; Molaei et al., 2023). 

Existing literature points to the need for a structured, context-specific roadmap for HR digitalization in government 

institutions (Kavand, 2024; Torabi et al., 2022). Public managers must align technological innovation with strategic HR 

practices, foster a digital-friendly culture, and ensure systems interoperability to achieve meaningful change (Dehghani, 2024; 

Torabi-Kalateh Ghazi et al., 2023). As such, this study aims to identify the strategies, barriers, and infrastructural enablers of 

digital human resource management in public organizations, offering both theoretical and practical insights into how 

governments can navigate this transformation. 

Methods and Materials 

This applied, exploratory, and descriptive-analytical study employed a sequential mixed-methods design with a qualitative-

to-quantitative approach. In the qualitative phase, purposive sampling was used to select 20 participants comprising both 

academic experts (university professors and researchers specializing in HRM and digital transformation) and practical experts 

(senior managers and officials from public organizations). Data collection was conducted using two methods: a library review 

for theoretical grounding and semi-structured interviews for field data. 

Qualitative data were analyzed through thematic content analysis of interview transcripts. Codes were organized into basic, 

organizing, and global themes, which were subsequently categorized into dimensions, components, and indicators. The model’s 

validity was confirmed through a one-sample t-test using a 34-item questionnaire based on a five-point Likert scale. Reliability 

was evaluated through Cronbach’s alpha, composite reliability, McDonald’s omega, and convergent and discriminant validity 

metrics (including AVE, MSV, and ASV). Additionally, intra- and inter-coder agreement methods were used to ensure the 

dependability of coding procedures. 

Findings 

The study identified three primary strategy dimensions for digital HRM in public organizations: 1) implementation of 

modern technologies, 2) data management and information security, and 3) development of a digital culture. The first strategy 

emphasized the adoption of HRM software, automation in recruitment and performance evaluation, and cloud-based systems 
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for real-time information access. The second strategy focused on establishing security policies, protecting employee privacy, 

and leveraging data for decision-making and employee development. The third strategy underscored digital literacy training, 

fostering innovation, and creating collaborative digital environments. 

Barriers to digital HRM were categorized into three main areas: 1) cultural non-acceptance, 2) digital skill shortages, and 3) 

infrastructural deficiencies. Cultural resistance was associated with fear of change, lack of awareness, and limited management 

support. Skill-related barriers included the absence of structured training, inadequate expertise in digital systems, and 

insufficient data analytics capabilities. Technological constraints included poor internet connectivity, fragmented HR systems, 

and privacy concerns. 

Three enabling infrastructures were also identified: 1) information technology and software systems, 2) organizational 

culture and digital acceptance, and 3) HR strategy and planning. These included integrated HR platforms, employee willingness 

to adopt digital tools, supportive leadership, and clear goal-setting and evaluation frameworks for HR digitalization. 

Quantitative findings validated the conceptual model. One-sample t-tests revealed statistically significant results for both 

internal and external validity indicators. Mean scores across dimensions ranged between 4.05 and 4.40, with all significance 

levels below 0.001, indicating strong model validity. Reliability coefficients were all above 0.70. AVE values exceeded 0.50, 

and all constructs demonstrated satisfactory discriminant and convergent validity. 

Discussion and Conclusion 

This study confirms that digital HRM is no longer an auxiliary initiative but a central strategic imperative for public 

organizations navigating the complexities of the digital era. The findings emphasize that successful HR digitalization requires 

more than technological investment; it demands a systemic approach that integrates strategy, culture, and technology. The 

implementation of advanced HR technologies—such as automated recruitment systems, HR analytics platforms, and cloud-

based data repositories—enhances the efficiency, responsiveness, and accuracy of human resource operations. 

Data governance and information security emerged as equally critical dimensions, given the sensitive nature of employee 

records and the growing risks of data breaches. Organizations must adopt robust cybersecurity protocols and privacy 

frameworks to build employee trust and comply with regulatory mandates. At the same time, cultivating a digital culture across 

all organizational levels plays a pivotal role in the acceptance and sustainability of digital HRM initiatives. This includes 

executive sponsorship, employee engagement, and the normalization of digital competencies within organizational routines. 

Barriers such as cultural resistance, digital illiteracy, and infrastructure gaps are not trivial; they reflect deeper systemic 

rigidities common in public sector contexts. Overcoming these challenges requires tailored interventions, including targeted 

training programs, internal communication strategies, and phased technology implementation plans. Moreover, organizations 

must allocate adequate financial and technical resources to establish a robust digital backbone that supports interoperable HR 

systems. 

Enabling factors such as IT infrastructure, cultural readiness, and strategic HR planning were found to significantly facilitate 

the adoption and institutionalization of digital HRM. The presence of integrated HRIS platforms, digital champions within 

departments, and clear strategic roadmaps are essential to translating digital aspirations into measurable outcomes. These 

enablers do not operate in isolation but interact dynamically; deficiencies in one area can hinder progress in others, underscoring 

the need for alignment and coordination across the HR ecosystem. 

In conclusion, the study contributes to both theory and practice by presenting a validated model of strategies, barriers, and 

enablers for digital HRM in public organizations. The model serves as a diagnostic and planning tool for policymakers, HR 
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professionals, and organizational leaders seeking to navigate the complexities of digital transformation. The integration of 

thematic insights from field experts with empirical validation offers a robust framework for guiding digital HR initiatives. As 

governments face mounting pressure to modernize and improve service delivery, the findings of this study highlight the critical 

role of human resource management as both a driver and beneficiary of digital innovation. Through strategic alignment, 

capacity building, and infrastructural investment, public organizations can transition toward more agile, transparent, and 

citizen-centric governance models. 
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