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 چکیده
 ید  مهیمدرن در شررکت ب یتوسرعه منابع انسران  یانجیکارکنان با نقش م  نده یآ یهایسرتگیمتمرکز بر کارکنان بر شرا  یسرازیتالیجید  ریتأث یهدف پژوهش حاضرر بررسر 

در اسرتان   ید  مهیشرام  کارکنان شررکت ب یبود. جامعه آمار  یکمّ  کردیبا رو  یهمبسرتگ-یفیو از نظر روش، توصر  یپژوهش از نظر هدف کاربرد نیا  بود.  لانیاسرتان گ

 افتیدر   یقاب  تحل  امهپرسرر ررن  53  تیبه کار گرفته شررد و در نها  یو آسررتارا بود. با توجه به محدود بودن جامعه، روش سرررشررمار  جانیرشررت،  ه  یو واحدها  لانیگ

کارکنان و   نده یآ  یهایستگیشا  ان،یمتمرکز بر کارکنان و م تر  یسرازیتالیجیبر ابزار اسرتاندارد پژوهش مبنا بود که د  یمبتن یاها پرسر رنامهداده  ی. ابزار گردآوردیگرد

کرونباخ  یبا آلفا  ییایو پا  دییابزار تأ  ییو محتوا  یصرور ییشردند. روا  ده یسرنج  کرتیل  یادرجهپنج اسیبر مق  هاهی. گو کردیم  یریگمدرن را اندازه   یتوسرعه منابع انسران

نتایج ن رران داد    شرردند. یبررسرر   یمدل سرراختار   یو تحل  سوالی–کروسررکال  ،یتنوی–من  انس،یوار   یمسررتق ، تحل t  یهاها با اسررتفاده از آزمونشررد. داده  یبررسرر 

های  (. توسرعه منابع انسرانی مدرن نیز اثر بسریار بزرگی بر شرایسرتگیf² = 8.183سرازی متمرکز بر کارکنان اثر بسریار بزرگی بر توسرعه منابع انسرانی مدرن داشرت )دیجیتالی

(.  f² = 0.036های آینده کوچک و غیرمعنادار بود )سرازی متمرکز بر کارکنان بر شرایسرتگی(، در حالی که اثر مسرتقی  دیجیتالیf² = 1.976آینده کارکنان ن ران داد )

های و برای شرایسرتگی  R² = 0.891با  (. ضرری  تعیین توسرعه منابع انسرانی مدرن برابر f² = 0.003سرازی متمرکز بر م رتریان نیز ناچیز بود )اثر متغیر کنترل دیجیتالی

  بره دسرررت آمرد کره از برازش مطلوح مردل حمرایرت کرد.  0.043مردل تممینی برابر برا    SRMRو    0.882برابر برا    GOFبود. مقردار   R² = 0.959آینرده کرارکنران برابر برا  

مدرن  یتوسرعه منابع انسران قیو اثر آن عمدتاً از طر سرتین  یکاف  نده یآ  یهایسرتگیتوسرعه شرا یبرا  ییتنهامتمرکز بر کارکنان به  تال یجین ران دادند که تحول د  هاافتهی

 یضررور  نگرنده یکار آ  یروین جادیا یتوسرعه مسرتمر کارکنان برا  و یآموزبازمهارت ،یریادگی  یهابا برنامه  تال یجید  یهایگذارهیسررما  قیتلف  ن،یبنابرا شرود یمنتق  م

 است.
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Abstract 
This study aimed to investigate the effect of employee-oriented digitalization on employees’ future competencies through the mediating 

role of modern human resource development in Day Insurance Company in Guilan Province. This applied study employed a quantitative 

descriptive-correlational design. The statistical population consisted of employees of Day Insurance Company working in Rasht, Lahijan, 

and Astara in Guilan Province. Given the limited population size, a census approach was adopted, and 53 usable questionnaires were 

ultimately included in the analyses. Data were collected using a questionnaire developed on the basis of the standardized instrument used 

in the base study, measuring employee-oriented and customer-oriented digitalization, employees’ future competencies, and modern 

human resource development. Items were rated on a five-point Likert scale. Face and content validity were confirmed, and internal 

consistency was evaluated using Cronbach’s alpha. Inferential analyses included independent-samples t tests, analysis of variance, Mann–

Whitney U tests, Kruskal–Wallis tests, and structural model assessment. Employee-oriented digitalization had a very large effect on 

modern human resource development (f² = 8.183). Modern HRD also had a very large effect on employees’ future competencies (f² = 

1.976), whereas the direct effect of employee-oriented digitalization on future competencies was small and non-significant (f² = 0.036). 

Customer-oriented digitalization, entered as a control variable, had a negligible effect (f² = 0.003). The model explained 89.1% of the 

variance in modern HRD (R² = 0.891) and 95.9% of the variance in future employee competencies (R² = 0.959). The GOF index was 

0.882, and the estimated-model SRMR was 0.043, supporting the overall adequacy of the model. Employee-oriented digital 

transformation does not independently guarantee the development of future workforce competencies; rather, its influence is primarily 

transmitted through modern HRD practices. Accordingly, organizations should integrate digital investments with continuous learning, 

reskilling, and employee development initiatives to build a future-ready workforce. 

Keywords: Digital Transformation, Employee-Oriented Digitalization, Future Employee Competencies, Modern Human Resource Development, 

Insurance Industry. 
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 مقدمه 

انجام کار،   ی هاوه یها، ششده و ساختار سازمان    یوکار تبدکس    طیدهنده محشک    ی روهاین  نیتراز مه   یکیبه    ریاخ  ی هادر سال  تالیج یتحول د

  فرا دگرگون کرده است. برخلا  یانسان  ی روین  ازیموردن  یهای ستگیشا  ت یماه  یو حت  یریگ  یتصم  ی هاو کارکنان، نظام   ان یتعام  با م تر  ی الگوها

تحول    کردند،یموجود محدود م  ی ندهایفرا  کردنزه یمکان   ایاطلاعات    یفناور  ی را عمدتاً به استفاده از ابزارها  شدنی تالی جیکه د  ه یاول  یکردهایرو

نه    یفناور  ند،یفرا  نی. در اکندیاشاره م  تال ی جید  یهای فناور  قیسازمان از طر  ین یآفرارزش  یاساس  یدارد و به بازطراح  ترق یعم  یمفهوم  تالیجید

  تال یجی اساس، تحول د  نی. بر اشودیمحسوح م  یسازمان  یهات ی راهبرد، ساختار، فرهنگ و قابل  یاصل  یاز اجزا یکیبلکه   بان،یابزار پ ت  کیصرفاً  

توسعه منابع    یهاو الگو   نفعانی وکار، روابط با ذکس    یهامدل   ،یاتیعمل  یندها یدر فرا  رییموج  تغ  د یجد  یهای که فناور  ابدیی تحقق م  یزمان

منفرد است    یهات یفعال  یسازیتالیجیفراتر از د  یاده یپد  تال یجیاند که تحول دن ان داده   زین  یاچندرشته   یها. پژوهش(Vial, 2019)شوند    یانسان

 ,.Verhoef et al)قرار دهند    یزنگرخود را مورد با   یو انسان  یراهبرد  ،یهمزمان ابعاد فناورانه، سازمان  دیدر آن با   تیموفق  یها براو سازمان

2021) . 

 ی طیها را با محخودکار، سازمان  ی هاست یو س   تال یجید  یهاپلتفرم   ،یابر  انشیها، راداده کلان    یتحل  ،یگسترش هوش مصنوع  ، یتحول فناور  سرعت

  حول منظر، ت  نیمستمر وابسته است. از ا  یمنابع و سازگار  ییبازآرا  ،یریادگی  ییاز گذشته به توانا  شیب  یرقابت  ت یمواجه کرده است که در آن مز

در سازمان است.    ایپو  یهات یاست که مستلزم توسعه قابل  یراهبرد  یمستمر از نوساز  یندیبلکه فرا  ست،ین  یمدت فناورپروژه کوتاه   کی  تالیجید

منابع خود را متناس  با    ابند، یرا در  ن ینو  ی های از فناور  یناش  یهاکنند، فرصت   ییرا شناسا  یطیمح  راتییقادرند تغ  نه یزم  ن یموفق در ا  یهاسازمان

  ی هااز چالش  یکی  ن،ی. بنابرا(Warner & Wäger, 2019)طور مستمر توسعه دهند  خود را به   یکار  یکنند و الگوها  ییبازآرا  د یجد  طیشرا

  طیمح یازها یمواجهه با ن  یبرا  زیخود را ن یانسان  هیفناورانه، سرما  یهارساختیدر ز  یگذارهیاست که چگونه علاوه بر سرما  نیها اسازمان  نیادیبن

 آماده سازند.  تالیجید

انسان  از منابع  د  ، یمنظر  نقش   ی برا  یاگسترده   ی امدهایپ  تالیجیتحول  و  بس  یسازمان  ی هام اغ   وظا  یاریدارد.    ی فناور  له یوسبه   یتکرار  ف یاز 

 ی بیو استفاده ترک   ده ی چیپ  یریگ یتصم  ،یتعام  انسان   ت، یح  مسئله، خلاق   ،ی تحل  ازمند یکه ن  ییهاکه نقش   یدر حال  شوند،یخودکار م  ای  نیگزیجا

  ر یی م اغ  مربوط باشد، به تغ  جاد یا  ایاز آنکه صرفاً به حذف    ش یکار ب  نده یرو، آ  نی. از اکنندی م  دای پ  ی تریب   تیهستند اهم  یو فناور  یاز دانش انسان

 یفعل  ی هایستگیشا  انیبتوانند شکاف م  دیها باسازمان  ،یطیشرا  نیانجام اثربمش آنها مرتبط است. در چن  ی زم برا  یهایستگیم اغ  و شا  یمحتوا

  نده یآ  یهاط یبر دانش در مح  یمبتن  یوربهره   دهد یکنند. شواهد ن ان م  یزیرمند آنها برنامه توسعه نظام   ی و برا  ییرا شناسا  نده یآ  یازهایکارکنان و ن



کارکنان با...  ندهیآ  یهایستگ یبر شا تالی جی تحول د ر ی تأث ی بررس  
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مستمر و    یریادگی  ،یریپذانعطاف   تال،یجی د  یهات یقابل  ،یشناخت  یهامهارت  ،یدارد که دانش تمصص  ازین  یبیترک   یهایستگیاز شا  یابه مجموعه 

 . (Igielski, 2026) دهدیقرار م گریکدی را در کنار  رییبا تغ یتوان سازگار

هم  نده یآ  یهای ستگی»شا  مفهوم در  اکندیم   دای پ  تی اهم  نهیزم  نیکارکنان«  مجموعه  هایستگیشا  نی.  مهارت   یاشام   دانش،  نگرشاز  و  ها،  ها 

برا  ییهایی توانا افراد  مؤثر در مح  ی هستند که  فناور  یمبتن  یکار  یهاطیعملکرد  ن   یبر  آنها  به  تحول مستمر  توسعه هوش    ازیو  خواهند داشت. 

  یهااز مهارت  یبینباشند و کارکنان به ترک   یکاف  یشغل  ت یموفق  ی برا  ییتنهابه   یفن  یهاموج  شده است که مهارت   تال یجید  یهای و فناور   یوعمصن

  یرویتوسعه ن  د یجد  یهاداشته باشند. در مدل   ازین   یریادگیو خود  یریپذانعطاف  ،یارتباط، همکار  ت،یح  مسئله، خلاق  ،یلیتفکر تحل  تال،یجید

 ،یریادگی  ،یشکاف مهارت  یابیارز  نده،یآ  یازهاین  ییکه در آن شناسا  شوندیدر نظر گرفته م  ایپو  یاصورت چرخهبه   نده یآ  یهایستگیشا  ار،ک 

  ر ییتغ  ن،ی . همچن(Silva, 2025)شود    ی تبد  یمنابع انسان  تیریمد  یاز نظام عاد  یبه بم  دیبا  های مستمر توانمند   یروزرسانو به   یآموزبازمهارت

  ی کیبه    ن ینو  یهای فناور  ی ریادگی  ی برا  یو آمادگ   تال ی جید  یهای ستگیشا  یریگباعث شده است که شک    تالیجی تحول د  جه یساختار بازار کار در نت 

 . (Astratova et al., 2026) شود    یتبد یاحرفه  یداریاشتغال و پا  ت یقابل ی دیاز عناصر کل

  ی هافناورانه، توسعه سامانه  راتییمورد توجه قرار گرفته است. تغ  تال یجیکارکنان در عصر تحول د  یهایستگیموضوع شا  زین یرانیا  یهاسازمان  در

 یبازنگر  ازمندین   یمنابع انسان  یستگیشا  یسنت   یها به داده موج  شده است که الگوهاسازمان  ی اتکا  شیو افزا  ن یهوشمند، گسترش خدمات آنلا

نگرش مثبت به   ،یریادگی  ییتوانا  تال،یجید   یهاکه مهارت   دهندین ان م  تالی جیدر عصر تحول د  یمنابع انسان  یستگ یشا  نه یها در زمباشند. پژوهش 

  ی انسان  ی رویو توسعه ن   یابیدر ارز  یانده یفزا  ت یهستند که اهم  ییهااز جمله مؤلفه   یو سازگار  یستمیح  مسئله، ارتباطات اثربمش، تفکر س  ،یفناور

  ی ها یستگیاز شا  یامجموعه   ازمندین  زین  تالی جیمرتبط با تحول د  یتیریمد  یهانقش   یحت  ن،ی. علاوه بر ا(Obeidi et al., 2024) اند  کرده   دایپ

  ی تمام  در   تال یجیکه تحول د  دهد یامر ن ان م  ن یتحول هستند و ا  ت یو هدا  یسازمان  ی هماهنگ  ر، ییتغ  تیریمد  ، یفناور  یخاص در حوزه راهبر

 . (Hosseini-Nasab et al., 2021)  هاستی ستگیو شا هات یقابل فیبازتعر ازمندین یسطوح سازمان

متمرکز بر کارکنان است. در    یسازیتالیج یاثر بگذارد، د  نده یآ  یهایستگیشا  یریگبر شک   ماًیمستق  تواندیکه م  تالیجیاز ابعاد مه  تحول د  یکی

  جام سرعت ان شیافزا ،یهمکار   یآنان به اطلاعات، تسه یدسترس شیکارکنان، افزا یبا هدف بهبود تجربه کار تالی جید یهایفناور کرد،یرو نیا

متمرکز بر کارکنان صرفاً به استفاده از   یسازیتالیجید  ن،ی. بنابراشوندیبه کار گرفته م  یریگ یم ارکت در تصم  یو ارتقا   یریادگیامور، توسعه  

  ی عنوان ابزار به   ار  یاشاره دارد که در آن کارکنان بتوانند فناور  یتالیجید  یکار  طیمح  یبلکه به طراح  شود،یمحدود نم  یمنابع انسان  یافزارهانرم

تعام    ت یفیکه ک   دهدیدارد و ن ان م  دی نکته تأک   نیبر هم  زیکارکنان ن  تالیج یخود تجربه کنند. مفهوم تجربه د  یریادگیعملکرد و    یارتقا   یبرا
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فناور با  از مح  تواند یم  یسازمان  یهای کارکنان  آنان  انگ  ط یادراک  و آمادگ  زش،یکار،  ت  رییتغ  رشیپذ  یبرا  یم ارکت  قرار دهد    ریتأث  حت را 

(Mohaghegh et al., 2021) . 

  ی ندها یدر فرا  تالیج ید  یهاست یاست. استفاده از س  یسازمان  تالی جیتحول د  یهاجلوه   نیتراز مه   یکی  یمنابع انسان  یسازی تالیجید  نه، یزم  نیا  در

بلکه    دهد،یم  ش یرا افزا  ی ادار  ییتنها کاراو ارتباطات کارکنان، نه   یشغل  ریمس  یزیراستعداد، برنامه   ت یریعملکرد، مد  یابیاستمدام، آموزش، ارز

  تواند یم ی منابع انسان یسازی تالیجیاند که دن ان داده  یکند. مطالعات داخل جادیکارکنان ا یهای ستگیتوسعه شا  ی برا  ید یجد یهافرصت  تواند یم

عملکرد کارکنان   دبه بهبو  یتیریمد  یندهایفرا  ت یفیک   ی و ارتقا  یریادگی   ی سرعت بازخورد، تسه  شیکارکنان به اطلاعات، افزا  یبا بهبود دسترس

 ، یزیرنحوه برنامه  تواندیم  ی منابع انسان  تیرینوظهور در مد  یهای فناور  رشیپذ  ن، ی. همچن(Mohammadzadeh et al., 2024)منجر شود  

دهد    شیزاآنان را اف  یسازگار  تیمحورتر، عملکرد و ظرفتر و داده منعطف  یط یمح  جادیا  قیکارکنان را دگرگون کرده و از طر  تیریتوسعه و مد

(Azadbar et al., 2024) . 

 یاگسترده   تالیجید  یهارساختیز  ی. ممکن است سازمانستین  نده یآ  یهایستگ یتوسعه شا  کننده ن یتضم  ییتنهابه   یاستفاده از فناور  ن، یوجود ا  با

. از  ندکن    یتبد  د یجد  یهای را به توانمند  ی فناور  یهات یو توسعه، کارکنان نتوانند ظرف  ی ریادگیمناس     ی هاکند، اما در صورت فقدان نظام  جادیا

شوند که   یطراح یاگونه به  دی با یمنابع انسان یاست. راهبردها یاساس اریبس تال ی جیتحول د ندیدر فرا یو توسعه منابع انسان  تیریرو، نقش مد نیهم

ت از کارکنان را  یو حما  ر ییتغ  تیریمستمر، مد  ی ریادگیمهارت،    یارتقا   ،یآموزبازمهارت   ی ندهایفرا  تال،یجیتحول د  یهابرنامه   یهمزمان با اجرا

  ی انسان هیو تحول سرما  یتحول فناور انیخواهد بود که م  داریپا یزمان تالیجی. در واقع، تحول د(Askari Masouleh, 2024)کنند   ت یتقو زین

 وجود داشته باشد. یهماهنگ

کارکنان   یواقع  یهای ستگیبه شا  تالیجید  یهات یظرف    یتبد  ی برا  یاساس  یاز سازوکارها  یکیعنوان  به   یبستر  ن یمدرن در چن  یمنابع انسان  توسعه

مدرن، توسعه منابع    کردیاما در رو  شد،یمحدود م  ی آموزش  یهادوره   یاغل  به برگزار  یتوسعه منابع انسان  ،یسنت   یکردهای. در روشودیمطرح م

فرا  یامجموعه   یانسان شغل  ،یگریمرب  ،یریادگیمستمر    ی ندهایاز  ح  یریادگی  تال،ی جید  یریادگی  ،یتوسعه  و    نیدر  دانش  اشتراک  کار، 

دارد    د یافراد تأک   ی هات یشدن ظرفبالفع   ی کردن فرصت براو فراه   هات یقابل   ی اصو ً بر ارتقا  ی . توسعه انسانشودیرا شام  م  یآموزبازمهارت

(Moazen, 2021)  ی توسعه منابع انسان  ن،یسازگار شود. بنابرا  یشغل  دیجد  یازهایو ن  یفناور  رییبا سرعت تغ  د یبا  کردیرو  نیا  تالیجید   طیو در مح  

    یکارکنان تبد  یو توسعه واقع  یریادگیرا به    شدنی تالیجیاز د  یناش  یهاآن سازمان فرصت  ق یدانست که از طر  یحلقه واسط  توانیمدرن را م

 . کندیم
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    یتحل   ،یر یادگی  یرهایمس  یسازی اکنون امکان شمص  ی کرده است. فناور  تی را تقو  ی انقش واسطه   نیا  زین  یمنابع انسان   ت یریمد  تال یجید  تحول 

  یواحد منابع انسان  جه،ی. در نت کندیبر داده را فراه  م  یمبتن  یریگ یکارکنان و تصم   رفت یپ  یریگیارائه آموزش در لحظه، پ   ،یاتوسعه   یازهاین

که تحول    دهندی ن ان م  دیجد  یهاشود. پژوهش    یدر تحول سازمان تبد  یراهبرد   کیشر  کیفاصله گرفته و به    یسنت  ییاز نقش اجرا  تواندیم

انسان  تالیجید انسان  یندهایفرا  ییکارا   تواندیم  یمنابع  برا  تیتجربه کارکنان و ظرف  ،یریگ یتصم  ت یفیک   ،یمنابع  استعدادها را    یسازمان  توسعه 

هم(Hassan & El-Said, 2026)دهد    شیافزا به  انسان  یتعال  یهامؤلفه   ییشناسا   ، ی ترت  نی.  د  یمنابع  عصر  م  تال یجیدر  که    دهدین ان 

  ینظام منابع انسان  ت یموفق  ی و توجه به تجربه کارکنان از عناصر اصل  ی استفاده مؤثر از فناور  ،یانسان  هیتوسعه سرما  ،یسازمان  ی ریادگی  ،یریپذانعطاف

 . (Tahouri et al., 2025) هستند  دی جد طیشرا در

  ی توسعه منابع انسان  یهاوه ی تحول در ش  ی زم برا   یهاو فرصت   ط یمتمرکز بر کارکنان ابتدا شرا  یسازیتالیجیانتظار داشت د  توانیمنظر، م  نیا  از

  ی هایستگ یشا  شیبه افزا  یاتجارح توسعه   یتوسعه مهارت و بازطراح  ،یریادگیآموزش،    قیمدرن از طر  یرا فراه  کند و سپس توسعه منابع انسان

کارکنان را مورد   نده یآ  یهای ستگیو شا  یمنابع انسان  شدنی تالیجید  انیهمسو است که ارتباط م  ییهاافته یمنطق با    نیکارکنان منجر شود. ا  نده یآ

به   ازین کنند،یم تری تالی جیخود را د یمنابع انسان ی ندهایها فراکه هرچه سازمان دهندین ان م نهیزم نیشده در اانجام یهایاند. بررستوجه قرار داده 

فناور  ن یو در ع  ابدیی م  شیافزا  دی جد  یهایستگیشا ا  یری گشک   یبرا  یبستر مناسب  تواند یم  ی حال، خود  فراه  سازد   های ستگیشا  ن یو توسعه 

(Mohammadi Yazdi et al., 2025)ن یاز ا  یبلکه بم    ست،ین    یرابطه مستق  کیاحتما ً تنها    های ستگیبر شا  تالی ج یاثر تحول د  ن،ی. بنابرا  

 .شودیدر سازمان منتق  م یو سطح توسعه منابع انسان ت یفیک  قیاثر از طر

تعام  م  تال یجیتحول د  یهابرنامه   ت یتر، موفقسطح کلان   در به  انسان  ، یرهبر  ، یفناور  انیوابسته  ارائه مدل  ی فرهنگ، ساختار و منابع    ی ها است. 

 رش یفرهنگ پذ  ،یتیریمد  تیحما  ،یسازمان  یبدون آمادگ  یفناور  رساختی ن ان داده است که وجود ز  زیها ندر سازمان  تالیجیتحول د  تیموفق

قابل  رییتغ توسعه  نتا  یبرا  ی انسان  یهات ی و  کاف  ج یتحقق  د(Ahmadi et al., 2024)  ستین  یتحول  به عبارت  فناور  یسازمان  گر، ی.    ی هایکه 

 یسازیتالیجیممکن است در سطح د  کند،ینم  جادیو توسعه آنها را ا  ریاستفاده، تفس  ی  زم برا  یانسان  تیاما ظرف  کندیاجرا م  ا ی  یداریرا خر  تالیجید

کارکنان را برجسته    ی هایستگیو شا  یتوسعه منابع انسان  تال،یج یهمزمان تحول د  یبررس  ت یمسئله اهم  ن ی. اابدیدست ن   یبماند و به تحول واقع  یباق

 . کندیم

 سک، یر  یابیداده، ارز    یپردازش اطلاعات، تحل  ریشدت تحت تأث به   یامه یب  یهات یفعال  رایموضوع دوچندان است  ز  ن یا  ت یاهم  مه،یصنعت ب  در

  ، یارتباط با م تر  تیریمد  یهاسامانه  ن،ی آنلا  یهاپلتفرم  ،یرحضوریو سرعت ارائه خدمات قرار دارند. توسعه خدمات غ  انیارتباط مستمر با م تر

 ، ییفضا  نیباشند. در چن   های از توانمند   ید یمجموعه جد  ازمند ین  مهیب  ی هاموج  شده است که کارکنان شرکت  ندها یفرا  ونیداده و اتوماس   یتحل



 ن یچمن زم  یو رضوان فرد ی زمان 
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انجام    وه یتا چه حد ش  یشود که فناور  یبررس  دیبلکه با  شود،ینم  ده یسنج  کیاز خدمات الکترون  انیاستفاده م تر  زانیتنها با م  تالیج یتحول د  تیفیک 

ا  یاحرفه  یهات یو ظرف  یریادگی  یهاکار کارکنان، فرصت از  ارتقا داده است.  تما  نیآنان را  بر م تر  یسازی تالیجید  انیم  زیرو،  و   انیمتمرکز 

 برخوردار است.   یتیریو مد ی نظر تی متمرکز بر کارکنان از اهم یسازیتالیجید

بر م تر  یسازیتالیجید بهبود تجربه م تر  انیمتمرکز  بر  فرا  تر،عیارائه خدمات سر  ،یعمدتاً  خدمت و توسعه   افتیدر  ند یکاهش اصطکاک در 

دارد، در حال  تالی جید  یهاکانال د  یتمرکز  ابزارها  یسازیتالیجیکه  بهبود  بر  بر کارکنان  ارتباطات داخل  یدسترس  ،یکار  ی متمرکز  داده،   ،یبه 

  ی هایستگ یبر شا  یهستند، اما ممکن است آثار متفاوت  یضرور  تالیجیتحول د  ی. هر دو بعد براکندیم  دیتأک   یانسان  یروین  یو توانمندساز  یریادگی

  تواند یم  انیمتمرکز بر م تر  یسازیتالیجی کنترل اثر د  نده،یآ  یهای ستگیبا شا  تال یجیرابطه تحول د  یدر بررس   ،یدل  ن یکارکنان داشته باشند. به هم

  ی اده یرا پد  تال یجیهمسو است که تحول د یدگاهیبا د نیهمچن   یکردیرو  نی کارکنان ارائه کند. چن  یسازیتالی جید  ژه یاز نقش و  یترق یدق  ریتصو

 . (Verhoef et al., 2021)  دهدیقرار م د یمورد تأک  یآثار سازمان   یتحل ی ابعاد ممتلف آن را برا کی دانسته و ضرورت تفک یچندبعد

 ی و شکاف مهارت  فیوظا  یدگی چیپ  شیافزا  ،یفناور  ینیگزیاز جا  یبا مقاومت کارکنان، نگران  تواندیم  تال یجیگذار به سازمان د  ندیحال، فرا  نیع  در

.  کنند   ی ترغ  رییتغ  رشیو پذ  یریادگیهستند که کارکنان را به م ارکت فعال در    ییسازوکارها  ازمند یها نسازمان  ،یطیشرا  نیهمراه باشد. در چن

  د، یعنوان تهدفناورانه را نه به   راتییبه کارکنان کمک کنند تغ  توانندیم  یتیریمد  تیو حما  یزشیانگ  یهاوه یمناس  در کنار ش  یاتوسعه  یهانظام

  ت، یقابل تیریمد ه کارکنان ب  ی ادار تیریاز مد  تال یجیدر عصر د ی نقش منابع انسان جه، یدرک کنند. در نت یاتوسعه حرفه ی برا  یعنوان فرصتبلکه به 

  تال یجیتحول د  ت یکه موفق دهدی همموان است و ن ان م تال یجیسازمان د دیجد  تی با ماه ر ییتغ نی. اکندیم رییتغ  نده یآ یو آمادگ  یریادگیتجربه، 

 آن وابسته است.  یانسان یهااستیس  تیفیبه ک   یگریاز هر زمان د شیب

و    یریادگ ی  یبرا  ایپو  تیظرف  کیثابت از دانش و مهارت به    یااز مجموعه  یستگیموج  شده است که مفهوم شا  تالیجیتحول د  ن،یبر ا  علاوه 

  ف یقادر به انجام وظا  یطو ن  یهاسال   یها برامجموعه م مص از مهارت  کی شود. در گذشته ممکن بود کارکنان با کس      یمداوم تبد  ینیبازآفر

  یهاکردن روشفراموش ، یریادگی ییتوانا  ، یدل ن یتر شده است. به همکوتاه   ی تمصص ی هااز مهارت  ی اریعمر بس د یجد ط یاما در مح شند، خود با 

مهارت  م  دی جد  یهاناکارآمد، کس   دانش  انتقال  بم   ی هات یموقع  انیو  به  است. شک      یتبد  نده ی آ  یستگیاز شا  یممتلف    ن یچن  یریگشده 

انسان  ممستلز  ییهاتیظرف منابع  انعطاف   یتوسعه  و  نظام  ریپذمستمر  به   یاست   بتواند  ن که  منظ   و فرصت  یمهارت  یازهایطور    ی هارا رصد کرده 

 . (Igielski, 2026; Silva, 2025)فراه  کند   یفناور  راتییمتناس  با تغ یاتوسعه

پژوهش   با گسترش  دوجود  تحول  درباره  بم   تال،یج یها  ب  ی هنوز  مطالعات  پ   تریاز  سازمان  ی امدهایبر  عملکرد    ای  یم تر  تیرضا  ،یفناورانه، 

انسان  ندها یفرا  یسازیتالیجید اثر تحول د  ی تمرکز دارند و سازوکار  قرار گرفته    کپارچهی  یکمتر مورد بررس  نده یآ  یهای ستگیبه شا  تال یج یانتقال 
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  یصورت جداگانه بررسرا به  ی توسعه منابع انسان ا ی هایستگیشا  ،یمنابع انسان یسازی تالیجید ،یاز مطالعات داخل  یبمش قاب  توجه ن، ی. همچناست

متمرکز بر کارکنان،   یسازیتالیجیهمزمان د  یبررس  جه، ی. در نت (Mohammadzadeh et al., 2024; Obeidi et al., 2024)اند  کرده 

  ج یبه نتا  تالی جید یهای گذارهیآن سرما قیکمک کند که از طر یشدن سازوکاربه روشن   تواندیم نده یآ یهایستگ یمدرن و شا یانسان نابع توسعه م

 . شوندی م  یتبد  یانسان

هستند    تالیجید  یندهایبه سمت خدمات و فرا  عیبه حرکت سر  ریسو ناگز  کی از    مهیب  یهاشرکت  رایدارد  ز  ی تری ب  تی اهم  مهیخلأ در صنعت ب   نیا

 ن،یکارکنان وابسته است. بنابرا  ییآنها همچنان به دانش و توانا  سکیر  تیری و مد  یارتباط با م تر  ،یابیارز  ،یر یگ  یتصم  ت یفیک   گرید یو از سو

کارکنان از آن    یبردارو توان بهره   یفناور  ت یظرف  ان یشکاف م  یریگانجام شود، احتمال شک    یبدون توسعه متناس  منابع انسان  تال یجیاگر تحول د

  ی ارتقا  ی برا  یررا به بست  یفناور  تواندیهمراه شود، سازمان م  یمدرن توسعه منابع انسان  یهاه ی با رو  یسازیتالیج ی. در مقاب ، اگر دابدییم  شیافزا

که   ییهادگاه یبا د ی کردیرو ن یدهد. چن ش یافزا نده یالزامات آ ی آنان را برا یکند و آمادگ  یکارکنان تبد یو تفکر  یلیتحل  ،ینرم، فن  یهامهارت

 ,Ahmadi et al., 2024; Askari Masouleh) همسو است    کنندیم  یمعرف   تالی جیموفق تحول د  یاجرا  یاز ارکان محور  یکیرا    یمنابع انسان

2024) . 

م  نی ا  ی تجرب  یبررس  گر،ید  ی سو  از کاربرد  ز ین  مه یب  یهاشرکت  ران یمد  ی برا  تواند یروابط  م مص   یارزش  باشد.  اداشته    ا یآ  نکهی شدن 

  شود، ی مدرن منتق  م  یتوسعه منابع انسان  ق یاثر آن عمدتاً از طر  ای  دهد یم  شیرا افزا  نده یآ  یهای ستگیشا  ماًیمتمرکز بر کارکنان مستق  یسازیتالیجید

در    یگذارهیشود، صرف سرما  دیی تأ  یتوسعه منابع انسان  ی انجیتحول اثر بگذارد. اگر نقش م  یهابرنامه   یمنابع و طراح  صیبر نحوه تمص   تواند یم

  ن یکند. ا  ت یرا تقو  یو توسعه شغل  یآموزبازمهارت   تال، یجیآموزش د  ،یریادگ ی  یهارساختیهمزمان ز  د ینمواهد بود و سازمان با  یکاف  یفناور

 & Hassan)دارد  د یتأک  یانسان هیتوسعه سرما  یو راهبردها ی سازگار است که بر ادغام فناور زین  یمنابع انسان  تال یجیتحول د  دیمسئله با روند جد

El-Said, 2026)را    یو استفاده اثربمش از فناور  رشیپذ  تی ظرف  تواند ی مناس  م  یتالیجید  طی مح  جادیتوجه به تجربه کارکنان و ا  ن، ی. همچن

 . (Mohaghegh et al., 2021)دهد  شیافزا

  ی هایستگ یمتمرکز بر کارکنان و شا  تالیجیتحول د  انیارتباط م  کندیتلاش م  لان یاستان گ  ی د  مهیاساس، پژوهش حاضر با تمرکز بر شرکت ب  نیا  بر

قرار   موناثر مورد آز نیعنوان سازوکار انتقال امدرن را به   ی کند و نقش توسعه منابع انسان  یبررس یو کاربرد  یسازمان   یکارکنان را در بستر  نده یآ

  یتوسعه منابع انسان  یانجیکارکنان با نقش م  نده یآ  یهایستگیمتمرکز بر کارکنان بر شا  تالیجیتحول د  ریتأث  یپژوهش بررس  نیهدف ا  ن،یدهد  بنابرا

 است.  لانی استان گ  ی د مهیمدرن در شرکت ب 
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 شناسیروش

بوده و با   یپژوهش کمّ کردیاست. رو یاز نوع همبستگ یفیها، توصداده  یگردآور وه ی و ش تی و از نظر ماه یپژوهش حاضر از نظر هدف، کاربرد

مدرن،   ی توسعه منابع انسان  یانجیکارکنان با در نظر گرفتن نقش م  نده یآ  یهای ستگیبر شا  تال یجیتحول د  ر یتأث  یبررس  یعنیآن،    یتوجه به هدف اصل

(  Employee-oriented Digitalizationمتمرکز بر کارکنان )  یسازیتالی جیپژوهش، د  یاستفاده شد. در مدل مفهوم  یاز طرح همبستگ

وابسته در نظر گرفته شد.    ریعنوان متغ( به Employees’ Future Competenciesکارکنان )  نده یآ  یهای ستگیمستق  و شا  ر یعنوان متغبه 

را در ارتباط    یانجیم  ری( نقش متغModern Human Resource Development; Modern HRDمدرن )   یتوسعه منابع انسان  ن،یهمچن

شا  یسازی تالیجید  انیم و  کارکنان  بر  ا  نده یآ  یهای ستگیمتمرکز  دکندیم  فایکارکنان  م تر  یساز ی تالیجی.  بر  -Customer)  انیمتمرکز 

oriented Digitalization ن، یکنترل شود. علاوه بر ا  یاصل  یرهایمتغ  ان یوارد مدل پژوهش شد تا اثر آن بر روابط م  نترل ک   ریعنوان متغبه   زی( ن  

  ن یمورد توجه قرار گرفت. بر ا  گر  یتعد  ریمتغ  ک یعنوان  به   زین  یرمالیو غ  یمال   یهاشام  پاداش   یاحتمال  یهادر چارچوح مدل پژوهش، پاداش 

رابطه،    ن یمؤثر بر ا  یسازمان  یکارکنان، سازوکارها  نده یآ  ی هایستگیو شا  یسازیتالیجید  ان یم   یرابطه مستق  یاساس، پژوهش حاضر علاوه بر بررس

 .دهدیقرار م یمورد بررس زیمدرن، را ن ینقش توسعه منابع انسان ژه یوبه 

ب  یآمار  جامعه استان گ  ید  مهیپژوهش را کارکنان شاغ  شرکت  رشت،    یهاشرکت در شهرستان  نیا  یدادند که در واحدها   یت ک  لانیدر 

نفر گزارش شد.    64شرکت در مطالعه    طی پژوهش، تعداد ک  کارکنان واجد شرا  یداشتند. بر اساس اطلاعات جامعه آمار  تیو آستارا فعال  جانی ه

م به  توجه  آمار  حدودبا  نمونه   یجابه   ،یبودن حج  جامعه  از روش  نمونه  و تلاش شد    یاز روش سرشمار  ،یاحتمال  یریگانتماح  استفاده شد 

 53ها، در مجموع  داده   یگردآور  ندیفرا  یریگ یها و پپرس نامه  عی. پس از توزردی کارکنان جامعه مورد مطالعه قرار گ  یتمام  اریپرس نامه در اخت

کننده از  وارد شدند. کارکنان م ارکت  یآمار  یها  یدر تحل  ییعنوان نمونه نهاتعداد به   نیشد و هم  افتیو قاب  استفاده در  شده  یپرس نامه تکم

پرس نامه پژوهش صورت گرفت. استفاده     ی و آستارا بودند و م ارکت آنان در مطالعه بر اساس تکم  جانیدر رشت،  ه   ید  مهیشرکت ب  ی واحدها

کارکنان شرکت   دگاه ید  انگریپژوهش تا حد امکان ب  یهاامکان را فراه  کرد که داده   ن یا  یتوجه به محدود بودن جامعه آمار  با  یاز روش سرشمار

 . ابدیتر از جامعه کاهش نمونه کوچک کیاز انتماح  یناش  یهاتیباشد و محدود لان یاستان گ  ی د مهیب

پژوهش    ی شده در مقاله مبنامطرح  یهاابزارها و سازه   یشده بر مبنا استاندارد و اقتباس   یاها در پژوهش حاضر پرس نامه داده   ی گردآور  یاصل  ابزار

و بر اساس ادراک کارکنان از    یصورت کمّپژوهش به   یرهایمتغ  یشد. تمام    یو جامعه مورد مطالعه تنظ  یبود که متناس  با اهداف، مدل مفهوم

انسان  ی هاوه ی ش  ،یتالیجید  ی ندهایسازمان، فرا  ت یوضع ن   یهای ستگیو شا  یتوسعه منابع  شدند. پرس نامه از چند بمش    یریگاندازه   نده یآ  ازیمورد 

  لات، یسطح تحص   ت،ی سن، جنس  رینظ  ییهایژگیکارکنان اختصاص داشت و و  یشناختتیشده بود. بمش نمست به اطلاعات جمع    یمرتبط ت ک
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متمرکز بر  یسازیتالی جیاز پرس نامه به سنجش د یگری. بمش ددادیمرتبط را مورد سنجش قرار م یو شغل یم مصات فرد ریو سا خدمتسابقه 

 ی سازی تالیج یاستفاده شد. د  هی دو سازه از شش گو  نیاز ا  کیسنجش هر    ی . براافتیاختصاص    انیمتمرکز بر م تر  یسازیتالیجیکارکنان و د

  ی ندها یعملکرد آنان، بهبود فرا  ی کارکنان، ارتقا  یهات ی فعال   یبا هدف تسه  تالیجید  یندها یو فرا  های فناور  یر یکارگبه   زانیم  نمتمرکز بر کارکنا

سازمان از    یریگبهره   زان یم  انیمتمرکز بر م تر  یسازی تالیجی. در مقاب ، دکردیانجام کار را منعکس م دی جد  یها وه یاز ش  تیو حما  یسازماندرون

 ریعنوان متغو در مدل پژوهش به  دادیقرار م یابیرا مورد ارز انیمرتبط با م تر یندهایخدمات، تعاملات و فرا یبا هدف ارتقا   تالیج ید یهایفناور

 کنترل در نظر گرفته شد. 

 ردیگیرا در بر م  ییهای از توانمند  یاسازه مجموعه   ن یشد. ا  یابیارز  هی گو  ۹وابسته پژوهش با استفاده از    ریعنوان متغکارکنان به   نده یآ  یهایستگیشا

  ن یا  یهاه ی. گورنددا  ازیها، به آنها ن سازمان  شدنیتالیجیاز د  یتحو ت ناش  ژه یوکار، به   طیمح  نده یمواجهه مؤثر با تحو ت آ  یکه کارکنان برا

  ی هامرتبط با تفکر بود. مهارت  یهاو مهارت  یلیو تحل  یفن  یهانرم، مهارت  یها که شام  مهارت  دادند یرا پوشش م  یستگیشا  یبمش سه حوزه کل

  ییتوانا  یلی و تحل  یفن  یهامتحول اشاره داشت  مهارت   یکار  یهاطیو عملکرد اثربمش در مح  یسازگار  ،یتعام ، همکار  رینظ  ییهات ینرم به قابل 

 ییهات ی قابل  زیمرتبط با تفکر ن  ی هاو مهارت  کرد یرا منعکس م  یاحرفه   تیمرتبط با فعال   ی های ها و فناورکارکنان در استفاده از دانش، ابزارها، داده 

  انگر یبمش ب  نینمره حاص  از ا  ،اساس  نی. بر اگرفتیرا در بر م  ده ی چیو پ  د یجد  طیبا شرا  یمسائ ، ح  مسئله و مواجهه شناخت   یهمچون تحل

 دارند.  ت یاهم نده یآ  یکار طیعملکرد آنان در مح یحفظ و ارتقا ی بود که برا ییهایستگیکارکنان از شا یبرخوردار زانیم

شد.    ده یسنج  یمرتبط با توسعه منابع انسان ه یو در قال  سه رو هی گو  16  قیمدل پژوهش از طر  یاصل  یانجیم  ریعنوان متغمدرن به   یمنابع انسان  توسعه

و    هاتیلآموزش، توسعه قاب  ،یریادگی  یکار برا  طیمح  نینو  طیو متناس  با شرا  دیجد  یکردهایاستفاده سازمان از رو  زانیکننده مسازه منعکس  نیا

  ها ت یاز فعال  یابلکه مجموعه   شود،یمحدود نم  یسنت  یهاصرفاً به آموزش  یتوسعه منابع انسان   کرد،یرو  نیکارکنان بود. در ا  یهای ستگیشا  یارتقا

  یتالیجی و د د یجد تکارکنان با الزاما یها و سازگاردانش و مهارت یروزرسانمستمر، به  ی ریادگیکه امکان  شودی را شام  م یاتوسعه   یهاه یو رو

باشد    ییاز سازوکارها  یکی  تواندیمدرن م  یپژوهش فرض بر آن بود که توسعه منابع انسان   یدر مدل مفهوم  رو،نی . از اآورندیکار را فراه  م  طیمح

از طر د  قیکه  به شک    یسازی تالیج یآن  بر کارکنان  تقو  یریگمتمرکز  ن  ی هایستگیشا  تی و  م  نده یآ   ازیمورد    یهاپاداش  ن، ی. همچنشودیمنجر 

  ق یجبران خدمت و ت و  یهانظام   یدر چارچوح مدل پژوهش مورد توجه قرار گرفتند تا نقش احتمال  یرمالیو غ  یمال  یهااز منظر پاداش  یاحتمال

 شود.  یابیارز یکارکنان در روابط مورد بررس

کار گرفته ن ده« تا نمره  »اصلاً به  یبرا 1پاسخ از نمره  یهانه یانجام شد. گز کرتیل یادرجهپنج  اسیپرس نامه بر اساس مق یاصل یهاه یبه گو پاسخ

  ا یتحقق    زانیم  ازدهنده  ادراک با تر پاسخ   انگریکس  نمرات با تر در هر سازه ب  جه،یشدند. در نت   یکار گرفته شده« تنظطور کام  به »به   یبرا  5
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اندازه   یبررس  یآن سازه در سازمان بود. برا  یریکارگبه  ابزار  با استفاده از نظر تمصص  ییو محتوا  یصور  ییروا  ،یریگاعتبار  استاد    ی پرس نامه 

با استفاده   هااس یمق  یدرون  ییایپا  ن،یقرار گرفت. همچن  د ییو تأ  یابیو اهداف مطالعه مورد ارز    یبا مفاه  هاه یتناس  گو  یپژوهش و بررس  یراهنما

از    شیابزار پ  ییایپا  یمربوط به هر سازه م مص شود. بررس  یهاه یگو  یو انسجام درون  یهماهنگ  زانیشد تا م  یکرونباخ بررس  یآلفا   یاز ضر

 شود.   حاص  از پرس نامه فراه یهااعتماد داده  ت ی زم نسبت به قابل نانیپژوهش صورت گرفت تا اطم یاصل یها  یانجام تحل

داده پرس نامه  یآوراز جمع   پس از    یهاها،  نرم  53حاص   وارد  استفاده  قاب   توص   SPSSافزار  پرس نامه  و در دو سطح آمار  آمار    یفیشدند  و 

  ی هایژگ یو  فیتوص   ی شدند و برا  یبند و طبقه   یتنظ  ، یها کدگذارابتدا داده   ،یفی قرار گرفتند. در سطح آمار توص   یوتحله یمورد تجز  یاستنباط

پژوهش،    یاصل  یرهایمتغ  ت یوضع  فیمنظور توصبه   ن، یو درصد استفاده شد. همچن  یفراوان  رینظ  ییهادهندگان از شاخصپاسخ  یشناختتیمعج

 ی سازی تالیج ید  تیاز وضع  هیاول   یریمرحله تصو  نیو انحراف استاندارد، محاسبه شدند. ا  نیانگیم  ژه یوبه   ،یو پراکندگ  یمرکز  شیگرا  یهاشاخص

کارکنان در جامعه مورد مطالعه فراه     نده ی آ  یهایستگیمدرن و شا  یتوسعه منابع انسان  ان،یمتمرکز بر م تر  یساز یتالیجیکارکنان، د  رمتمرکز ب

  یدرون  ییایپا  یابیارز  یکرونباخ برا  یآلفا   یشد و ضر  یها بررسداده   یآمار   یهایژگیو و  تیفیپژوهش، ک   یهاهیاز آزمون فرض  شیکرد. پ

 رهاینرمال بودن متغ فرضشیپ یها و بررسداده  عیتوز یابیارز یبرا رنوفاسمی–آزمون کولموگروف ن،یمطالعه به کار رفت. همچن وردم یهاسازه 

 مورد استفاده قرار گرفت.

منظور  استفاده شد. به  رسونیپ  یهمبستگ   یپژوهش از ضر  یاصل  یهاسازه   انیم  ره یجهت و شدت روابط دو متغ  یبررس  یبرا  ،یسطح آمار استنباط  در

 یرهایمتغ  یمستق  به کار گرفته شد و برا   tدو گروه، آزمون    یدارا  یشناختتیجمع  یهایژگیپژوهش بر حس  و  یرهایمتغ  نیانگیتفاوت م  یبررس

مدل   کننده ینیبش یآزمون روابط پ ی ( مورد استفاده قرار گرفت. براANOVA)  راههک ی انسیوار  یاز دو گروه، تحل شیب  یدارا یشناختتیعجم

روش،    ن یاستفاده شد. در ا  یمراتبسلسله   ون یرگرس   یکارکنان، از تحل   نده یآ  یهای ستگیشا  ن ییدر تب   یانجیمستق ، کنترل و م  یرهایسه  متغ  ن ییو تع

مدل در اثر   ن ییدر قدرت تب جادشده یا رییشدند تا تغ  ونیآنها در مدل پژوهش در مراح  ممتلف وارد معادله رگرس ینظر گاه یمتناس  با جا رهایمتغ

کنترل شد و سپس    ه یدر مراح  اول   انیمتمرکز بر م تر  یسازی تالیجیکنترل د ریطور م مص، متغباشد. به   یابیقاب  ارز  رها یورود هر مجموعه از متغ

توسعه   یانجیقرار گرفت. نقش م  یکارکنان مورد بررس  نده یآ  یهایستگیمدرن بر شا  یمتمرکز بر کارکنان و توسعه منابع انسان  یسازی تالیجیاثر د

  ریورود متغ  از پس    ی ونیرگرس    یضرا  راتییوابسته و تغ  ریو متغ  ی انجیم  ریمستق ، متغ   ریمتغ  ان یروابط م   یبا توجه به ضرا  ز یمدرن ن  ی منابع انسان

  یها یپژوهش در تحل  یسازه متناس  با مدل نظر  نیا  یرمالیو غ  یابعاد مال  زین  یاحتمال   یهامرتبط با پاداش   یهاشد. در بمش  یابیبه مدل ارز  یانجیم

روابط    ن یی و تب  هاه یآزمون فرض  ی حاص  مبنا  ج یانجام گرفت و نتا  SPSSافزار  با استفاده از نرم   یآمار  یها یتحل   یلحاظ شدند. تمام  یونیرگرس

 پژوهش قرار گرفت. یرهایمتغ انیم
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 هایافته

 7۹.2سال،    30دهندگان کمتر از  درصد پاسخ   1.۹پرس نامه قاب  تحلی  مورد بررسی قرار گرفت. از نظر سن،    53های حاص  از  در این پژوهش، داده 

  30سال و با تر بودند  بنابراین، بی ترین سه  نمونه به کارکنان  50درصد  1.۹سال و  50تا   40درصد در دامنه  17.0سال،  40تا  30درصد در دامنه 

سال و    20رصد  د  3.8سال و    20تا    10درصد بین    4۹.1سال،    10درصد کارکنان کمتر از    47.2سال اختصاص داشت. از نظر سابقه خدمت،    40تا  

درصد مجرد بودند. از نظر سطح تحصیلات، بر اساس درصدهای    ۹.4درصد افراد متأه  و    ۹0.6بی تر سابقه خدمت داشتند. از نظر وضعیت تأه  نیز  

 23.6و درصد دارای مدرک کارشناسی  61.۹دیپل ، درصد دارای مدرک فوق 12.7درصد دارای تحصیلات دیپل  و زیر دیپل ،  1.8شده، گزارش

کنندگان را کارکنان متأه ،  شناختی ن ان داد که بمش عمده شرکتدرصد دارای مدرک کارشناسی ارشد بودند. در مجموع، م مصات جمعیت

 .دادندسال ت کی  می  40تا  30دارای تحصیلات دان گاهی و با سن 

های توصیفی متغیرهای اصلی پژوهش شام  میانگین، واریانس، انحراف معیار، کمینه و بی ینه محاسبه شد. مطابق جدول  در مرحله نمست، شاخص 

و   52.2642بود. توسعه منابع انسانی مدرن دارای میانگین  8.5۹861با انحراف معیار  38.6038سازی متمرکز بر کارکنان برابر با ، میانگین دیجیتالی1

به    27.6226سازی متمرکز بر م تریان  و میانگین دیجیتالی  43.6415های آینده کارکنان  بود. همچنین، میانگین شایستگی   8.2278۹انحراف معیار  

 .دست آمد

 های توصیفی متغیرهای پژوهش . شاخص 1جدول 

 بی ینه  کمینه  انحراف معیار  واریانس میانگین  متغیر

 55 18 8.59861 73.936 38.6038 سازی متمرکز بر کارکنان دیجیتالی

 65 29 8.22789 67.698 52.2642 توسعه منابع انسانی مدرن 

 45 27 4.10016 16.811 43.6415 های آینده کارکنان شایستگی

 30 20 2.69063 7.239 27.6226 سازی متمرکز بر م تریاندیجیتالی

 

  صفر   فرض  آزمون،  این  در.  شد  بررسی  اسمیرنوف–های استنباطی، نرمال بودن توزیع متغیرها با استفاده از آزمون کولموگروفپیش از انجام آزمون

  نتایج .  ندارد  وجود  بودن  نرمال  فرض  رد  برای  کافی  شواهد  باشد،  0.05  از  بی تر  معناداری  سطح  که  صورتی  در  و  هاست داده   توزیع  بودن  نرمال  بیانگر

  هایشایستگی  و  مدرن  انسانی  منابع  توسعه  متغیرهای  که  حالی  در  بود   نرمال  کارکنان  بر  متمرکز  سازیدیجیتالی  متغیر  توزیع  که  داد  ن ان  هابررسی

از  ب  متمرکز  سازیدیجیتالی  بر  شناختیجمعیت   متغیرهای  اثر  تحلی   در  اساس،  همین  بر.  بودند  غیرنرمال  توزیع  دارای  کارکنان  آینده  ر کارکنان 

 .های ناپارامتریک استفاده شدکارکنان، در موارد مقتضی، از آزمون های آینده های پارامتریک و برای توسعه منابع انسانی مدرن و شایستگی آزمون



 ن یچمن زم  یو رضوان فرد ی زمان 

 

 

13 

ره
دو

 
جم

پن
، 

ره
ما

ش
 

وم
د

، 
ال

س
 

14
06

 

اینکه آیا ویژگی تعیین  تأه ،  دهندگان میشناختی پاسخهای جمعیتبرای  اثر وضعیت  تفاوت در متغیرهای اصلی پژوهش شوند،  توانند موج  

  دارای   متغیرهای   در   و ویتنی– مستق  یا من t جنسیت، تحصیلات و سابقه خدمت مورد آزمون قرار گرفت. در متغیرهای دارای دو گروه از آزمون

 .است شده   ارائه  2 جدول در هاآزمون این  نتایج خلاصه . شد استفاده  والیس–کروسکال آزمون یا  راههیک واریانس  تحلی  از گروه  دو  از  بیش

 شناختی بر متغیرهای پژوهش های جمعیت . نتایج بررسی اثر ویژگی2جدول 

 نتیجه  سطح معناداری  آماره  آزمون متغیر وابسته  شناختی جمعیتعام  

 تفاوت معنادار نیست  p = 0.080 0.120لون =  F = 2.494  p مستق   آزمون لون  t سازی متمرکز بر کارکنان دیجیتالی تأه  

 معنادار نیست تفاوت  U = 307.500  Z = -0.775 0.438 ویتنی –من توسعه منابع انسانی مدرن  تأه  

 تفاوت معنادار است  U = 273.000  Z = -2.524 0.012 ویتنی –من های آینده کارکنان شایستگی تأه  

 تفاوت معنادار نیست  p = 0.858 0.410لون =  F = 0.689  p مستق   آزمون لون  t سازی متمرکز بر کارکنان دیجیتالی جنسیت

 تفاوت معنادار نیست  U = 307.500  Z = -0.775 0.438 ویتنی –من توسعه منابع انسانی مدرن  جنسیت

 تفاوت معنادار است  U = 273.000  Z = -2.524 0.012 ویتنی –من های آینده کارکنان شایستگی جنسیت

 تفاوت معنادار نیست  ANOVA F(3,49) = 2.057 0.118 سازی متمرکز بر کارکنان دیجیتالی تحصیلات 

 تفاوت معنادار نیست  0.279 — آزمون ناپارامتریک  منابع انسانی مدرن توسعه  تحصیلات 

 تفاوت معنادار است  0.034 — آزمون ناپارامتریک  های آینده کارکنان شایستگی تحصیلات 

 تفاوت معنادار نیست  ANOVA F(2,50) = 1.055 0.356 سازی متمرکز بر کارکنان دیجیتالی سابقه خدمت

 تفاوت معنادار نیست  H = 3.245  df = 2 0.197 والیس –کروسکال  منابع انسانی مدرن توسعه  سابقه خدمت

 تفاوت معنادار نیست  H = 0.262  df = 2 0.877 والیس –کروسکال  های آینده کارکنان شایستگی سابقه خدمت

 

  ی فرض برابر  ن،ی(  بنابراF = 2.494, p = 0.120متمرکز بر کارکنان معنادار نبود )  یسازی تالیجید  ی تأه ، آزمون لون برا  تی وضع  یدر بررس

در    یتفاوت معنادار  جه، یاست  در نت    تریب   0.05بود که از    0.080  هاانس یوار  ی در حالت برابر  tآزمون    یبود. سطح معنادار  رشیقاب  پذ  هاانس یوار

 = Uمعنادار نبود )   یتنوی–آزمون من  زی مدرن ن   یتوسعه منابع انسان  یتأه  م اهده ن د. برا  ت یمتمرکز بر کارکنان بر حس  وضع  یسازیتالیجید

307.500, Z = -0.775, p = 0.438برابر با   یتنوی–کارکنان مقدار آزمون من  نده یآ یهای ستگیشا ی(. در مقاب ، براU = 273.000  و سطح

 کارکنان معنادار گزارش شد.  نده یآ یهایستگیاز نظر شا  سهیمورد مقا یهاگروه  انیتفاوت م ن، یبود  بنابرا 0.012 ینادارمع

  زیمستق  ن  t( و آزمون  F = 0.689, p = 0.410متمرکز بر کارکنان معنادار نبود )  یسازی تالیج ید  یآزمون لون برا  جهینت  ت،یجنس  یبررس  در

 = U = 307.500, pتفاوت زنان و مردان معنادار نبود )   زیمدرن ن  ی(. در مورد توسعه منابع انسانp = 0.858را ن ان نداد )  یتفاوت معنادار

 (. U = 273.000, Z = -2.524, p = 0.012کارکنان معنادار گزارش شد )  نده یآ یهایستگی (، اما تفاوت آنان از نظر شا0.438

متمرکز بر کارکنان معنادار   یسازیتالیجیاز نظر د  یلیتحص  یهان ان داد که تفاوت گروه   راههک ی  انسیوار   ی تحل  لات،یسطح تحص  یبررس  در

که مجموع   ی بود  در حال  143.36۹  یگروهن یمربعات ب  نیانگ یو م  3  یگروهن یب  ی ، درجه آزاد430.108برابر با    یگروهن ینبود. مجموع مربعات ب
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و سطح   2.057برابر با    Fبه دست آمد. مقدار    6۹.685  یگروهمربعات درون  نیانگیو م  4۹  ی، درجه آزاد3414.571برابر با    یگروهدرون  اتمربع

با    یمعنادار انسان  یاثر معنادار  لاتی تحص  زانیم  ن،یبود. همچن  0.118برابر  )   یبر توسعه منابع  نداشت  اما تفاوت گروه p = 0.279مدرن    ی ها (، 

 (.p = 0.034کارکنان معنادار بود ) نده یآ یهای ستگیاز نظر شا یلیتحص

،  155.655  یگروهن ی متمرکز بر کارکنان معنادار نبود. مجموع مربعات ب  یسازی تالیجید  ی برا  راهه ک ی  انسیوار   یتحل  زیسابقه خدمت ن   یبررس  در

به دست    73.780مربعات    نیانگیو م  50  یبا درجه آزاد  368۹.025  یگروهبود و مجموع مربعات درون  77.827مربعات    ن یانگیو م  2  یدرجه آزاد

 = Hمدرن )  ین ان داد سابقه خدمت بر توسعه منابع انسان س والی–آزمون کروسکال ن، یبود. همچن 0.356برابر با  pو  1.055برابر با   Fآمد. مقدار 

3.245, df = 2, p = 0.197نده ی آ یهایستگی( و شا ( کارکنانH = 0.262, df = 2, p = 0.877 اثر )نداشت.   یمعنادار 

اندازه   ،یشناختت یو جمع  یف یتوص  یهایژگیو  یاز بررس  پس برا  یابیها مورد ارزسازه   ییو روا  ییایپژوهش از نظر پا  یریگمدل    ی قرار گرفت. 

  ی ارهایاستفاده شد. مع(  AVE)  یاستمراج  انسیوار  نی انگیهمگرا از م  ییروا  یبررس  ی ( و براCR)  یبیترک   ییایکرونباخ و پا  یاز آلفا  ییایپا  یبررس

 است. 0.50تر از بزرگ AVEو   0.70تر از بزرگ CRهمگرا،  ییو روا ییایپا رشیپذ ی متداول برا

 های مدل . پایایی و روایی همگرای سازه3جدول 

 ارزیابی (AVE) میانگین واریانس استمراجی (CR) پایایی ترکیبی آلفای کرونباخ سازه 

 مطلوح  0.878 0.991 0.991 توسعه منابع انسانی مدرن 

 مطلوح  0.762 0.950 0.937 سازی متمرکز بر کارکنان دیجیتالی

 مطلوح  0.883 0.986 0.983 های آینده کارکنان شایستگی

 مطلوح  1.000 1.000 1.000 متغیر کنترل

 

 0.50نیز بی تر از   AVE و مقدار  0.70ها بی تر از  سازه شود، مقدار آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی تمامی  م اهده می  3گونه که در جدول  همان

ویژه برای توسعه های پژوهش از انسجام درونی و روایی همگرای مطلوح برخوردار بودند. مقادیر بسیار با ی آلفای کرونباخ، به بود. بنابراین، سازه 

 .هاستهای این سازه دهنده همسانی درونی بسیار زیاد گویه های آینده کارکنان، ن ان منابع انسانی مدرن و شایستگی

 .شودهر سازه با همبستگی آن سازه با سایر متغیرها مقایسه می AVE جذر  معیار،  این  در.  شد  استفاده    رکر–برای بررسی روایی واگرا از معیار فورن 

 لارکر –. ماتریس روایی واگرا بر اساس معیار فورنل4جدول 

 (C) متغیر کنترل (Y) های آینده شایستگی (X) سازی کارکناندیجیتالی (M) مدرنتوسعه منابع انسانی  سازه 

 0.937 (M) توسعه منابع انسانی مدرن
   

 0.873 0.978 (X) سازی کارکناندیجیتالی
  

 0.944 0.937 0.940 (Y) های آینده شایستگی
 

 0.181 -0.143 -0.164 1.000- (C) متغیر کنترل



 ن یچمن زم  یو رضوان فرد ی زمان 

 

 

15 

ره
دو

 
جم

پن
، 

ره
ما

ش
 

وم
د

، 
ال

س
 

14
06

 

 

  مدل   واگرای  روایی  مبنا  این   بر  و  اندشده   ارائه   رکر–عنوان مقادیر معیار فورن شده در خروجی پژوهش، مقادیر قطری بهماتریس گزارشبر اساس  

برای دیجیتالی گزارش AVE مقدار.  است  توجه   نیازمند  بمش   این  در  محاسباتی  نکته   یک   حال،  این  با .  است  شده   تأیید بر شده  متمرکز  سازی 

 :شود است که جذر آن از رابطه زیر حاص  می 0.762کارکنان برابر با 

√AVE_X = √0.762 ≈ 0.873 

افزار مجدداً کنترل انطباق ندارد و باید در خروجی اصلی نرم  AVE = 0.762 شده در قطر ماتریس برای این سازه باگزارش 0.۹78بنابراین، مقدار 

 با    رکر–دهد که در نسمه نهایی مقاله بهتر است روایی واگرا علاوه بر معیار فورن های اصلی ن ان میسازه شود. همچنین، همبستگی نسبتاً با ی  

 .نیز بررسی و گزارش شود HTMT شاخص

ها و ضرای  مسیر استاندارد ارزیابی گردید و سپس معناداری  گیری، مدل ساختاری پژوهش بررسی شد. ابتدا روابط بین سازه پس از تأیید مدل اندازه 

 .مورد بررسی قرار گرفت t مسیرهای ساختاری بر اساس مقادیر آماره 

 

 . مدل ساختاری پژوهش همراه با ضرایب مسیر استاندارد 1شکل 
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 t . مدل ساختاری پژوهش همراه با مقادیر آماره2شکل 

های  بینزا توسط پیش دهد چه نسبتی از واریانس متغیر درونمیارزیابی شد. ضری  تعیین ن ان   R² قدرت تبیین مدل با استفاده از ضری  تعیین 

استفاده شد. رابطه   f² بین در تبیین متغیر وابسته از شاخص اندازه اثرشود. همچنین برای بررسی سه  هر متغیر پیشواردشده به مدل توضیح داده می

 :کلی اندازه اثر به صورت زیر قاب  بیان است

 .ارائه شده است 5نتایج مربوط به ضرای  تعیین و اندازه اثر در جدول 

 بین. قدرت تبیین مدل و اندازه اثر متغیرهای پیش 5جدول 

 شده / سطح اثر مقدار تعدی  مقدار زامتغیر درون بین / سازهپیش شاخص 

R² — توسعه منابع انسانی مدرن (M) 0.891 R²  بسیار قوی 0.88۹شده = تعدی   

R² — های آینده کارکنانشایستگی (Y) 0.959 R²  بسیار قوی 0.۹57شده = تعدی   

f² بسیار بزرگ  8.183 توسعه منابع انسانی مدرن  سازی متمرکز بر کارکنان دیجیتالی 

f²  بسیار بزرگ  1.976 های آینده کارکنان شایستگی توسعه منابع انسانی مدرن 

f² کوچک  مسیر مستقی  غیرمعنادار 0.036 های آینده کارکنان شایستگی کارکنان سازی متمرکز بر دیجیتالی 

f² بسیار کوچک  غیرمعنادار  0.003 های آینده کارکنان شایستگی متغیر کنترل 
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های مدل توضیح داده شد.  بین پیش درصد واریانس این متغیر توسط    8۹.1بود  بنابراین، حدود    0.8۹1ضری  تعیین توسعه منابع انسانی مدرن برابر با  

بود  در نتیجه،    0.۹57شده آن  و مقدار تعدی    0.۹5۹های آینده کارکنان برابر با  شایستگی R² بود. همچنین  0.88۹شده آن نیز  ضری  تعیین تعدی  

 .دهدهای آینده کارکنان را تبیین کند که قدرت تبیین بسیار با یی را ن ان میدرصد از واریانس شایستگی  ۹5.۹مدل توانست حدود 

دهنده اندازه اثر بسیار بزرگ بود که ن ان  f² = 8.183 سازی متمرکز بر کارکنان بر توسعه منابع انسانی مدرن دارای از نظر اندازه اثر نیز دیجیتالی 

بود و در سطح بسیار بزرگ قرار گرفت. در مقاب ،    1.۹76های آینده کارکنان نیز برابر با  است. اندازه اثر توسعه منابع انسانی مدرن بر شایستگی

بود و اثر کوچکی را ن ان داد. اندازه اثر متغیر   0.036های آینده کارکنان برابر با  سازی متمرکز بر کارکنان بر شایستگی اندازه اثر مستقی  دیجیتالی

سازی متمرکز بمش عمده اثر دیجیتالی دهد  بود که بسیار ناچیز ارزیابی شد. این الگو ن ان می 0.003های آینده کارکنان نیز فقط  کنترل بر شایستگی

شود و مسیر مستقی  پس از در نظر گرفتن متغیر میانجی از  های آینده کارکنان از مسیر توسعه منابع انسانی مدرن منتق  می بر کارکنان بر شایستگی 

 .های مدل با اهمیت نقش میانجی توسعه منابع انسانی مدرن سازگار استقدرت محدودی برخوردار است. بنابراین، یافته 

زا محاسبه شد. فرمول مورد متغیرهای درون R² ها و میانگینسازه  AVE بر مبنای میانگین GOF برای ارائه یک ارزیابی کلی از مدل، شاخص

 :استفاده به صورت زیر بود

GOF = √(Average AVE × Average R²) 

 :به صورت زیر محاسبه شد GOF ، مقدار0.۹25برابر با  R² و میانگین 0.841برابر با  AVE با توجه به میانگین

GOF = √(0.841 × 0.925) 

GOF = √0.777925 

GOF ≈ 0.882 

  6برای بررسی کیفیت کلی برازش مدل مورد توجه قرار گرفتند. نتایج در جدول   d_ULS و SRMR  ،rms Theta هایهمچنین، شاخص

 .ارائه شده است

 GOF های برازش کلی مدل و مقادیر مورد استفاده در محاسبه . شاخص 6جدول 

 نتیجه  معیار یا تفسیر مقدار شاخص / سازه بمش ارزیابی 

 — — 0.878 توسعه منابع انسانی مدرن  GOF AVE محاسبه

 — — 0.762 سازی متمرکز بر کارکنان دیجیتالی GOF AVE محاسبه

 — — 0.883 های آینده کارکنان شایستگی GOF AVE محاسبه

 — — AVE 0.841 میانگین GOF محاسبه

 — — 0.891 توسعه منابع انسانی مدرن  GOF R² محاسبه

 — — 0.959 های آینده کارکنان شایستگی GOF R² محاسبه
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 — — R² 0.925 میانگین GOF محاسبه

GOF بسیار قوی  = قوی  0.36متوسط   =  0.25ضعیف   = 0.10 0.882 شدهمقدار محاسبه 

 مطلوح  0.08کمتر از  0.043 مدل تممینی  SRMR برازش

 مطلوح  0.08کمتر از  0.042 مدل اشباع SRMR برازش

 مطلوح  0.30شده در پژوهش، کمتر از  بر اساس معیار در نظر گرفته rms Theta 0.259 برازش

 قاب  قبول 1شده نزدیک به  مقدار گزارش d_ULS 0.997 برازش

 

برای برازش قوی بی تر است و بر این    0.36مرات  از مقدار مرجع  بود که به   0.882برابر با    GOFبر اساس معیار مورد استفاده در پژوهش، مقدار  

بود که    0.042و برای مدل اشباع برابر با    0.043برای مدل تممینی برابر با    SRMRاساس، قدرت کلی مدل بسیار با  ارزیابی شد. همچنین، مقدار  

گزارش   0.۹۹7برابر با    d_ULSو    0.25۹برابر با    rms Thetaقرار داشتند و برازش مطلوح مدل را ن ان دادند. مقدار    0.08هر دو کمتر از آستانه  

 کاررفته در این پژوهش، مدل از برازش کلی مطلوبی برخوردار بود. شد. در مجموع و بر اساس معیارهای برازش به 

سازی متمرکز بر کارکنان سه  بسیار با یی در تبیین توسعه منابع انسانی مدرن دارد و توسعه  طور کلی، نتایج مدل ساختاری ن ان داد که دیجیتالی به 

با شایستگی با یی در رابطه  بسیار  تبیینی  نیز از قدرت  انسانی مدرن  اثر مسیر مستقی   منابع  اندازه  برخوردار است. در مقاب ،  های آینده کارکنان 

سازی متمرکز بر م تریان های آینده کارکنان پس از ورود توسعه منابع انسانی مدرن کوچک بود و متغیر کنترل دیجیتالی سازی بر شایستگی دیجیتالی

ند که توسعه منابع انسانی مدرن ک های آینده کارکنان ن ان داد. بنابراین، الگوی نتایج از این استنباط حمایت مینیز اثر بسیار محدودی بر شایستگی 

های مورد نیاز کارکنان در آینده گیری و تقویت شایستگیتواند با شک سازی متمرکز بر کارکنان میسازوکار مهمی است که از طریق آن دیجیتالی

 .ارتباط داشته باشد

 گیرینتیجه بحث و 

مدرن در  یتوسعه منابع انسان یانجیکارکنان با نقش م نده یآ یهایستگیمتمرکز بر کارکنان بر شا تالیجیتحول د ریتأث یهدف پژوهش حاضر بررس

از    یبرخوردار است و بمش قاب  توجه   ییبا   ن ییاز قدرت تب  یپژوهش ن ان داد که مدل مورد بررس  ی هاافتهی بود.    لان یاستان گ  ی د  مه یشرکت ب

توسعه  نییتع   یطور م مص، ضر. به شودیداده م حیمدل توض یرهایکارکنان توسط متغ نده یآ یهایستگیمدرن و شا یتوسعه منابع انسان راتییغت

است.    ل مد  یبا   اریبس  نییدهنده قدرت تببود که ن ان  0.۹5۹کارکنان برابر با    نده یآ  یهایستگیشا  نییتع   یو ضر  0.8۹1مدرن برابر با    یمنابع انسان

مدرن   یکه توسعه منابع انسان   ی بزرگ گزارش شد، در حال  اریمدرن بس  یمتمرکز بر کارکنان بر توسعه منابع انسان  یسازیتالیجیاندازه اثر د  ن،یهمچن

کارکنان   نده یآ  یهایستگیمتمرکز بر کارکنان بر شا  یسازیتالیجید   یکارکنان داشت. در مقاب ، اثر مستق  نده یآ  یها یستگیبر شا  یبزرگ  اریاثر بس  زین

  ن یکارکنان ن ان داد. ا  نده یآ  یهایستگیبر شا  یزیاثر ناچ  زین  ان،یمتمرکز بر م تر  یسازیتالیجید  یعنیکنترل،    ریبود و متغ  رمعناداریکوچک و غ
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مدرن انتقال    یمنابع انسان  توسعه  یسازوکارها  ق یکارکنان عمدتاً از طر  نده یآ  یهای ستگیبر شا  تال ی جیآن است که اثر تحول د  انگر یب  جینتا  ی الگو

 .شودی منجر نم نده ی آ ازیموردن یهایستگیشا یریگمناس ، الزاماً به شک   یاکار، بدون وجود نظام توسعه طی مح شدنی تالیجیو صرف د ابدییم

از   توان یرا م افته ی ن یمدرن دارد. ا ی بر توسعه منابع انسان ی قو ار یبس  ریمتمرکز بر کارکنان تأث  یسازیتالیجیمه  پژوهش ن ان داد که د افته ی ن ینمست

تب  نیا فناور  ن ییمنظر  تغ  فیوظا  ی اجرا  وه یکار، تنها ش  ط یدر مح  تال یجید  ی هایکرد که استقرار    ی برا  ی دی جد  یهات یبلکه ظرف  دهد،ینم  ر ییرا 

  ی هاسامانه  تال،یجید  یکه کارکنان به ابزارها   ی. زمانسازدیفراه  م  یعملکرد و توسعه شغل  یابیآموزش، اشتراک دانش، بازخورد، ارز  ،یریادگی

انسان  ی هابرنامه   یو اجرا  یدارند، امکان طراح  ی تریب  یدسترس  ی و منابع دان   ی ریادگی  یهاپلتفرم   ،یاطلاعات تر، شک  منعطف  به   یتوسعه منابع 

از اشودیفراه  م  ترشده یسازیو شمص  ترعیسر الگوها  یبرا  یرساختیز  یبستر  تالیجیمنظر، تحول د  نی.  از  به    یسنت  یگذار  آموزش و توسعه 

 ،ییکارا  شیافزا  یبرا  یملرا عا  یمنابع انسان  تالی جیهمسو است که تحول د  ییهادگاه یبا د  جهینت  نی. اکندیم  جادیا   یمدرن توسعه منابع انسان  ی الگوها

اثربم   یریپذانعطاف م  تیریمد  یندها یفرا  یو  کارکنان  توسعه  با    یهاپژوهش   ن،ی. همچن(Hassan & El-Said, 2026)  دانند یو  مرتبط 

  ی ها نظام  یازطراحب  ازمند ین  تال یجیموفق تحول د  ی اند که اجران ان داده   تالی جیتحول د  یهااز برنامه   تیدر حما  یمنابع انسان  ت یریمد  یراهبردها

 . (Askari Masouleh, 2024)به کار گرفته شود    یمنابع انسان  یهااستیدر تعام  با س  د یبا  یاستعداد است و فناور  تیریو مد  یریادگیتوسعه،  

  تالیجی د  یهای اند هماهنگ است. استفاده از فناورکرده   د یتأک   ی منابع انسان  تی رینوظهور در مد  یهای که بر نقش فناور  یبا مطالعات  نیهمچن   افته ی  نیا

ش سرعت یبه اطلاعات، افزا  یبهبود دسترس  ق یتوسعه کارکنان فراه  کند و از طر  ی برا  ی دیجد  ی هافرصت   تواند یم  یمنابع انسان  ی ندهایدر فرا

منابع   یسازیتالی جید  ، یترت ن ی. به هم(Azadbar et al., 2024)  دینما  تی را تقو یعملکرد منابع انسان ،یریگ  یتصم ت یفیک  ی و ارتقا یریادگی

 Mohammadzadeh)مرتبط گزارش شده است    یتیریمد  یندهایفرا  تیفیک   یبا بهبود عملکرد کارکنان و ارتقا  زین  یرانیا  یهادر سازمان  یانسان

et al., 2024)توسعه منابع    ند یکه در آن فرا  آورد یفراه  م  یانه یزم  کند، یرا با تمرکز بر کارکنان اجرا م  یسازی تالیجیکه د  ی. در واقع، سازمان

 شود.   یکار تبد طیمح ریمتغ یازهایمحور و متناس  با ن مستمر، داده  ند یفرا کیخارج شده و به  یو سنت یاز شک  مقطع یانسان

قاب  انتظار    یاز نظر نظر  جهینت  نیکارکنان دارد. ا  نده یآ  یهایستگیبر شا  یبزرگ  اریبس  ریمدرن تأث  یدوم پژوهش ن ان داد که توسعه منابع انسان  افتهی

  ن ی. در چنشوندیطور مستمر دگرگون مبه  ی طیساختار م اغ  و الزامات مح  ، یفناور  ر ییندارند و با تغ  ستا یا  یتیماه   نده یآ  یهای ستگیشا  رایاست  ز

و کس     یلیتفکر تحل   ت یتقو  تال، یجید  یهاتوسعه مهارت   ،یآموزمداوم، بازمهارت  یریادگی  ازمند یخود ن  یحفظ اثربم   یکارکنان برا  ،یطیشرا

  ی هایستگ یشا  انیم  افرا پاسخ دهد و شک  ازهاین  نیا  تواندیاست که م  یسازوکار  قاًیمدرن دق  یهستند. توسعه منابع انسان  ینرم و شناخت  یهایی توانا

شا و  دهد.    نده یآ  ازیموردن  ی هایستگیموجود  کاهش  د  افته یرا  با  شا  ییهادگاه یحاضر  که  است  مجموعه   نده ی آ  یهایستگیهمسو  از    ایپو  یارا 

بر نقش دانش و   د یتأک  ن،ی . همچن(Silva, 2025)  ابند یطور مستمر توسعه به د یکه با کنندیم یمعرف تالیجیو د  یاجتماع ،یشناخت ،یفن یهات یقابل
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  یهاط یدر مح  داریعملکرد پا  یاصل  یهاشرطشیاز پ  یکی  یانسان  یهات یکه توسعه قابل  دهدیکار ن ان م  یروی ن  یوردر بهره   نده یآ  یهایستگیشا

 .(Igielski, 2026)است   نده یآ یکار

د  از کار  بازار  تب  جهینت  نیا  زین  تالیجیمنظر  د  نییقاب   تحول  م  تالیجیاست.  به مهارت  یبرخ  شودیموج   مقاب ، ها  در  و  شوند  منسوخ  سرعت 

ن  ید یجد  یهامهارت با فناور  ییتوانا  تال، یج ید  یهایستگیتوسعه شا  ،یطیشرا  ن ی. در چنرندیقرار گ  از یمورد  با     یتحل  ،یکار  انطباق  اطلاعات و 

اند که  ن ان داده   زیدر بستر تحول بازار کار ن  تال یج ید  یهای ستگیشا  یریگشک  . مطالعات مربوط به  کندیم  دایپ   ی تریب  ت یاهم  د یجد  ی ابزارها

  ی رابطه قو  ن، ی. بنابرا(Astratova et al., 2026)بازار کار هماهنگ شوند    د یبا الزامات جد  وسته ی طور پبه   د یبا  ی او توسعه  ی آموزش  ی هانظام

مدرن،   یاتوسعه  ی ندهایباشد که فرا تیواقع نیاز ا یناش تواند یکارکنان در پژوهش حاضر م نده یآ یهایستگیمدرن و شا یتوسعه منابع انسان انیم

 .کندیم تیآنها را تقو یو سازگار  یریادگی تیکار آماده کرده و ظرف طیمح عیسر رات ییمواجهه با تغ یکارکنان را برا

مطالعات   ن یدارد. ا  ی اند همموانپرداخته   تال یجیدر عصر تحول د  ی منابع انسان  یهای ستگیشا  ییکه به شناسا  یبا مطالعات  ن یپژوهش حاضر همچن  جینتا

داده  محن ان  در  که  مهارت   تال،یجید  ط یاند  بر  علاوه  مجموعه   ی تمصص  یهاکارکنان  قابل  یابه  همچون    ی هاتی از  مستمر،   ی ریادگیمکم  

با فناور  ،یستمیح  مسئله، تفکر س   ،یریپذطافانع   یهاراستا، پژوهش   نی. در هم(Obeidi et al., 2024) دارند    ازین  یارتباطات و توان کار 

به تعال انسان  یمربوط  با فناور  یسازمان  ی ریادگی  ،یانسان  هیتوسعه مستمر سرما  ت ی بر اهم  ز ین  تال یجیدر عصر د  یمنابع  انطباق    د یتأک   د یجد  ی های و 

  ی کیبلکه  ست،ین  بانیپ ت تیفعال کیمدرن صرفاً  یکه توسعه منابع انسان دهدیحاضر ن ان م افتهی ن،ی. بنابرا(Tahouri et al., 2025)اند کرده 

 .شودیکارکنان محسوح م نده یآ یدهنده آمادگعوام  شک   نیتراز مه 

کارکنان کوچک و    نده یآ  یهایستگیمتمرکز بر کارکنان بر شا  یسازیتالیجید   یپژوهش آن بود که اثر مستق   جهینت  نیترمه   دیسوم و شا  افتهی

  تال یجی د  ل آن است که تحو  انگریب   افته ی  نی. ادیرسی به نظر م  ی قو  ار یمدرن بس  ی توسعه منابع انسان  ق یاز طر   یرمستقیکه اثر غ  ی بود، در حال  رمعناداریغ

 شیالزاماً به افزا  ی کارکنان به فناور  یدسترس  ش یافزا  ا ی  تالیجید  ی استفاده از ابزارها  د، یجد  ی ها. نص  سامانه کندینم  جاد یا  ی ستگیخود شا  ی به خود

و توسعه به    یریادگ ی  مندهدف  ی ندهایفرا  قی فناورانه از طر  یهات یظرف  نیبلکه  زم است ا  شود  یآنان منجر نم  نده یآ  یهات ی قابل  ا یمهارت، دانش  

بتواند آن را در چارچوح س  شودیمنجر م  یستگیبه توسعه شا  یزمان  یفناور  گر،یشوند. به عبارت د   یتبد  یانسان  هیسرما و    هااستیکه سازمان 

 .ردیبه کار گ  یتوسعه منابع انسان یهاه یرو

  ،یفناور  ان یآن به تعام  م  تی که موفق  کنند ی م  دیو تأک   دانند یم  یو سازمان  یچندبعد   ی ندیرا فرا  تال یجیهمسو است که تحول د  یبا مطالعات  جه ینت  نیا

   یمستق  ریمس  یارگفت که عدم معناد  توانی رو، م  نی. از هم(Verhoef et al., 2021; Vial, 2019)وابسته است    یساختار، فرهنگ و منابع انسان

 ازمند ی مثبت ن  یانسان  ی امدهایپ  جادیا  یبرا  یفناور  دهدیبلکه ن ان م  ست،یناسازگار ن  ینظر  اتیتنها با ادبنه   نده یآ  یهایستگیبه شا  یسازیتالیجید
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قابل  ی در صورت  تالی جیاست. تحول د  یاواسطه  یسازمان  یسازوکارها بهبود  با فرا  انجامدیکارکنان م  یهات یبه   ی بازطراح  ،یریادگی  ی ندهایکه 

 همراه شود. یفرهنگ سازمان رییها، توسعه مهارت و تغنقش 

  د یمستمر است که سازمان با  ینوساز  ندیفرا  کی  تال یجیتحول د  دگاه،ید  نی. از اکنندیم  تیحما  ر یتفس  ن یاز ا  زین   ا یپو  یهات ی مربوط به قابل  مطالعات

مدرن   ی. توسعه منابع انسان(Warner & Wäger, 2019) کند    جادیرا ا  دیجد   یهات ی منابع و توسعه قابل  ییها، بازآرافرصت  ییآن توان شناسا  یط

هماهنگ    یفناور  رات ییخود را با تغ  یانسان  یروین  تواندیآن سازمان م  قیاز طر  رایدانست  ز  ییبازآرا  نیا  یسازوکارها  نیتراز مه    یکی  توانیرا م

  یفناور  یتبد یبرا ینظام احیبرخوردار باشد، در غ شدنیتالیجیاز د ییاگر سازمان از سطح با  یکه حت دهدیحاضر ن ان م افتهی ن،یسازد. بنابرا

 بماند.  یکارکنان ممکن است محدود باق یهایستگیو توسعه، اثر آن بر شا ی ریادگیبه 

  تالیجی د  ی تنها به وجود ابزارها  یتجربه کارکنان از فناور  تیفیاست. ک   حیقاب  توض   زیکارکنان ن  تالیجیمربوط به تجربه د  یهاافته یبا    جهینت  نیا

ن م  ست، ی وابسته  به  دسترس  زان یبلکه  استفاده،  فرا  یریادگی  ،یسازمان  تیحما  ،یسهولت  انطباق  ن  ندهایو  م   ی ازهایبا  مربوط    شود یکارکنان 

(Mohaghegh et al., 2021)را نه صرفاً    ی کارکنان فناور  رد،یگیقرار م  یدر چارچوح توسعه منابع انسان  یساز ی تالیج یکه د  ی هنگام  ن، ی. بنابرا

در مدل     یرمستقیغ  ریدهد که چرا مس  حی توض   تواندیامر م  نی. اکنندیتجربه م  یرشد و توانمندساز  یبرا  یعنوان ابزاربلکه به   ،یعنوان الزام شغلبه 

 بوده است.  یمستق  ریاز مس تری پژوهش قو

همسو است. مطالعات   زیاند نکرده   یرا بررس  نده یآ  یهایستگیو شا  یمنابع انسان  شدنی تالیجیکه رابطه د  ییهاپژوهش حاضر با پژوهش   یهاافتهی

 ازمندی ن   امدیپ  نیرا فراه  کند، اما تحقق ا  دیجد  یهایستگیشا  یریگشک   نهیزم  تواندیم  یمنابع انسان  یندهایفرا  شدنی تالی جیاند که دن ان داده 

بنابرا(Mohammadi Yazdi et al., 2025)مناس  است    یاتوسعه  یندها یوجود فرا انسان  ن،ی.  مدرن در پژوهش حاضر را    ی توسعه منابع 

نقش    یراهبرد  ت یاهم  نی همچن  افته ی  ن ی. اشوندیم   یتبد  ی ستگیو شا  یریادگی به    تال یجید  یهارساختیآن ز  قیدانست که از طر  یسازوکار  توانیم

 .کندیبرجسته م تالیجیتحول د ی هارا در برنامه  یمنابع انسان احدو

کارکنان دارد.   نده یآ  ی هایستگیبر شا یزیناچ اریکنترل اثر بس  ریعنوان متغبه انیمتمرکز بر م تر  یسازیتالیجین ان داد که د  هاافته ی  گر،ید  ی سو  از

م  جهینت  نیا ماهو  توانیرا  تفاوت  م تر  یسازیتالیجید  انیم  یبا  بر  د  یمتمرکز  توض  یسازی تالیجیو  کارکنان  بر  ف  حیمتمرکز    ی هایناور داد. 

و ممکن است ارتباط    شوندیم  یطراح  ت یرضا  شیتعاملات و افزا  تیفیسرعت خدمت، ک   ،یم تر  یعمدتاً با هدف بهبود دسترس  محوریم تر

به    یسدستر   ،یبر تجربه کار  ماًیمتمرکز بر کارکنان مستق  یسازیتالیجیو توسعه کارکنان نداشته باشند. در مقاب ، د یریادگی  ی ندهایبا فرا  یمیمستق

  ان یهماهنگ است که بر تفاوت م  تالیجیتحول د   یچندبعد  دگاه ی با د  کیتفک  نی . اگذاردیاثر م  یداخل  ی ندهایو فرا  فه یانجام وظ   ی دانش، ابزارها

 . (Verhoef et al., 2021)دارد   د یمتفاوت آنها تأک  یامدهایو پ یسازی تالیجیابعاد ممتلف د
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در    یو سابقه خدمت در اغل  موارد تفاوت معنادار  لات ی تحص  ت، ی تأه ، جنس  ت ی ن ان داد که وضع  زین   یشناختت یجمع  یهایژگیمربوط به و  جینتا

  ی ندهایدهنده آن باشد که ادراک کارکنان از فران ان   تواند ی م  افته ی  ن ینکردند. ا  جاد یا  یمتمرکز بر کارکنان و توسعه منابع انسان  یسازیتالیجید

سامانه  کیکه    ی سازمان قرار دارد. در واقع، زمان  یعموم  ط یو شرا هااستیساختارها، س  ریتحت تأث  ،یفرد  ی هایژگیاز و  ش یب یاو توسعه  تالیجید

  ی معنادار  وتحال، تفا   ن ی. با ارندیگیقرار م  یم ابه  طیدر معرض شرا  یادیهمه کارکنان تا حد ز  شود،یدر سطح سازمان اجرا م  یاتوسعه   استیس  ای

  یریادگی  یهافرصت   ،یفرد  یهانقش تجربه   انگریب  تواندیگزارش شد که م  لاتی تأه  و تحص  ت،ی کارکنان بر حس  جنس  نده ی آ  یهایستگیدر شا

  یریادگی  ربهو تج  لاتی اند که سطح تحصن ان داده   زین  تال یجید  یهایستگیمطالعات مربوط به شا  نه، یزم  نیباشد. در ا  یاحرفه  ی رهایو تفاوت در مس

 . (Astratova et al., 2026)نقش داشته باشد   تالیجید یآمادگ یریگدر شک   تواندیم

  یعوام  فناورانه و انسان  انیرا وابسته به تعام  م  تالیجیتحول د  تیهمموان است که موفق  ییهاپژوهش با مدل   یهاافته یتحول،    تیریمنظر مد  از

 رهنگمناس ، ف   ی رهبر  ازمندیو ن   ستیمحدود ن  ی فناور  رساختیتنها به ز  تالی جیموفق تحول د  یاند که اجران ان داده   یداخل  یها. پژوهش دانندیم

  ازمند ین  تالیجیدر تحول د  د ی جد  یتیریمد  یهانقش   ن، ی. همچن(Ahmadi et al., 2024)است    بان یپ ت  ی هاو نظام  ی انسان  ی روین  یآمادگ  ،یسازمان

  افته یمنظر،    ن ی. از ا(Hosseini-Nasab et al., 2021)ارتباط برقرار کنند   یراهبرد و منابع انسان  ، یفناور  انیهستند که بتوانند م  ییهایستگیشا

 کند.   یتبد یسازمان ت یرا به قابل یفناور  تواندیاست که م یا مدرن همان حلقه  یکه توسعه منابع انسان دهد یپژوهش حاضر ن ان م

انسان  کردیبا رو  جینتا  ن،یهمچن افزا  یتوسعه  بر  ا  یهاتیظرف  شیسازگار است که  برا  جادیافراد و  توانا  یفرصت  دارد    د یتأک   هاییرشد و تحقق 

(Moazen, 2021)و    تتجربه، م ارک   ،یریادگیمنجر شود که کارکنان امکان    یانسان  یروین  داری به توسعه پا  تواندیم  یزمان  تالیج ی. تحول د

  یبلکه نحوه استفاده سازمان از فناور  ست ی ن  یرقابت  تیمنبع مز  ییبه تنها  یفناور  ن،یداشته باشند. بنابرا  تالیجید  طی خود را در مح  یهاییتوانا  یارتقا

 .ریخ ایمنجر خواهد شد   دار یپا جیبه نتا تالیجیتحول د ایکه آ کندی م نییکارکنان تع ت یتوسعه دانش و قابل یبرا

مدرن را فراه     یتوسعه منابع انسان  نه یمتمرکز بر کارکنان زم  یسازی تالیجی: دکندیم  ت یروشن حما  ی الگو  کیپژوهش حاضر از    جیمجموع، نتا  در

  توانیم   را مدرن    یتوسعه منابع انسان  ن،ی. بنابرا سازدیم  ت یکارکنان را تقو  نده یآ  یهای ستگیبه نوبه خود شا  زیمدرن ن  یو توسعه منابع انسان  کندیم

و توسعه   تال یجید  یمنابع انسان  تیریمد  تال،یجیتحول د  اتیبا ادب   جهینت  نیکارکنان دانست. ا  یهایستگیبه شا  تالیج یانتقال اثر تحول د  یسازوکار اصل

آنها در    یی، بلکه به توانایاز فناور ینه فقط به برخوردار تال یجیها در عصر دسازمان ت یکه موفق کندیم د یسازگار است و تأک  نده یآ ی هایستگیشا

  ت یاهم  مه یصنعت ب  یبرا  یبرداشت  ن ی. چن(Hassan & El-Said, 2026; Silva, 2025)وابسته است    یانسان  ت یو قابل  یریادگیبه    یفناور   یتبد

انسان  ت ی فیداده و ک     یصنعت همزمان به سرعت، دقت، تحل  نیا  رایدارد، ز  یاژه یو   ی توانمند، فناور  ی انسان  هیرمااست و بدون س  ازمند ین  ی تعام  

 ن ان دهد.  یکام  خود را در بهبود عملکرد سازمان تیظرف تواند ینم
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  مه یپژوهش به کارکنان شرکت ب ی. نمست، جامعه آمارردیمورد توجه قرار گ هاافته ی ر یدر تفس د یهمراه بود که با  ت یحاضر با چند محدود پژوهش 

 ییایجغرافمناطق    ای  ع یصنا  مه، یب  ی هاشرکت  ریبه سا  ج ینتا   یتعم  ن، ینسبتاً ک  بود  بنابرا  ز یدهندگان نمحدود بود و تعداد پاسخ   لان ی در استان گ  ید

   یتما ،یادراک   یریسوگ ر یها تحت تأثشدند و ممکن است پاسخ یگردآور  یپرس نامه خودگزارش ق یها از طرانجام شود. دوم، داده   اطیبا احت   دیبا

مقطع    کیدر    رهایاستفاده کرد و متغ  یکارکنان قرار گرفته باشند. سوم، پژوهش از طرح مقطع  یبرداشت فرد  ای  یبه ارائه پاسخ مطلوح اجتماع

.  ست ین   ریپذامکان   نده یآ  ی هایستگیو شا  ی توسعه منابع انسان  تال، یجیتحول د  ان یم  یروابط علّ  یرو، استنباط قطع  ن یشدند  از ا  یریگاندازه   یزمان

 تر ق یدق  یبررس رورت باشد و ض هاه ی گو یبرخ  ادیدهنده شباهت زن ان   تواندی ها مسازه  انیم ی و همبستگ  ییایپا ی با  ار یبس    یضرا یبرخ ن، یهمچن

 .کندیرا مطرح م یها در مطالعات بعدسازه  زیتما

مورد آزمون   ی دیو تول یخدمات  ع یصنا  ریسا   ایممتلف    مه یب  ی هاتر و در شرکت بزرگ   ی هامدل را در نمونه   نیا نده یآ  ی هاپژوهش   شود یم   نهاد یپ

قابل تا  طولابدی  شیافزا  هاافتهی   یتعم  تیقرار دهند  انجام مطالعات  د   تواندیم  زین  ی.  ت  تالیجین ان دهد که تحول  بر   وسعه چگونه در طول زمان 

  ی ریادگی  ر،ییتغ  یبرا   یآمادگ  تال، ی جید  یرهبر  تال، یجیمانند فرهنگ د  ییرهایمتغ  شودی م   نهاد ی پ  ن، ی. همچنگذاردیکارکنان اثر م  ی هایستگیشا

  ی هااز روش  ه شوند. استفاد  یبررس  گر ی تعد  ای  یانجیم  یرهایعنوان متغکارکنان به   تالیجیو تجربه د  یشناختروان   تیکارکنان، امن  یچابک  ،یسازمان

کمک    یانسان  ی رویبر توسعه ن  تال یجیتحول د  ی اثرگذار  یسازوکارها  ترق یبه درک عم  تواندیم  زین  رانیو انجام مصاحبه با کارکنان و مد  متهیآم

م مص کند که هر   تواندیم ،یو شناخت ی لیتحل ،ینرم، فن یهامانند مهارت  نده،یآ یهایستگیجداگانه ابعاد ممتلف شا یبررس ن،یکند. علاوه بر ا

 دارد. هایستگیاثر را بر کدام دسته از شا نی تریب یسازی تالیج ینوع د

و استقرار   دیرا صرفاً به خر  تال یجیتحول د  یهام ابه برنامه   یهاسازمان  ریو سا  ی د  مهیشرکت ب   رانیمد  شودیم    نهادیپژوهش، پ  جیتوجه به نتا  با

و همزمان    یفناور نکنند  برا  کیمحدود  انسان  ی برنامه منسج   منابع  ا  یطراح  یتوسعه  مس  تال،یجید  ی ریادگی  یهاپلتفرم  جادیکنند.   تمر آموزش 

تحل  یفن  یهامهارت ارتقا  یآموزبازمهارت   یهادوره   یبرگزار  ،یلیو  نظام   یو  توسعه  منتور  یگریمرب  یهامهارت،  طراح  نگ یو    ی رهای مس  یو 

  ی اصورت دوره به   نده یآ ی ستگیشا ی ازهاین  شودی م  نهاد یپ  ن، یدهد. همچن شی را افزا تال یجیتحول د ی اثربم   تواندیم شده یسازی شمص یریادگی

  ی ندهایشوند. م ارکت فعال کارکنان در فرا  یها طراحشکاف   ن یبر اساس ا  یآموزش  یهاشود و برنامه   ییکارکنان شناسا  یو شکاف مهارت  یابیزار

واحد منابع    ت،ی. در نهاردیقرار گ  تی در اولو  دیبا  زین   یفناور  رشیپذ  یبرا  زه یانگ  جادیو ا  یریادگیفرهنگ    تی تحول، ارائه بازخورد مستمر، تقو

و    یریادگی  ،یفناور  یسازهماهنگ   تیشود و مسئول   یتبد  تالیجیدر تحول د  یراهبرد  کیشر  کیبه    یو ادار  یینقش اجرا  کیاز    دیبا  یانسان

 .ردیطور فعال بر عهده گ را به  نده یآ یهای ستگیتوسعه شا
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 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع

 .وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچ یانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

   در تمامی مراح  پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبط با ن ر و انجام پژوهش رعایت گردیده است.

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند ت کر و قدردانی به عم  می 

Extended Abstract 

Introduction 

Digital transformation has become one of the most influential drivers of organizational change, reshaping 

business models, work processes, employee roles, customer interactions, and the competencies required for 

future employment. Unlike conventional digitization, which mainly refers to converting analog processes into 

digital formats, digital transformation involves a deeper reconfiguration of organizational structures, strategies, 

processes, and value creation through digital technologies. It therefore represents a multidimensional and 

continuous process rather than a short-term technological project. In this context, organizations are 

increasingly required to integrate technological, structural, strategic, and human capabilities in order to remain 

adaptive and competitive (Verhoef et al., 2021; Vial, 2019). Digital transformation also depends on the 

development of dynamic capabilities that enable organizations to sense emerging opportunities, mobilize 

resources, and continuously renew their strategic and operational capacities in response to rapid technological 

change (Warner & Wäger, 2019). 

One of the most significant consequences of digital transformation concerns human resources and the changing 

nature of employee competencies. The expansion of artificial intelligence, data analytics, digital platforms, 

automation, and intelligent information systems has altered the content of many jobs and increased demand 

for new combinations of technical, analytical, cognitive, and interpersonal competencies. Future employees 

are increasingly expected to demonstrate digital literacy, adaptability, continuous learning, analytical thinking, 

problem-solving, collaboration, and the ability to work effectively with emerging technologies. Accordingly, 

future competencies should not be viewed as a fixed set of skills, but rather as a dynamic portfolio of 

capabilities that must be continuously developed in response to technological and labor-market changes 
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(Igielski, 2026; Silva, 2025). The changing labor market also places growing emphasis on the formation of 

digital competencies and on the capacity of educational and organizational systems to support continuous 

reskilling and upskilling (Astratova et al., 2026). 

The human dimension of digital transformation has therefore become increasingly important. Organizations 

may invest heavily in technological infrastructures, yet such investments do not necessarily lead to enhanced 

employee capabilities unless appropriate human resource systems are in place. Digitalization can create new 

opportunities for learning, knowledge sharing, feedback, performance management, and career development, 

but these opportunities must be converted into actual developmental experiences. Research on human resource 

digitalization has shown that the adoption of emerging technologies in human resource management can 

improve employee performance, support data-driven decision-making, and facilitate more flexible forms of 

employee development (Azadbar et al., 2024; Mohammadzadeh et al., 2024). Similarly, employee-oriented 

digitalization can influence employees' digital experience by improving access to information, work tools, 

communication channels, and development opportunities (Mohaghegh et al., 2021). 

Modern human resource development plays a particularly important role in this process. Unlike traditional 

development approaches that focus primarily on formal training programs, modern HRD encompasses 

continuous learning, digital learning, coaching, mentoring, reskilling, knowledge sharing, career development, 

and personalized learning opportunities. In digitally transforming organizations, HRD is expected to operate 

as a strategic mechanism through which technological change is translated into improved workforce 

capabilities. Human development, more broadly, focuses on expanding individuals' capabilities and creating 

opportunities for continuous growth (Moazen, 2021). In the digital era, this requires organizations to align 

technological transformation with flexible, responsive, and future-oriented development systems. 

Recent studies also emphasize that successful digital transformation depends on a strong alignment between 

human resource strategy and technological change. HRM strategies that support digital transformation should 

facilitate employee learning, change readiness, talent development, and capability renewal (Askari Masouleh, 

2024). Digital transformation of HR can also enhance the efficiency and strategic contribution of human 

resource functions by enabling more personalized, data-driven, and technology-supported development 

practices (Hassan & El-Said, 2026). Moreover, research on human resource excellence in the digital age has 

highlighted continuous learning, agility, technology adoption, and employee development as central 

components of organizational effectiveness (Tahouri et al., 2025). 

Future employee competencies are therefore likely to emerge not simply from exposure to digital technologies, 

but from the way organizations use those technologies to create developmental opportunities. Previous 

research has shown that digitalization and future competencies are closely interconnected, with digital HR 

systems potentially providing the infrastructure required for developing new employee capabilities 

(Mohammadi Yazdi et al., 2025). Competency models in the era of digital transformation likewise emphasize 

the increasing importance of digital competence, adaptability, systems thinking, problem-solving, 
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communication, and continuous learning (Obeidi et al., 2024). Even senior digital transformation roles require 

a distinctive combination of strategic, technological, and managerial competencies, demonstrating that digital 

transformation fundamentally changes competency requirements across organizational levels (Hosseini-

Nasab et al., 2021). 

The success of digital transformation also requires more than technological readiness alone. Organizational 

culture, leadership, employee readiness, and supportive management practices are essential for translating 

digital investments into sustainable organizational outcomes (Ahmadi et al., 2024). For this reason, examining 

the mediating role of modern HRD can provide a more precise explanation of how employee-oriented 

digitalization affects future employee competencies. This issue is especially relevant in the insurance industry, 

where digital service delivery, data processing, customer relationship management, risk analysis, and 

technology-supported decision-making increasingly require employees to develop new competencies. 

Therefore, the present study aimed to investigate the effect of employee-oriented digital transformation on 

employees' future competencies through the mediating role of modern human resource development in Day 

Insurance Company in Guilan Province. 

Methods and Materials 

This study was applied in terms of purpose and descriptive-correlational in terms of research design. A 

quantitative approach was employed to examine the relationships among employee-oriented digitalization, 

modern human resource development, and employees' future competencies. Employee-oriented digitalization 

was considered the independent variable, employees' future competencies constituted the dependent variable, 

and modern human resource development was examined as the mediating variable. Customer-oriented 

digitalization was included as a control variable. The study population consisted of employees working in Day 

Insurance Company across branches located in Rasht, Lahijan, and Astara in Guilan Province. Given the 

relatively small population size, a census approach was adopted and questionnaires were distributed to all 

eligible employees. A total of 53 usable questionnaires were returned and included in the final statistical 

analyses. 

Data were collected using a structured questionnaire adapted from the base study and aligned with the 

conceptual framework of the research. The instrument consisted of demographic questions and several multi-

item scales. Employee-oriented digitalization and customer-oriented digitalization were each measured using 

six items. Employees' future competencies were measured using nine items covering soft skills, technical and 

analytical skills, and thinking-related competencies. Modern human resource development was measured 

using 16 items representing three HRD practices. All items were rated on a five-point Likert scale ranging 

from 1, indicating that the practice was not used at all, to 5, indicating that it was fully implemented. Face and 

content validity were reviewed and confirmed by the academic supervisor, while internal consistency 

reliability was assessed using Cronbach's alpha. 
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Data analysis was conducted using descriptive and inferential statistics. Frequencies and percentages were 

used to describe demographic characteristics, while means, variances, standard deviations, minimum values, 

and maximum values were calculated for the main research variables. The Kolmogorov-Smirnov test was used 

to assess normality. Independent-samples t tests and one-way analysis of variance were employed for normally 

distributed variables, while Mann-Whitney U and Kruskal-Wallis tests were used where nonparametric 

procedures were required. Structural model quality was assessed using reliability, convergent validity, 

discriminant validity, coefficients of determination, effect sizes, and overall model fit indices. 

Findings 

The final sample consisted of 53 respondents. Most participants were between 30 and 40 years old, representing 

79.2% of the sample. In terms of work experience, 47.2% had less than 10 years of service and 49.1% had 

between 10 and 20 years. Most respondents were married, accounting for 90.6% of the sample, and the majority 

held university degrees, particularly bachelor's degrees. 

Descriptive analysis showed that employee-oriented digitalization had a mean of 38.6038 and a standard 

deviation of 8.59861. Modern human resource development had a mean of 52.2642 and a standard deviation 

of 8.22789. Employees' future competencies had a mean of 43.6415 and a standard deviation of 4.10016, while 

customer-oriented digitalization had a mean of 27.6226 and a standard deviation of 2.69063. 

Normality testing indicated that employee-oriented digitalization followed an approximately normal 

distribution, whereas modern human resource development and future employee competencies were treated as 

non-normal variables. Demographic comparisons showed no significant differences in employee-oriented 

digitalization based on marital status, gender, education, or work experience. Modern HRD also did not differ 

significantly across marital status, gender, education, or work experience. However, significant differences 

were observed in future employee competencies based on marital status, gender, and education, whereas work 

experience did not produce a significant difference. 

The measurement model demonstrated high reliability and convergent validity. Cronbach's alpha values were 

0.991 for modern HRD, 0.937 for employee-oriented digitalization, and 0.983 for future employee 

competencies. Composite reliability values were 0.991, 0.950, and 0.986, respectively. The corresponding 

average variance extracted values were 0.878 for modern HRD, 0.762 for employee-oriented digitalization, 

and 0.883 for future competencies, all exceeding commonly accepted thresholds. 

The structural model showed very strong explanatory power. The coefficient of determination for modern 

human resource development was R² = 0.891, with an adjusted R² of 0.889. This indicates that approximately 

89.1% of the variance in modern HRD was explained by the model. The coefficient of determination for 

employees' future competencies was R² = 0.959, with an adjusted R² of 0.957, indicating that approximately 

95.9% of the variance in future competencies was explained. 

Effect-size analysis further clarified the relationships among variables. The effect of employee-oriented 

digitalization on modern HRD was very large, with f² = 8.183. The effect of modern HRD on employees' future 
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competencies was also very large, with f² = 1.976. In contrast, the direct effect of employee-oriented 

digitalization on future competencies was small, with f² = 0.036, and was not statistically meaningful. The 

control variable, customer-oriented digitalization, had a negligible effect on future competencies, with f² = 

0.003. 

Overall model fit was also favorable. The Goodness of Fit index was calculated as follows: 

GOF = √(Average AVE × Average R²) 

GOF = √(0.841 × 0.925) = 0.882 

The calculated GOF value of 0.882 indicated a very strong overall model fit. In addition, the estimated-model 

SRMR was 0.043 and the saturated-model SRMR was 0.042, both below the accepted threshold of 0.08. The 

rms Theta value was 0.259, and d_ULS was 0.997. Taken together, these indicators supported the adequacy of 

the proposed model. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that employee-oriented digitalization strongly contributes to the development of 

modern HRD practices. This suggests that when digital transformation is designed around employees and their 

work experiences, it creates a supportive infrastructure for continuous learning, development, knowledge 

sharing, and skill renewal. Digital tools appear to become especially valuable when they are integrated into 

organizational learning and development systems rather than being used only for operational efficiency. 

The results also show that modern HRD has a very strong effect on employees' future competencies. This 

indicates that future-ready capabilities are primarily developed through systematic and continuous 

developmental practices. Technical systems can create opportunities, but employees require structured 

mechanisms such as digital learning, reskilling, coaching, career development, and ongoing capability-

building to convert those opportunities into measurable competencies. The high explanatory power of the 

model supports the view that HRD is central to building a workforce capable of adapting to digital change. 

One of the most important findings was that the direct effect of employee-oriented digitalization on future 

employee competencies was small and non-significant, whereas the effect operating through modern HRD was 

substantially stronger. This pattern suggests that digital transformation does not automatically produce future 

competencies. Rather, its influence depends on whether the organization can translate digital change into 

learning and development opportunities. Modern HRD therefore functions as a critical mechanism connecting 

technological transformation with workforce capability development. 

The negligible effect of customer-oriented digitalization on future employee competencies further reinforces 

this interpretation. Digital systems designed primarily to improve customer access, service delivery, or external 

interactions may have limited direct developmental value for employees. In contrast, employee-oriented 

digitalization directly reshapes work processes, access to knowledge, internal communication, and learning 

opportunities. The distinction between these two forms of digitalization is therefore important for 

understanding how digital transformation influences human capital. 
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The demographic findings also suggest that organizational digitalization and HRD practices are experienced 

relatively consistently across most employee groups. However, significant differences in future competencies 

across gender, marital status, and education may indicate that individual backgrounds and learning 

opportunities influence the development of future-ready capabilities. These differences should be interpreted 

cautiously and may warrant further investigation in larger samples. 

In conclusion, the study confirms that the human dimension of digital transformation is central to its 

organizational value. Employee-oriented digitalization alone is insufficient to create future-ready employees 

unless it is accompanied by modern and strategically aligned HRD practices. The results suggest that 

organizations seeking to strengthen future competencies should invest not only in digital infrastructure but also 

in systems that transform technological opportunities into learning, reskilling, and capability development. For 

Day Insurance Company in Guilan Province, the findings indicate that modern HRD represents a key pathway 

through which employee-oriented digital transformation can contribute to the development of a more 

adaptable, digitally capable, and future-ready workforce. 
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