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Digital Sustainable Human Resource Management 
Model Based on Dynamic Capabilities 

Abstract 
Environmental and social challenges have led to considerable attention to 
sustainable development. Considering that the human being is both the goal 
of and the factor of development, therefore the human factor is considered 
as one of the most significant factors in attaining the highest level of 
sustainability. Moreover, digital transformation also represents a fresh 
challenge to organizations, which is the reason behind the special attention 
to digital human resource management. Thus, what is the human resource 
management model, which is both committed to complying with the 
requirements of sustainability and has the most and best positive use of 
digital developments, is the subject of this research. Also, in order for human 
resource management to be successful with regard to the two challenges of 
sustainability and digital transformation, it requires new dynamic 
capabilities of digital/sustainable human resources. The study applies a 
combination of six research methods including Meta-Synthesis, Thematic 
Analysis, Interpretive Structural Model (ISM), Cognitive Rating Cluster 
Map, DEMATEL, and Analytic Network Process (ANP), and it represents 
the final model with 3 approaches, 3 aspects and 9 dimensions. 

Keywords: Sustainable Human Resource Management, Digital Human 
Resource Management, Sustainable Dynamic Capabilities, Digital Dynamic 
Capabilities.
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   پویا هايلیتقاب بر مبتنی دیجیتال پایدار انسانی منابع مدیریت مدل

 ایران تهران، تهران، دانشگاه مدیریت، رشته دکتري آموختهدانش     محمدکارگرشورکی
  

 چکیده
هاي محیط زیستی و اجتماعی باعث شده که توجه بر توسعه پایدار بیشتر از پیش مورد توجه قرار گیرد. چالش

توسعه است، لذا یکی از مهمترین عوامل تحقق پایداري،  با توجه به اینکه انسان، هم هدف توسعه، و هم عامل
ل اند، به همین دلیها با چالش جدید تحولات دیجیتالی روبرو شدهباشد. همچنین، سازمانعامل انسانی می

موضوع مدیریت منابع انسانی دیجیتال نیز مورد توجه قرار گرفته است. اینکه مدل مدیریت منابع انسانی چگونه 
برداري هم به رعایت الزمات پایداري متعهد بوده و هم از تحولات دیجیتال بیشترین و بهترین بهرهباشد، که 

مثبت را داشته باشد، موضوع این پژوهش است. همچنین براي اینکه مدیریت منابع انسانی با توجه به دو چالش 
باشد. ، میانسانی پایدار/ دیجیتال هاي پویاي جدیدپایداري و تحول دیجیتال موفق عمل نماید، نیازمند قابلیت

-، مدل ساختاري2، تحلیل تماتیک1روش تحقیق شامل: فراترکیب 6روش پژوهش از نوع آمیخته مبتنی بر 
 3رویکرد،  3بوده و مدل نهایی شامل   6،  فرایند تحلیل شبکه5، دیمتل4اياي خوشه،  نگاشت رتبه3تفسیري
 بعد ارائه گردیده است. 9وجه و 

 هايابلیتق دیجیتال، انسانی منابع مدیریت پایدار، انسانی منابع مدیریت کلیدي: واژگان
 .دیجیتال پویاي هايقابلیت پایدار، پویاي

 مسئول: نویسنده mk.shouraki@ut.ac.ir 
1 Meta-Synthesis 
2 Thematic Analysis 
3 Interpretive structural model (ISM) 
4 Cognitive Rating Cluster Map 
5 DEMATEL 
6 Analytic Network Process (ANP) 
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 مقدمه
سرعت این  .یر و تحولات زیادي همراه شده استبا تغی هابیرونی و درونی سازمان طیمح

ر پویایی و تحولات عص دهد.یمستمر سوق متحول و  يرا به سمت نوآور هاتغییرات سازمان
 نشات گرفته است "حرکت به سمت پایداري و دیجیتالی شدن"جدید از دو عامل مهم؛ 

در همین راستا سه چالش بنیادین که محرك اصلی براي ایجاد  .)2021؛ 1(ویدمار و همکاران
در  ها، کهها شامل: چالش اول، استراتژي پایداري سازمانو ضرورت نوآوري در سازمان

 و اجتماعی در کنار عامل اقتصادي توجه و تاکید شده است زیستی آنها به عوامل محیط
پایداري دیگر یک موضوع  ).2021، 3؛ رومرو و همکاران2018؛ 2(جورگنسن و پدرسن

تر از بقاي خود در بلند مدت اي سازمانی نیست. چه چیزي مهمجانبی و حاشیه
چالش پایداري در حوزه منابع انسانی براي تحقق  ).2015، 4(ویللارد و هیچکوكباشدمی

  ).2021، 5(مارتینز و همکاران مدیریت منابع انسانی پایدار نیز مورد توجه قرار گرفته است
 هاياي به چالش توسعه سیستمطی دهه گذشته، محققان منابع انسانی به طور فزاینده

مدیریت منابع  هايانسان و همچنین سیستمپایدار براي افزایش پایداري  مدیریت منابع انسانی
کنند، توجه حمایت می هاي تجاري در دستیابی به اهداف پایداري خودکه از سازمان انسانی
براي  با توجه به اینکه پایداري مدیریت منابع انسانی. )2020، 6(آست و مولر اندکرده

)، 2020، 7(بوش ا کرده استاي پیدکنندگان و دانشمندان اهمیت فزایندهها، مصرفسازمان
نقش بالقوه حیاتی در مشارکت در  دهد که مدیریت منابع انسانیتحقیقات نشان میحتی 
(استاهل و  یک شرکت دارد، اما تاکنون موفق به انجام آن نشده است پایداري هايتلاش

  .)2021، 8همکاران
کم  زه پایداري آگاهیترین دلایل عدم موفقیت مدیریت منابع انسانی در حویکی از مهم

باشد و عملا تعداد کمی از آنان مدیران و متخصصان بخش منابع انسانی از این حوزه می
چالش دوم، تحولات  ). 2015(ویللارد و هیچکوك،  آگاهی خوبی در حوزه پایداري دارند

1 Vidmar et al 
2 Jorgensen & Pedersen 
3 Romero et al 
4 Willard & Hitchcock 
5 Martins et al 
6 Aust & Muller 
7 Bush 
8 Stahl et al 
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هاي ها و ایجاد فرصتدیجیتال ناشی از دیجیتالی شدن محیط بیرونی و درونی سازمان
؛ 2021؛ رومرو و همکاران، 2018(جورگنسن و پدرسن؛  ناشی از آن براي آنهاست وريآفن

   ).2019، 1ورهوف و همکاران
د باشدر حوزه منابع انسانی نیز کاملا مشهود می 4,0چالش دیجیتالی شدن در عصر صنعت

هاي جدیدي چالش سوم، قابلیت ).2020، 3؛ سرسنار و ندلکو2021، 2(هرونووا و اسپاسک
ها یتها با چه نوع قابلها با توجه به دو چالش قبلی نیاز دارند. لذا سازمانکه لازم است سازمان

توانند خود را به نحوي بازنگري نمایند؟ در واقع اینکه چگونه عوامل اجتماعی و چگونه می
هم پویایی لازم در مواجه با  را در کنار عوامل اقتصادي در نظر گرفته و زیستی محیطو 

به نظر  اگرچه .)2018، 5؛ برننر2019، 4(للوس و کایج تحولات سریع دیجیتالی داشته باشند
رسد مدیریت منابع انسانی با موضوع پایداري ارتباط ندارد، اما مدیریت منابع انسانی، می

ادي در ي مختلفی سهم زیهاسازي برنامهتوانند با پیادهمتخصصان و مدیران منابع انسانی می
  ). 2015(ویللارد و هیچکوك، پایداري سازمان داشته باشند 

 ادبیات پژوهش
تر هاي سه گانه مطرح شده براي روشندر این بخش به بررسی و تشریح هر یک از چالش 

 شدن بیان مساله پرداخته شده است:
و کارها  کشورها، کسب المللی ملی و بینمحیطی  اتتغییر با توجه به چالش اول؛ پایداري:

هاي پیشرفتمتناسب با  . جهانی شدنباشندخود میطراحی بازو بازآفرینی نیز در حال 
 است هشد بر اهمیت مدیریت توسعه افزوده محیط زیستیهاي و نگرانی هاي نوینآوريفن

اصلی پایداري به یکی از عوامل ). لذا 1397(زاهدي، شمس السادت؛ دانائی فر، حسن؛
استراتژي  همچنین ).2017، 6(یانگ و همکاران ها تبدیل شده استموفقیت بلندمدت سازمان

شود. هاي عصر حاضر شناخته میترین چالشپایداري به طور فزاینده به عنوان یکی از مهم
 موضوعاتی از قبیل تغییر اوضاع جهانی، فقر و نابرابري، استفاده ناپایدار از منابع در بین مردم،

1 Verhoef et al 
2 Hronová & Špaček 
3Črešnar & Nedelko  
4 Leleux & Kaaij 
5 Brenner 
6 Yang et al 
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ها براي ادغام اصول توسعه شود. در نتیجه فشار بر سازمانتر میها متداولها و سازماندولت
  .)2018، 1(آلوچینا و روك ها در حال افزایش استها و فعالیتپایدار در سیاست

مفهوم پایداري در حال افزایش اهمیت و تاثیرگذاري در ایجاد رویکردي جدیدي نسبت 
بر  ).2021، 2(پیواوار شودز آن به عنوان منابع انسانی پایدار یاد میبه کارکنان است که ا

دون خود را بکه نیازهاي فعلی  باشدمی ايتوسعه ،توسعه پایدار " 3براندتلاند گزارش اساس
 . به همین دلیل)2021، 4(حساین کندبرآورده میهاي آینده را به خطر اندازد، آنکه منابع نسل

ظهور مفهوم  ).2018، 5(لاکشمی و کندي ها در قرن بیست و یکم استپایداري مسئله سازمان
توسعه پایدار به افزایش علاقه به فرایندهایی همچون مدیریت منابع انسانی پایدار و نتایج این 

  . )2020، 6(مازور و والسزینا حوزه کمک کرده است
بلکه براي  ،باشدها و کارکنان سودمند میسازمان مدیریت منابع انسانی پایدار نه تنها براي

هاي مدیریت منابع انساي پایدار جهت بهبود جوامع و . فعالیتفواید بسیاري داردجامعه نیز 
تواند یک منابع انسانی می). لذا 2019، 7(اسکاواردا و همکاران گرددمحیط اجتماعی می

والسزینا،  (مازور و اتژي پایداري باشدمحرك مناسب براي تحقق توسعه پایدار و تحقق استر
تواند باعث بهبود مسیرهاي شغلی جدید با تاکید بر پایداري براي همچنین می. )2020

کنند  اي بهتر را تضمینکارکنان فعلی و براي نسل جدید را فراهم کرده تا بتوانند آینده
 ).2019(اسکاواردا و همکاران، 

، ت بسیاربا تغییرایک محیط بسیار پویا و چالش دوم؛ دیجیتالی شدن باعث شده است که 
در طول دهه  .)2021(ویدمار و همکاران؛  نماید مجبوررا به سوي نوآوري مستمر  هاسازمان

بوده  دنی ناشی از دیجیتالی شتاثیر تحولات دیجیتالتحت ها،سازمان تجاريگذشته، محیط 
دیجیتالی  ).2021، 8(دجوراوااند سازمانی سرعت گرفته هايز بر نوآوريو در نتیجه تمرک
 ها فرصت دارند تا بادهد. اکنون سازمانهاي جامعه، را تحت تأثیر قرار میشدن تمام بخش

ها داده کلانهاي اجتماعی، تلفن همراه، هاي جدید دیجیتال مانند شبکهآورياستفاده از فن

1 Aluchna & Rok 
2 Piwowar 
3 Brundtland 
4 Hossain 
5 Lakshmi & Kennedy 
6 Mazur & Walczyna 
7 Scavarda et al 
8 Djuraeva 
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 هاي خود را متحول نمایند، سازمان3ها مانند بلاکچینسایر نوآوري، 2، اینترنت اشیا1بزرگ
هاي ها در نوآوريسازمانهاي این امر بر فعالیت به همین دلیل). 2019، 4(زیادین و همکاران

 یحت وبیرونی با مشتریان  سازمان تعاملهاي جدیدي از محصولات و خدمات جدید، روش
  ).2021(دجوراوا،  گذاردتاثیر می  کارمندان

آوري، مفهوم جدیدي تحت عنوان مفهوم طی دهه جاري به دلیل توسعه گسترده فن
ها در حال در همین راستا سازمان ؛)2018، 6(کوتارابا شده است جرای "5تحول دیجیتال"

تحول ). 2019، 7(یوککو و همکاران باشندتحولی فراگیر و تاثیر پذیر از تحول دیجیتال می
هاي دیجیتال جدید براي آورياستفاده از فن"کنند: دیجیتال را این گونه تعریف می

 ؛ به معناي کلی، تحول دیجیتال )2019، 8(وارنر و واگر  "هاي مهم در سازمانپیشرفت
ها تعریف شود، که ناشی از سرعت تغییرات پیشرفت سازمان بازآفرینیتواند به عنوان می
 . )2018(کوتارابا،  شودکه باعث تغییر در رفتارهاي سازمانی می بوده، آوري و نوآوريفن

ث اعب حرکت جهانی پیرامون موضوعاتی همانند پایداري و تحولات عصر دیجیتال
کاواردا (اسها به سمت مسئولیت شرکتی در قبال جامعه را افزایش داده است حرکت سازمان

 شته ودازیادي اهمیت دیجیتالی اري در محیط پاید بنابراین استراتژي). 2019و همکاران، 
(ویدمار و  دهدمی ها قرارروي سازمانرا پیش ي جدیدهااي از فرصتطیف گسترده

یک دیدگاه جامع را شامل مفاهیم و نوین،مدیریت منابع انسانی بنابراین  .)2021همکاران؛ 
ت و مسئولی دیجیتالتحول هاي ارائه شده در بسیاري از تحقیقات شامل پایداري، روش

 ).2019(اسکاواردا و همکاران،  شودها را شامل میاجتماعی سازمان
ها با وجود تحقق پایداري ممکن است با گذشت زمان، هاي پویا: سازمانچالش سوم؛ قابلیت

پایداري خود را از دست دهند، لذا لازم است آنها براي ایجاد یکپارچگی در داخل و یا 

1 Big Data 
2 IOT- Internet of things 
3 Block chain 
4 Ziyadin et al 
5 Digital Transformation 
6 Kotarba 
7Ukko et al 
8 Warner & Wager 
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محیط خود بصورت پیوسته اقدام به ایجاد تغییرات درونی نماید. از این رو  پذیري باانعطاف
  ).2018، 1(تیس هاي پویاي آنها بستگی داردپایداري و بقاي سازمانی به قابلیت

ط با محیط گردد که مرتبهاي عادي که بیشتر در رویکردهایی استفاده میبرخلاف قابلیت
نظیم یا به دلیل توجه به تغییرات محیط بیرونی، مسئول تهاي پوآرام و یکنواخت بوده، قابلیت

 انیهاي منابع انسها و شایستگیهمچون دانش، صلاحیت مهم سازمانی؛مجدد و تبدیل منابع 
لذا موفقیت  ). 2019، 2(کلاوس و همکاران باشدمی متناسب با تغییرات درونی و بیرونی

 سازند تا عوامل و منابعکه آنها را قادر می هاستاي از قابلیتسازمان مستلزم ایجاد مجموعه
 (اینگو و نمایند بازآفرینیخود را مجدداً متناسب با محیط در حال تغییر خود  داخلی

ا به ههاي پویا در سازمانبراساس مطالعات صورت گرفته وجود قابلیت )2017، 3همکاران
، 4(اوبایا و همکاران نمایدهاي تحول دیجیتال کمک میگیري هر چه بهتر فرصتبهره

پس ضروري است جهت دستیابی پایداري سازمانی در عصر دیجیتال نحوه  ؛)2019
 همچنین ).2018(تیس، ها نیز مورد بررسی قرارگیرند هاي پویاي سازمانبکارگیري قابلیت
هاي مورد نیاز سازمان خود را تشخیص داده و در صورت منابع و قابلیت ،لازم است مدیران

، 5اوتت (خدایی و در راستاي کسب مزیت رقابتی، بازنگري و یا مجددا نوآوري نمایندو نیاز 
  ). 2018؛ تیس، 2019

بنابراین بر اساس آنچه که بیان گردید هر کسب و کاري با دو چالش بیرونی پایداري و 
حران ب تواند باعث تهدید و نهایتاتحول دیجیتال روبرو  است، که عدم توجه کافی به آنها می

در کسب و کار در بلند مدت شود. از طرفی کسب و کارها با یک چالش درونی تحت 
رد ها به درستی و به موقع موباشند، که اگر این قابلیتهاي پویا روبرو میعنوان قابلیت

 توانند دو چالش بیرونی را تبدیل به فرصت نماید. برداري قرار گیرند، میبهره

  هشپژوضرورت و اهمیت موضوع 
پایداري کسب و کار در دهه گذشته، از تمرکز مسئولیت اجتماعی شرکت بر حفظ حسن "

، به ضرورت راهبردي دستیابی به عملکرد پایدار یشهرت و طرفداري از محیط زیست

1 Tecee 
2Clauss et al 
3 Inigo et al 
4 Obaya et al 
5 Khodaei & Ortt 
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 رضائی و دوانی،؛ 1400(رضایی و میریزدي، "اقتصادي و غیر اقتصادي سوق پیدا کرده است
هاي هاي مالی خود، بایستی گزارشبه همین دلیل کسب وکارها علاوه بر گزارش ).1396

نفعان خود منتشر نمایند. از این رو را براي ذي یمحیط زیستغیرمالی، مرتبط با جامعه و 
پایداري مورد توجه بسیاري از کسب وکارهایی قرار گرفته است که به دنبال مزیت رقابتی 

اما ). 1397 ؛ حساس یگانه و همکاران،1396(رضائی و دوانی، ندباشو سازگاري با محیط می
تاکنون به این موضوع  در کشور کمتر مورد توجه قرار گرفته است و تنها تعداد کمی از 

اند (عبدي، کردستانی و رضازارده، هاي پایداري اقدام نمودهها به تهیه گزارششرکت
ه و یکی از عوامل مهم و موتور محرك )، در حالی که کشورمان در حال توسعه بود1398

ایی، باشد (شیرمحمدي، وفبراي توسعه اقتصادي کشور ایجاد پایداري در کسب و کارها می
 ). 1399نمامیان و تابان،

که توسط تمامی کشورها مورد تایید قرار  بر اساس فراخوان فوري سازمان ملل متحد
 کنددایت میه و توسعه پایدار کار پایداريالمللی را به سمت دستور جامعه بین است،  گرفته

خود را همراه  زیستی محیطهاي اجتماعی و ها گزارشکه سازمانمقرر گردیده است  ؛ و
 ). 2021، 2؛ سزاچوروسکی2020، 1ویس-(جلدرس هاي مالی خود ارائه نمایندگزارش

کن هرچند ممباشد. چرا که یکی از محورهاي مهم این گزارشگري حوزه منابع انسانی می
است در نگاه اولیه این طور به نظر نرسد، ولی متخصصان منابع انسانی توانایی قابل توجهی 

از طرفی  ). 2015(ویللارد و هیچکوك،  براي تاثیرگذاري روي پایداري یک سازمان دارند
ها حائز اهمیت در سازمان ضروري و راهبرديتحول دیجیتال به عنوان یک اقدام دیگر، 
ن آویروس کرونا اهمیت بیماري ناشی از در پی شیوع و هاي اخیر طی سالاین مهم بوده، 

ایجاد تحول  را براي کسب و کارهاکرونا تلاش  اپیدمیو فشارهاي ناشی از  بسیار بیشتر شده
همچون حوزه پایداري، در ). اما 1400(نمکی، داودي و آقاسی،  است دادهدیجیتال سرعت 

این موضوع در کشور کمتر مورد توجه قرار گرفته است؛ حتی با  حوزه تحول دیجیتالی هم،
هاي متعدد و گسترده پس از شرایط  شروع کرونا، متاسفانه در ارتباط با ریزيوجود برنامه

و  ییجیتالدالکترونیکی،  به صورت خدماتارائه آوري دیجیتال به خصوص بکارگیري فن
ابل توجهی دیده نشده است. ولی باتوجه به پیشرفت ق ،هاي ایرانیغیر حضوري در سازمان

1 Geldres-Weiss 
2 Czachorowski 
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سرعت تغییرات ناشی از دیجیتالی شدن در کشور بواسطه شرایط جدید ناشی از پاندمی 
کرونا، امروزه بسیاري از کسب و کارهاي ایرانی درصدد نوآوري و تغییر مدل کسب و 

باشند (شهابی، یاي و اینترنتی براي کسب مزیت رقابتی مآوري رایانهکارشان مبتنی بر فن
؛ 1398؛ بردبار، عبدالوند، عنبر طهرانی و رجائی هرندي،1400آذر، فائزي و فلاح شمس،

   ).1399سلطانی و طهماسبی آقبلاغی، 
دهند که کسب و کارها در هر دو چالش یعنی اجراي الزامات تحقیقات ملی نشان می

ري هاي تحول دیجیتال نیازمند بازنگآوريپایداري و هم در حوزه بکارگیري و استفاده از فن
پاسخ به ضرورت و الزامات  -باشند. لذا عوامل تاثیرگذار شامل: الفدر فرایندهاي خود می

هاي آوريفنبرداري درست و به موقع از بهره -) ب1399نیا و همکاران، پایداري (اسدالله 
هاي پویا قابلیت -) و ج1399دیجیتال و تحولات عصر دیجیتال (پورابراهیمی و همکاران، 

 باشند.) می1399(رشیدي و قیطرانی، 
در این پژوهش هدف این است که  کسب و کارها به کمک چه مدل مدیریت منابع 

تواند الگوي ارائه مدلی که ب توانند به نتایج پایدار در عصر دیجیتال نایل شوند. لذامیانسانی، 
ها براي موفقیت به سوي پایداري باشد، مناسبی براي حوزه مدیریت منابع انسانی سازمان

ویا با هاي پهمچون تحول دیجیتال و قابلیتبیرونی و درونی  هايچالشبطوري که در آنها 
اس، باشد. بر همین اسو دیجیتالی را دیده باشند، هدف اصلی این تحقیق میهدف پایداري 

 باشد:به ترتیب شامل موارد زیر می پژوهشاز این  نهایی هدف
پارچه مدل مدیریت منابع انسانی جامع و یک ارائهتبیین عناصر کلیدي مورد نیاز براي براي  -1

هاي قابلیت" و "منابع انسانی دیجیتال مدیریت" ، "مدیریت منابع انسانی پایدار"جدید شامل: 
 باشد.می "پویاي پایدار/ دیجیتال

 پویا. هايارائه مدل مدیریت منابع انسانی پایدار دیجیتال یکپارچه مبتنی بر قابلیت -2

 پیشینه پژوهش
هاي دولتی ایران توسط کیانی و پژوهش مدیریت منابع انسانی پایدار در سازمان

 انتوسط طلوعیپایدار انسانی منابع مدیریت مبانی مندنظام مرور)، پژوهش 1399همکاران(
 پایدار حکمرانی مطلوب با سو هم پایدار انسانی منابع مدیریت الگوي طراحی)،  1400(

)، طراحی جامع نظام مدیریت 1399توسط جلالی فراهانی و همکاران( ایران اداري نظام در
) 1400ی و همکاران (گبیاحمدخودرو  توسط  منابع انسانی پایدار در راستاي توسعه صنعت
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. سایر اي نکرده استاند. این پژوهش به دیجیتالی شدن موضوع منابع انسانی اشارهارائه شده
تحقیقات مشابه در کشور همچنین مدیریت منابع انسانی در عصر دیجیتال توسط ملک زاده 

بوده و به موضوع پایداري هم از نوع کیفی  ) انجام شده؛ که این پژوهش1396و صادقی(
 اي نداشته است.منابع انسانی اشاره

هاي پویا رویکرد بکار گرفته شده براي ارائه مدل نهایی در این پژوهش مبتنی بر قابلیت
دارد.   2و تئوري ذي نفعان  1منبع محور بوده و این رویکرد نیز ارتباط مستقیمی با دو  تئوري

ه مدیریت منابع انسانی پایدار و هم در حوزه مدیریت منابع بنابراین این پژوهش، هم در حوز
هرونووا و  ؛ 2021، ۳(چان و همکاران باشدانسانی دیجیتال، شامل تئوري منبع محور می

هاي ، دانش، فرایندها و سایر ویژگی، قابلیتبر اساس این تئوري سرمایه). 2021اسپاسک، 
 باشد؛ و استفاده موثر و بهینه از چنین منابعی باعثمیسازمانی بر گرفته از منابع درونی آن 
تئوري  این علاوه بر ).2020، ٤(ارکمن و همکاران شودارزش آفرینی در عملکرد سازمانی می

منبع محور منابع انسانی به عنوان یک منبع استراتژیک به کسب مزیت رقابتی پایدار کمک 
که مورد استفاده قرار گرفته تئوري  تئوري دوم). 2021هرونووا و اسپاسک، (کند می
کند که یک سازمان داراي چندین ذینفع است که این تئوري بیان می، باشدنفعان میذي

، ٥(ژاو و همکاران گیرندهریک در عملکرد سازمان دخیل بوده و تحت تأثیر آن قرار می
نفعان باط با کلیه ذينفعان هم براي ارتبنابراین تئوري ذي ).2021، ٦؛ مالیک و همکاران2020

هرونووا و (همچون کارکنان سازمان، مشتریان و جامعه مورد استفاده قرار گرفته است 
 ).2021اسپاسک، 

 مدیریت منابع انسانی پایدار
حال ظهور  هاي درریزي شده یا استراتژيالگوي برنامه"مدیریت منابع انسانی پایدار به عنوان
زمینه دستیابی به اهداف سازمانی در نظر گرفته شده منابع انسانی براي فراهم نمودن 

 ). 1399(کیانی و همکاران،"است

1 Resource-Based View 
2 Stakeholder Theory 
3 Chan et al 
4 Erkmen et al 
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6 Malik et al 
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 اي پیدا کرده است. به طور خاص، تمرکز بیشتريپایداري منابع انسانی هم اهمیت فزاینده
تماعی یک و اج زیستی گانه سازمانی یا ترکیب اهداف اقتصادي، محیطبر نتیجه نهایی سه

کنند که اي ادعا میها به طور فزایندههمانطور که سازمان). 2020، (بوش شرکت وجود دارد
ت اند، تقاضا براي پایدار شدن مدیریاند و به توسعه پایدار جهانی کمک کردهپایدارتر شده
 .)2020(آست و مولر،  شودتشدید می منابع انسانی

بت پایداري و رویکرد نرم نسمدیریت منابع انسانی پایدار به مفهومی اشاره دارد که ایده 
پایداري به دلیل مسائل جهانی و تاثیرات   ).2021(پیواوار،  کندبه منابع انسانی را ترکیب می

سازمان ملل به طور گسترده مورد  2030و کاربرد آن با هدف تحقق برنامه  زیستی محیط
باید  یستري زیبحث قرار گرفته است. جستجوي ارزش افزوده در مسئولیت اجتماعی و پایدا

توسط منابع انسانی توسعه یابد. پایداري اعمال شده در منابع انسانی، شامل پایگاه اجتماعی، 
بین مدیریت منابع انسانی و ). 2019(اسکاواردا و همکاران، است  زیستی اقتصادي و محیط

ع جلب وتواند تمرکز خود را براي این موضاستراتژي پایداري رابطه وجود دارد و سازمان می
استراتژي  )2019، ۱کلوسکا-(بومبیاك و مارسینوك کنند تا راهی پایدار بدست آورند

، ۲(پاراکندي و بهريوري، رضایت و حفظ کارکنان باشدتواند با هدف بهرهپایداري می
ا هاي سنتی رتواند همان مدلمدیریت منابع انسانی باید به جلو نگاه کند و نمی ).2016

هایی را در سطح کارکنان از است چالش). لازم 2019ردا و همکاران، (اسکاوا بکارگیرد
 ایدارپمدیریت منابع انسانی  توسط شودمیطریق افزایش تعارض نقش و ابهام نقش ایجاد 

 ).2020(بوش، مرتفع گردند 

 ) وجوه مدیریت منابع انسانی پایدار 1جدول
 زیستیمحیط  استراتژیک جامعه شناسی روانشناختی نام وجه

 هاویژگی
 

شغلی جدید مبتنی بر 
ایده وابزاري براي 

 یادگیري

تعادل در مثلث 
کارمند، کارفرما و 

 جامعه

کسب مزیت رقابتی 
پایدار متکی بر منابع 

 انسانی

ایجاد و توسعه 
 سازمان سبزتر

 )2019(اسکاواردا و همکاران، 

 

1 Bombiak & Marciniuk-Kluska 
2 Parakandi & Behery 
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  ) انواع مدیریت منابع انسانی پایدار2جدول

 اجتماعی نام وجه
منابع انسانی 

 سبز
 1منابع انسانی سه گانه

منابع انسانی خوب 
 2مشترك

 هاویژگی
 

هاي منابع فعالیت
انسانی به عنوان 
 مسئول اجتماعی

هاي سبز شیوه
مدیریت منابع 

 انسانی

حداکثرسازي و توازن 
اهداف سازمانی اقتصادي، 
 محیط زیستی و اجتماعی

مشارکت موثر در حل 
هاي پایداري در چالش

 داخل و خارج سازمان
 )2020(آست و مولر، 

 مدیریت منابع انسانی دیجیتال
دیریت منابع انسانی دیجیتال که با مفاهیمی چون مدیریت منابع انسانی در عصر دیجیتال، م 

 دیجیتالی شدن منابع انسانی، تحول دیجیتال در مدیریت منابع انسانی مطرح شده است
مدیریت منابع انسانی در عصر دیجیتال، زمانی به ارزش آفرینی براي ).2020، ۳(استروهمیر

هاي دیجیتال و هم آوريفنرسد که بتواند از فرصت بکارگیري مناسب ها میسازمان
تفاده شود بهترین اسمشارکت، خلاقیت و نوآوري نسل جدیدي که نسل دیجیتال نامیده می

 هايآوريپیشرفت و تغییرات انقلابی در فن  ).1396(ملک زاده و صادقی،  را داشته باشد
مطابق با این تغییرات، رویکردي مدرن براي  دیجیتال، جامعه بشري را دگرگون کرده و

 گرفته است (زابرووسکایا وگیري و توسعه منابع انسانی در علم اقتصاد شکل شکل
توسعه  انسانی در مرحله بنابراین، تعدادي از محققان بر این باورند که منابع). 2020، ٤همکاران

ري آوهاي دیجیتالی، سواد فنها و تواناییفعلی خود داراي سطح بالایی از اهمیت مهارت
 هاي جدید وهاي الکترونیکی، توانایی سازگاري با محیطاطلاعات و ارتباطات، مهارت

 ). 2017، ٥(آنیکین "است.  "سواد دیجیتالی"همچنین 
دیجیتال به عنوان یک پیشرفت تکاملی از مفهوم سازهاي مدیریت منابع انسانی در عصر 

ک پایه باشد و یهاي دیجیتال میآوريقبلی مدیریت منابع انسانی بوده که مبتنی بر فن
یر، (استروهمباشد مفهومی براي کارهاي آینده در مورد منابع انسانی در حوزه دیجیتال می

2020 .( 

1 Triple Bottom Line 
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 چرا مدیریت منابع انسانی دیجیتال
ها به دو دلیل اصلی به سمت مدیریت منابع انسانی دیجیتال به شرح زیر حرکت سازمان

 اند:کرده
 باشند نه تنها مدیریت منابع انسانیها در حال حرکت به سمت دیجیتالی شدن میسازمان -1

شود. بنابراین لازم است مطابق با دیجیتالی شدن کسب و کارها ها میبلکه شامل همه حوزه
؛ بونداروك و 2017، ۱(آملاديسازي شود نابع انسانی دیجیتال را هم مفهوممدیریت م

 . )2017، ۲همکاران
ادبیات عمومی مرتبط با کسب و کار دیجیتال بیشتر از ادبیات مرتبط با مدیریت منابع  -2

 ).2020(استروهمیر، باشد، لذا لازم است این ادبیات توسعه یابد انسانی دیجیتال می

 )2020(استروهمیر،  تالیجید یمنابع انسان تیریمد میاه) سطوح مف3جدول

 نام سطح
دیجیتالی شدن 

 مدارك
دیجیتالی شدن 

 عملیات منابع انسانی
دیجیتالی شدن اهداف 
 استراتژیک منابع انسانی

نتایج فرایندهاي 
دیجیتالی منابع 

 انسانی

 
 ویژگی ها

 

مدارك و 
مستندات 
کاغذي به 
 الکترونیکی

هاي آوريفنهمسویی 
دیجیتال با 

هاي عملیاتی استراتژي
 منابع انسانی

اي هگیري از پتانسیلبهره
سازي در ایجاد دیجیتال

ارزش براي یک کسب و 
 کار به کمک منابع انسانی

تحول در فرایندهاي 
منابع انسانی و ایجاد 

مدیریت منابع 
 انسانی دیجیتال

 
 هاي پویاي پایدار/ دیجیتالقابلیت
هاي پویا مبتنی بر نوآوري بوده و توانایی خلق، توسعه و اصلاح منابع اصلی سازمان را قابلیت

درك و آگاهی از  )1هاي پویا از سه بخش اصلی تشکیل شده است:(کند. قابلیتفراهم می
بندي مجدد و تحول ) پیکره3و ( 4ها) تسخیر و تصرف فرصت2، ( 3ها (و تهدیدها)فرصت

به طور   ).2019(وانر و واگر، مبتنی بر منابع داخلی سازمان.  5سازمانی مدل کسب و کار
هاي سازي و تبدیل سریع مدلها براي ایجاد، پیادهخاص، گزارش شده است که سازمان

1 Amladi 
2 Bondarouk et al 
3 Sensing Opportunities (and Threats) 
4 Seizing Opportunities 
5 Transforming the organization's Business Model 
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هاي پویاي سازمانی خود براي موفق بودن در اقتصاد ظهور یافته دیجیتال، نیاز به ایجاد قابلیت
  ). 2018، ۱(وینسنت و همکارانخود دارند  قوي مبتنی بر منابع داخلی

درك، آگاهی و سنجش تغییرات؛ "هاي هاي پویا را شامل قابلیتقابلیت )،2007تیس (
مبتنی بر  "ها و نهایتا تغییر شکل و پیکربندي مجددتسخیر، تصرف و به دست آوردن ارزش

هاي پویا به شناسایی ایجاد قابلیت )،2018منابع داخلی در نظر گرفته است. از نظر تیس (
رهنگ هایی از سازمان، تغییر ساختار و فها، تامین منابع  که به توسعه، بازنگري بخشفرصت

ها از این رو ضروري دارد سازمان ). 2019، ۲(موهیک و بنگستسون کندسازمانی کمک می
 لهاي پویاي درونی خود در جهت تحوگیري از قابلیتتمرکز خود را بر چگونگی بهره

  ).2019، ۳(فللنستین و یوماگانتان شان اتخاذ نمایندهاي سازماندیجیتال و نوآوري در مدل
هایی در ارتباط با سه موضوع مدیریت منابع انسانی پایدار؛ بنابراین اگر چه پژوهش

 هاي پویاي منابع انسانی وجود دارند ولی پژوهشیمدیریت منابع انسانی دیجیتال؛ و قابلیت
که هر سه موضوع را بطور مشترك بررسی کرده و نتایج آن را براي کسب نتایج پایدار 

 تحول دیجیتال ارائه نماید تا زمان انجام این پژوهش مشاهده نگردید.  سازمانی مبتنی بر عصر

 روش پژوهش 
باشد. کاربردي بدین دلیل که هدف این تحقیق از لحاظ هدف، یک تحقیق کاربردي می

اصلی این تحقیق ارائه مدلی براي مدیریت منابع انسانی پایدار دیجیتال و بکارگیري آن در 
براي تحقق پایداري کسب و کار در عصر دیجیتال مبتنی بر کسب و کارهاي مختلف 

ی ها، این پژوهش از نوع توصیفآوري دادهباشد. از نظر جمعهاي پویا منابع انسانی میقابلیت
 روش اند و ازها کاملا طبیعی و بدون دستکاري گردآوري شدهباشد؛ زیرا دادهتحلیلی می

عتبر به دست آمده است. همچنین از نظر نحوه محتواي متون م مندنظامتحلیل و بررسی 
ها، رویکرد این پژوهش بصورت آمیخته(ترکیبی) کیفی و کمی به گردآوري و تحلیل داده

اي رتبه تفسیري، نگاشت-سازي ساختاريهاي فراترکیب، تحلیل تماتیک، مدلکمک روش
 باشد. اي، تحلیل دیمتل و فرایند تحلیل شبکه میخوشه

1 Vicente et al 
2 Muhic & Bengtsson 
3 Fellenstein & Umaganthan 
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بندي و سی دقیق مقالات مرتبط با موضوع از روش فراترکیب، براي طبقهبه منظور برر
هاي بین بندي مقولات و مفاهیم از روش تحلیل تماتیک، براي بررسی روابط و اولویتدسته
تفسیري، پس از شناسایی ارتباط بین ابعاد، -سازي ساختاريهاي نهایی از روش مدلمولفه

ه گیري وابستگی و بازخورد میان ابعاد به کار گرفتندازهتواند براي انتایج روش دیمتل می
شده و خروجی آن در فرایند تحلیل شبکه مورد استفاده قرار گرفته است. ولی قبل از آن 

اي ها با توجه به مرحله قبل از روش نگاشت رتبهبندي مولفهبندي و گروهبراي خوشه
هاي نهایی از روش یک از ابعاد و مولفه دهی میزان اهمیت هراي و در نهایت براي وزنخوشه

 فرایند تحلیل شبکه استفاده شده است.

 ها یافته
 مرحله اول: تنظیم پرسش پژوهش

 هاپژوهش پذیرش عدم و پذیرش معیارهاي )4جدول
 معیار غیر پذیرش معیار پذیرش معیار
 غیر انگلیسی انگلیسی زبان
 Aug 2021 30 – 2000قبل و بعداز  Aug 2021 30 – 2000 زمان

 موضوع
مدیریت منابع انسانی پایدار، مدیریت منابع انسانی 

 هاي پویاي پایدار/ دیجیتالدیجیتال، قابلیت
 سایر مفاهیم

 سایر موارد مقاله نوع

 هاپژوهشمند نظام مرحله دوم: انجام جستجوي

 ) انتخاب واژگان5جدول

 Title\ Keywords عنوان/کلید واژه ردیف
مقالات تعداد 

 یافت شده

 Sustainable Human Resource مدیریت منابع انسانی پایدار 1
Management 

168 

 Digital Human Resource Management 8 مدیریت منابع انسانی دیجیتال 2

3 
هاي پویاي پایدار/ قابلیت

 دیجیتال
Digital \ Sustainable Dynamic 

Capabilities 1 

 Total 177 مجموع 
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 هاي مناسبگري و انتخاب پژوهشمرحله سوم: غربال   
 نمایش داده شده است.  1گري مطابق شکلفرایند غربال

  ) فرایند انتخاب مقالات نهایی1شکل

 

 مرحله چهارم: استخراج نتایج 
منبع منتخب مورد بررسی عمیق  17 نظامندهاي مکرر و با استفاده از روش بررسی با بازبینی

، 2019مقاله براي سال  4قرار گرفته است. تعداد منابع نهایی بر اساس سال چاپ مقاله شامل 
 باشند.می 2021مقاله براي سال  8و  2020مقاله براي  5

 
 هاي کیفی  مرحله پنجم: تجزیه، تحلیل و ترکیب یافته

ه، پس از دوبار بازنگري و تفسیرهاي صورت کد اولیه استخراج شد 44در این مرحله از 
ها بندي تمبعد استخراج گردید. در نهایت با توجه به جمع 9گرفته با کمک روش تماتیک 

نشان  6بعد  استخراج گردیده است، که در جدول  9وجه،  3رویکرد،  3عناصر اصلی شامل  
 محتواي منابع از یکداده شده است. محقق براي سنجش پایایی علاوه بر بررسی دوباره 

ط اي موضوع پژوهش مرتبهاي علمی و حرفهپژوهشگر با تخصص مدیریت که با ویژگی
 بندي کدها کرده است. بوده، اقدام به بازبینی کدگذاري و دسته
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 مرحله ششم: کنترل کیفیت
محقق براي سنجش پایایی علاوه بر بررسی دوباره محتواي منابع از یک پژوهشگر با 

اي موضوع پژوهش مرتبط بوده، اقدام هاي علمی و حرفهیت که با ویژگیتخصص مدیر
به بازبینی کدگذاري کرده است. سپس مفاهیم ارائه شده شامل وجه و ابعاد با مفاهیم ارائه 

در نهایت با توجه به تعداد مفاهیم (ابعاد) ایجاد  شده توسط پژوهشگر مقایسه شده است.
بدست آمد که  0,8بیش از  1مقدار شاخص کاپا است.شده، شاخص کاپا محاسبه گردیده 

در سطح توافق معتبر در نظر گرفته شده است. همچنین براي اعتبار و روایی فرایند نظر 
 10نفر از خبرگان با مدرك تحصیلی فوق لیسانس و دکترا با حداقل  16خبرگان شامل 

زان و ارزیاب) نیز در مورد میسال سابقه مرتبط با حوزه منابع انسانی (استاد، مدیر، مشاور 
سبت نهماهنگی محتوایی مورد بررسی قرار گرفته است. به منظور بررسی روایی ابعاد از 

نیز  3CVI شاخص روایی محتوایی یااستفاده شده؛ همچنین از   2CVR  روایی محتوایی یا
 0,8بعد با امتیاز بالاي   9شده؛ که در نهایت کلیه براي سنجش روایی پرسشنامه استفاده 

 مورد تایید قرار گرفته است. 

 ارائه یافته در بخش فراترکیبمرحله هفتم: 
 بندي آنها، توالی ودر مرحله خلاصه خلاصه ابعاد و عناصر اصلی مدل پیشنهادي و طبقه 

ها و همچنین فرایند ارتباطی بین آنها نهایی شده ارتباط بین رویکرد، وجوه، ابعاد و مولفه
 گردد:هاي تحقیق ارایه میاست، که نتایج آن در بخش یافته

  

1 Kappa 
2 Content Validity Ratio 
3 Content Validity Index 
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 کیب و تحلیل تماتیک هاي مرحله فراترنتیجه یافته )6جدول
 منبع بعد وجه رویکرد

درك و آگاهی 
از تغییرات 
(پایدار/ 
 دیجیتال)

در حوزه منابع 
 انسانی

 
جهت گیري 

(پایدار/ 
 دیجیتال)
در حوزه 

 منابع انسانی

 رهبري
(پایدار/ 
 دیجیتال)

)، لی و 2019( 1)، لی و همکاران2021هرونووا و اسپاسک(
)، سرسنار و 2020)، ارکمن و همکاران(2019( 2همکاران

)، استانکوي سی یو و 2021)، ژاو و همکاران(2020( 3ندلکو
)، دي فابیو و 2018(5)، حساین و همکاران2020(4همکاران

 )2018(6پیرو

استراتژي 
(پایدار/ 
 دیجیتال)

)، 2021)، هرونووا و اسپاسک(2019(7مانظور و همکاران
)، 2019( 9)، لی و همکاران2120(8وسترمن و همکاران

)، چان 2018)، حساین و همکاران(2020ارکمن و همکاران(
 )2018و همکاران(

 فرهنگ
(پایدار/ 
 دیجیتال)

)، 2020(10)، باریکین و همکاران2021هرونووا و اسپاسک(
)، 2020)، ارکمن و همکاران(2020سرسنار و ندلکو (

 )2018حساین و همکاران(
 

تسخیر و 
ارزش تصرف 

بر اساس 
 هايفرصت

(پایدار/ 
 دیجیتال)

در حوزه منابع 
 انسانی

 
 

 اجراء
(پایدار/ 
 دیجیتال)
در حوزه 

 منابع انسانی

هاي آوريفن
دیجیتال منابع 

 انسانی

)، پالم و 2020)، باریکین و همکاران(2020(11مارگریتا و بوا
)، ارکمن و 2020( 13)، لو و همکاران2020(12همکاران

 ).2021هرونووا و اسپاسک،( )،2020همکاران(

فرایندهاي 
اجرایی منابع 

 انسانی

)، هرونووا 2020)، باریکین و همکاران(2020مارگریتا و بوا (
)، لی و 2021)، مارتینس و همکاران(2021و اسپاسک(
)، حساین و 2021)، چان و همکاران(2019همکاران(
 )2020استانکوي سی یو و همکاران( )،2018همکاران، 

 

1 Lee et al 
2 Li et al 
3 Cˇrešnar   & Nedelko 
4 Stankevičiūtė et al 
5 Hussain et al 
6 Di Fabio & Peiró 
7 Manzoor et al 
8 Westerman et al 
9 Li et al 
10 Barykin et al 
11 Margherita   & Bua 
12 Palm et al 
13 Low et al 
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  -6جدولادامه 
 منبع بعد وجه رویکرد

 
تسخیر و 

تصرف ارزش 
بر اساس 

 هايفرصت
(پایدار/ 
 دیجیتال)

در حوزه منابع 
 انسانی

 
 

 اجراء
(پایدار/ 
 دیجیتال)
در حوزه 
 منابع انسانی

 پایداري
 سرمایه انسانی

)، 2020)، باریکین و همکاران(2021هرونووا و اسپاسک(
)، چان و 2021همکاران( )، ژاو و2020پالم و همکاران (

)، 2020)، استانکوي سی یو و همکاران(2018همکاران(
 ).2021( 1وراناکووا و همکاران

تحول و پیکره 
بندي مجدد 
مدل مدیریت 
منابع انسانی و 

 کسب نتایج
(پایدار/ 
 دیجیتال)

 
 نتایج

(پایدار/ 
 دیجیتال)
در حوزه 

منابع انسانی 
 و سازمانی

 دلبستگی
 منابع انسانی

)، 2020)، باریکین و همکاران(2021هرونووا و اسپاسک(
)، لی و 2019( 2)، لی و همکاران2020پالم و همکاران (

 )2020)، استانکوي سی یو و همکاران(2019( 3همکاران

نتایج 
 عملکردي

 منابع انسانی

)، لی و 2020)، مارگریتا و بوا(2021هرونووا و اسپاسک(
)، چان و 2019( 5)، لی و همکاران2019( 4همکاران
)، 2020)، استانکوي سی یو و همکاران(2018همکاران(

 )2018)، حساین و همکاران(2021مارتینس و همکاران(

 نتایج پایدار
 سازمانی

)، 2020)، باریکین و همکاران(2021هرونووا و اسپاسک(
و )، مارتینس 2021)، ژاو و همکاران(2020پالم و همکاران (

)، استانکوي سی 2020)، ارکمن و همکاران(2021همکاران(
)، لی و 2018)، حساین و همکاران(2020یو و همکاران (

 )2019( 6همکاران

 تفسیري -سازي ساختاريمدل
توسط خبرگان و  CVIو  CVRپس از تایید تمامی ابعاد به کمک شاخص کاپا، محاسبه 

گانه از 9بعدآن؛ در این مرحله اقدام به تعیین روابط متقابل بین ابعاد بین ابعاد  9نهایی شدن 
 تفسیري به کمک نظرخبرگان شده است. -سازي ساختاريطریق روش مدل

1 Vraňaková 
2 Lee et al 
3 Li et al 
4 Lee et al 
5 Li et al 
6 Li et al 
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 1مرحله اول: شناسایی متغیرهاي مرتبط با مسئله
آمده از نشان داده، متغیرهاي مرتبط با مساله همان ابعاد بدست  7همانطور که در جدول 

بررسی ادبیات به روش تحلیل تم بوده که با تایید خبرگان به شکل علائم اختصاري براي 
 تشکیل ماتریس خود تعاملی ساختاري بکار گرفته شده است.

 هاي تایید شده)کدگذاري اختصاري شاخص7جدول
 سمبل ابعاد ابعاد

Leadership 
(Sustainable\Digital) 

 HRM1 رهبري (پایدار/دیجیتال)

Strategy 
(Sustainable\Digital) 

 HRM2 استراتژي (پایدار/دیجیتال)

Culture 
(Sustainable\Digital) 

 HRM3 فرهنگ (پایدار/دیجیتال)

HR 
 Processes 

 HRM4 فرایندهاي اجرایی منابع انسانی

HR  
Technology  

 HRM5 هاي دیجیتال منابع انسانی آوريفن

HR  
Sustainable 

 HRM6 منابع انسانی پایداري

HR  
Sustainable Performance 

 HRM7 نتایج عملکردي منابع انسانی

HR  
Sustainable Engagement 

 HRM8 دلبستگی پایدار منابع انسانی 

Business  
Sustainable Performance 

 HRM9 نتایج پایدار سازمانی

، در مرحله سوم: ایجاد ماتریس  2ساختاريسپس در مرحله دوم: تشکیل ماتریس خودتعاملی 
مرحله پنجم: تعیین ، در  4، در مرحله چهارم: ایجاد ماتریس دسترسی نهایی 3دسترسی اولیه

 2مطابق شکل  6تفسیري-مرحله ششم: رسم مدل نهایی ساختاري، در 5هابندي سطحو بخش
 گردد. ترسیم می

) مطابق MICMAC(نمودار 7میزان وابستگیدر مرحله هفتم: تجزیه و تحلیل قدرت نفوذ و 
 گردد.تشکیل می 3شکل 

1 Identification of problem variables 
2 Formation of structural self-interaction matrix 
3 Formation of initial reachability matrix 
4 Formation of the final reachability matrix 
5 Level partitioning 
6 Drawing the final interpretive structural model 
7 Analysis of driving power and dependence (MICMAC diagram) 
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 تفسیري-)مدل نهایی ساختاري2شکل
دلبستگی پایدار  

1سطحانسانیسرمایه 

2سطح

3سطح

4سطح

5سطح

6سطح

پایدار عملکرد 
کسب و کار

عملکرد پایدار 
انسانیسرمایه 

تکنولوژي 
انسانیسرمایه 

سرمایه انسانی
پایدار 

فرایندهاي 
سرمایه انسانی

 )دیجیتال/پایدار( استراتژي )دیجیتال/پایدار( فرهنگ

)دیجیتال/پایدار(رهبري 

جهت 
گیري

پایدار
دیجیتال

اجراي

پایدار
دیجیتال

نتایج

پایدار
دیجیتال
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 وابستگی-) نمودار قدرت نفوذ3شکل
9 HRM1

8 HRM2
HRM3

7

6 HRM4

5 HRM5
HRM6

4

3 HRM7

2 HRM8
HRM9

1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

پیوندي

وابسته

مستقل

خودمختار

قدرت وابستگی

قدرت نفوذ

 

 اياي خوشهنگاشت رتبه -روش نگاشت شناختی
بعد نهایی در سه وجه طبقه بندي  تحت عناوین  9نتایج این بخش با نظر خبرگان 

 گردند.بندي میطبقه  4مطابق شکل 3و نتایج 2، اجرا1گیريجهت

 اياي خوشه) ابعاد مدل مدیریت منابع انسانی با روش نگاشت رتبه4شکل

 

1 Direction 
2 Execution 
3 Results 

مدل مدیریت منابع انسانی

(D)گیريوجه جهت

رهبري

استراتژي

فرهنگ

(E)وجه اجرا

فرایندها

فن آوري ها

پایداري

 (R)نتایجوجه 

عملکردي

دلبستگی

سازمانی
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 روش دیمتل
بعد  نشان داده شده است.  مطابق آن معیار و یا   5و شکل 8نتایج این بخش مطابق با جدول 

رهبري بیشترین تاثیر را در سایر ابعاد و معیارها دارد و پس از آن معیارهاي فرهنگ و 
 باشد. همچنین بیشترین تاثیرپذیري مربوط به نتایج عملکرد پایدار کسب و کاراستراتژي می

 باشد.و دلبستگی پایدار و عملکرد پایدار منابع انسانی می

 ابعاد تاثیرگذاري و تاثیرپذیري) 8جدول
 D R D+R D-R 

HRM1 2,553 1,035 3,587 1,518 
HRM2 2,069 1,299 3,369 0,770 
HRM3 2,124 1,409 3,532 0,715 
HRM4 1,630 1,596 3,226 0,035 
HRM5 1,492 1,465 2,957 0,028 
HRM6 1,387 1,697 3,084 -0,310 
HRM7 1,301 1,852 3,153 -0,551 
HRM8 1,232 2,245 3,477 -1,012 
HRM9 1,069 2,260 3,329 -1,191 

  ابعاد تاثیرگذاري و تاثیرپذیري ) نتایج دیمتل5شکل

 



 1401 پاییز|  105شماره |  31سال | بهبود و تحول تیریمطالعات مد | 88
 

 روش فرایند تحلیل شبکه
وجه به با تابعاد(معیارها)  بدست آمده است.  و وجوهاوزان نهایی نتایج این بخش با توجه به 

و  رتبه دوم 0,314با وزن (اجرا)  Eمعیار رتبه اول،  0,43با وزن  (نتایج) Rمعیار  9جدول
 رتبه سوم را کسب کرده است.  0,256با وزن (جهت گیري)  Dمعیار 

 ) وزن نسبی و نهایی ابعاد (معیارها) در مدل نهایی9جدول
)معیاربعد( نام   رتبه وزن نهایی وزن نسبی 

D 256,0 جهت گیري   3 

HRM1 9 0,07252 0,2833 رهبري 

HRM2 8 0,08804 0,3440 استراتژي 

HRM3 7 0,09541 0,3727 فرهنگ 

E 314,0 اجرا   2 

HRM4 5 0,10544 0,3362 فرایندها 

HRM5 آوريفن  0,3105 0,09739 6 

HRM6 4 0,11083 0,3533 منابع انسانی پایدار 

R 430,0 نتایج   1 

HRM7 3 0,12243 0,2845 نتایج عملکردي منابع انسانی 
HRM8 منابع انسانی نتایج دلبستگی پایدار  0,3576 0,15391 2 

HRM9 1 0,15404 0,3579 نتایج پایدار کسب و کار 

 گیرينتیجهها، بحث و یافته
ل هاي این پژوهش، مدنوآوري مدل مدیریت منابع انسانی پایدار دیجیتال: بر اساس یافته

 گردد.ارائه می 6بعد  مطابق شکل  9وجه،  3رویکرد،  3پیشنهادي در این پژوهش مبتنی بر 

 بخش اول: رویکردهاي مدل مدیریت منابع انسانی(پایدار/دیجیتال)
منابع انسانی: اگر  (پایدار/دیجیتال) در حوزه تغییراترویکرد قابلیت درك و آگاهی از  -1

باشید، باید پیرامون موضوع مهم اي میصاحب یک کسب و کار یا یک سازمان حرفه
پایداري چیزهاي بیشتري یاد بگیرید و آن را رصد نمایید. ولی متاسفانه بخش منابع انسانی از 

همچنین ). 2015(ویللارد و هیچکوك، این موضوع حیاتی آگاهی و درك کافی ندارد 
هاي بسیار زیادي در زمینه دیجیتالی شدن رخ داده است، این تحولات در حال حذف پیشرفت
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ها باشد، که زندگی افراد و سازمانهاي جذاب و جدیدي میها و ایجاد فرصتمحدودیت
وبی هاي جدید به ختوانند از این فرصتها میدهد. زمانی سازمانرا تحت تاثیر شدید قرار می

 انسته باشند آن را به درستی درك کرده و از آن آگاهی داشته باشندمند شوند که توبهره
 )2014، 1(وسترمن و همکاران

 ) مدل مدیریت منابع انسانی (پایدار/دیجیتال)6شکل

 

: انیحوزه منابع انس ها (پایدار/دیجیتال) درفرصترویکرد قابلیت تصرف و تسخیر  -2
مدیریت منابع انسانی پایدار بر استفاده بهینه و احترام به منابع انسانی در سازمان تمرکز دارد، 

 هاي استراتژیک پایداري سازمان و محیطی که درکه در آن رابطه روشنی بین تحقق سیاست
کاواردا و (اسکند، مبتنی بر مدیریت منابع انسانی پایدار، ایجاد شده است آن فعالیت می

در  4,0با توجه به اینکه تمامی فرایندهاي انسانی و تجهیزات در صنعت ). 2019ران، همکا
حال دیجیتالی شدن هستند و عامل انسانی و تجهیزات با هم ارتباط متقابل دارند، لذا توسعه 

د پایداري را توانهاي منابع انسانی در عصر دیجیتال بسیار حائز اهمیت است؛ و میشایستگی
 )2019، 2(وهیسال و همکاران سعه پتانسیل انسانی در نظر گرفتبه معناي تو

1 Westerman et al 
2 Whysal et al 
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انی حوزه منابع انس بندي مجدد (پایدار/دیجیتال) در حوزهرویکرد قابلیت تحول و پیکره -3
ش . براي تحقق پایداري نیاز است به هر سه بخپایداري داردمنابع انسانی نقش بسیار مهمی در 

شود چرا که هر سه بخش ارتباط تنگاتنگی با  توجه زیستی اقتصادي، اجتماعی و محیط
تواند یکی از بسیاري از تحقق تولید پاك می ). 2015(ویللارد و هیچکوك، یکدیگر دارند 

 در حوزه پایداري باشد. دیجیتالی کردن تولید به معنی تحول دیجیتالتاثیرات اجراي مفهوم 
تواند باشد. حتی میوري سازمان است. اما این حداقل چیز در سطح اقتصادي میافزایش بهره

و یا کاهش انتشار دي اکسید کربن ) 2020، 1(راجپوت و سینگباعث کاهش ضایعات شود
 تالتحول دیجیاشیا به عنوان یکی از عناصر اینترنت ). 2020، 2(اواحرا به به همراه داشته باشد

را  تیزیس تواند محصولات جدید سازگار با محیط پایداري اقتصادي، اجتماعی و محیطمی
هاي انسانی پایداري کمتر مورد توجه قرار گرفته ؛ ولی جنبه )2020، 3(قوباخلو ایجاد کند

انسانی پایداري و استفاده از و لازم است ارتباط بین بعد ) 2020، 4(شارما و همکاران است
 ). 2021هاي دیجیتال بیشتر توسعه یابند (پیواوار، آوريفن

 بخش دوم: وجوه مدل مدیریت منابع انسانی(پایدار/دیجیتال)
ر گیري حوزه منابع انسانی دحوزه منابع انسانی: جهت گیري (پایدار/دیجیتال) درجهت -1

حوزه پایداري یکی از عوامل اصلی براي همسوسازي فرایندهاي منابع انسانی براي تحقق 
ها براي پیشرو شدن در حوزه تحول سازمان). 2015(ویللارد و هیچکوك،  باشدپایداري می

هاي وزهگیري مشخص در حمند جهتدیجیتال و قرار گرفتن در لیست زبدگان دیجیتال نیاز
ي دیجیتال را در هاي رهبرهاي دیجیتالی شدن و قابلیتباشند تا بتواند قابلیتمنابع انسانی می

مشخص است،  6همانگونه که در شکل ).2014(وسترمن و همکاران،  خود ایجاد نمایند
غییرات اهی از تبایست متناسب با قابلیت درك و آگگیري در حوزه منابع انسانی میجهت

پایدار و دیجیتالی درون و بیرون سازمان باشد. به همین دلیل سه بعد تاثیرگذار در این وجه 
ان را گیري سازمتوانند جهتشامل رهبري، استراتژي و فرهنگ سازمانی بوده که هر سه می

1 Rajput & singh 
2 Oláh 
3 Ghobakhloo 
4 Sharma et al 
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را  لمتناسب با الزامات پایداري کسب و کارها و همچنین تغییرات ناشی از تحولات دیجیتا
 تعیین نمایند. 

مندي هاي منابع انسانی تاثیر قدرتاجراي (پایدار/دیجیتال) در حوزه منابع انسانی: سیستم -2
بر روي رفتار کارکنان سازمان دارند. به همین دلیل اجراي فرایندهاي حوزه منابع انسانی که 

ازمان اري ستواند در تسهیل و سرعت تحقق پاید، میگیرندموضوعات پایداري را در برمی
هاي دیجیتالی و کسب قابلیت). 2015(ویللارد و هیچکوك، نقش اساسی داشته باشد

هاي رهبري دیجیتال بدون در نظر گرفتن اجراي فرایندهاي کلیدي منابع انسانی قابلیت
اجراي ). 2014(وسترمن و همکاران،  همچون آموزش و استخدام امکان پذیر نخواهد بود

هاي دیجیتالی ارائه شده توسط انقلاب چهارم صنعتی، آوريراه با فنهاي پایداري همشیوه
هاي جدید در حوزه منابع انسانی را ممکن ساخته اي و ایجاد فرصتهاي حرفهافزایش فعالیت

هاي سازمان با توجه گیريپس از اینکه جهت بنابراین). 2019(اسکاواردا و همکاران، است 
اهی از تغییرات دیجیتالی پایدار مشخص گردید؛ حالا نوبت پویاي درك و آگ هايبه قابلیت

رایندها و هاي پایداري و دیجیتالی مبتنی بر فبه بکارگیري قابلیت تصرف و تسخیر فرصت
هاي منابع انسانی بوده که در بخش قبل احصاء شده است. این مهم توسط سه بعد سیستم

 باشد.ایدار امکان پذیر میهاي دیجیتال، فرایندها و منابع انسانی پآوريفن
نتایج (پایدار/دیجیتال) در حوزه منابع انسانی: یکی از عوامل مهم در کسب نتایج پایدار  -3

ها یستمباشد. چرا که این سو فرایندهاي حوزه منابع انسانی می هابراي سازمان در گروه سیستم
تقیم گیري عملکرد کلیه کارکنان تاثیر مسو فرایندهاي این حوزه هستند که در رفتار و جهت

ابل هاي قبسیاري از ابتکارات دیجیتال در سازمان با روش). 2015(ویللارد و هیچکوك، دارد
ها و پردازند. این ابتکارات شامل سیستمکسب و کار می گیري به ایجاد ارزش براياندازه

فرایندهاي کلیدي منابع انسانی نیز می باشد. چرا که تا مشارکت کارکنان در راستاي 
یتال قرار تواند در لیست زبدگان دیجاستراتژي و چشم انداز دیجیتال اتفاق نیافتد سازمان نمی

گیري و اجراي پایدار دیجیتال انتظار جهت بنابراین پس از). 2014(وسترمن و همکاران، 
است که سازمان به نتایج پایدار دست یابد. در این بخش بر اساس رویکرد قابلیت تحول و 
پیکربندي مجدد، شامل سه بعد، دلبستگی پایدار منابع انسانی، نتایج عملکردي منابع انسانی 

 محیط شامل سه نتیجه: اجتماعی، و نتایج پایداري کسب و کار بوده، که نتایج پایداري خود
 باشد.و اقتصادي می زیستی
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ند مدت ها براي موفقیت بلگیري نمود که سازمانتواند نتیجههاي پژوهش میبر اساس یافته
همراستا با توسعه پایدار در عصر تحول دیجیتال؛ نیازمند توجه به حوزه بسیار مهم منابع انسانی 

این منابع سازمانی و توسعه آن به کمک ارتقاي  باشند. مدیریت درست و مناسبمی
تواند باعث کسب نتایج پایدار گردد. براي اینکه این مهم در حوزه هاي پویاي آنها میقابلیت

نند از یک مدل توامند اتفاق بیافتد؛ کسب و کارها مینظام مدیریت منابع انسانی بطور جامع و
سانی هاي پویا ان، تحول دیجیتال و قابلیتمناسب که در برگیرنده هر سه چالش پایداري

توانند با کسب و کارها می 6باشد، استفاده نمایند. به کمک مدل ارائه شده در شکل می
گیري مناسب پایدار/دیجیتال، و اجراي درست فرایندهاي حوزه مدیریت منابع انتخاب جهت

متناسب با نتایج حاصله به  انسانی و نتایج بدست آمده، خود را مورد ارزیابی قرار داده و
هاي جدید تشود که قابلیهاي پویا انسانی خود بپردازند. این اقدام نیز باعث میارتقاي قابلیت

هاي جدید و همچنین اجراي گیريایجاد شده در حوزه منابع انسانی، در تدوین جهت
 اصل گردد.ح فرایندهاي منابع انسانی تاثیر گذاشته و نتایج پایدارتري نسبت به گذشته

 گردد:در انتها پیشنهاد می
 ه گردد کبا توجه به اینکه ابعاد مدل ارائه شده کلی و کلان است لذا پیشنهاد می

یري گگانه احصاء و نحوي پایش و اندازهگیري در هر یک از ابعاد نههاي قابل اندازهشاخص
 آنها تعیین گردد.

 خصوص تاثیر کرونا و ضرورت  با توجه به شرایط فعلی کسب و کارهاي کشور به
گردد موانع و مشکلات دیجیتالی شدن حوزه حرکت به سمت دیجیتالی شدن، پیشنهاد می

 ) بررسی گردد.SMEمنابع انسانی کسب و کارهاي کوچک و متوسط (
 هاي مختلف در سطح کشور و بطور هاي محیط  زیستی و آلودگیبا توجه به بحران

د گردلان شهرها و به خصوص در شهر تهران، پیشنهاد میخاص در حوزه آلودگی هوا در ک
) و ارائه خدمات بصورت SMEبررسی شود با دیجیتالی شدن حوزه منابع انسانی (

 الکترونیکی آیا بر میزان کاهش آلودگی هواي شهر تهران تاثیرگذار خواهد بود.
 بتنی بر ها مهاي استارت آپی در کشور که اکثر آنبا توجه به رشد بسیار زیاد شرکت
ت ها از ضرورباشند، میزان آگاهی و اعتقاد مدیران این شرکتهاي دیجیتالی میآوريفن

 بکارگیري اصول و الزامات پایداري در حوزه منابع انسانی بررسی شود.
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), 43(19 ,فصلنامه توسعه تکنولوژي صنعتیمنابع انسانی پایدار در راستاي توسعه صنعت خودرو. 

37-48. 
ارائه  ).1399( مال الدین، کرحمانی؛ علیرضا ،بافنده زنده؛ مرتضی، هنرمند عظیمی؛ سمانه ،اسداله نیا

  65شماره  سال نوزدهم.. فردامدیریت  .مدل کسب و کار سبز صنعت لبنیات
 کسب مدل ارائه ).1398سعیده( هرندي، رجائی نسیم؛ طهرانی، غنبر ندا؛ عبدالوند، عارفه؛ بردبار،

-918)،  4(11، بازرگانی مدیریت ایران. در گردشگري براي صنعت اجتماعی تجارت وکار
895 . 
). 1399( زیچنگ ،يوالمحمد ؛یمحمدعل ،یافشار کاظم ؛يدهبسته، کبر رضا؛یعل ،یمیپورابراه

اده از در حال توسعه با استف يدر کشورها نیبلاکچ يبر فناور یمدل کسب و کار مبتن یطراح
)، 48( 14 ،تیریبهبود مد ).رانیدر اپراتور تلفن همراه ا يمحتوا (مطالعه مورد لیتحل یفیمتد ک

151-173. 
). طراحی الگوي مدیریت منابع انسانی پایدار 1400کاظمی. ( و الوانی ؛موسی خانی ؛جلالی فراهانی

 ,فصلنامه مدیریت منابع در نیروي انتظامیهمسو با حکمرانی مطلوب پایدار در نظام اداري ایران. 
)1 ,(88-111. 

 عملکرد مدل ).1397رش.(پور،آ آرین ؛حمدتقیم فرد، تقوي ؛عفرباباجانی،ج ؛حییی یگانه، حساس
 ،ریتمدی حسابداري و حسابداري دانش پژوهشی علمی فصلنامه ایران؛ در کار و کسب پایدار

 27 شماره هفتم، سال
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شریه ن). مدلهاي کسب و کار و قالبلیت هاي پویا. 1399(فاطمه  ، قیطرانی ؛محبوبه، رشیدي
 ارم)(جلد چه 34شماره  .رویکردهاي پژوهشی نوین در مدیریت و حسابداري

رعایت مقررات عملکرد،  -یداري کسب و کارپا). 1396لامحسین.(؛ دوانی، غذبیح اللهضایی، ر
 ؛ انتشارات کیومرث؛ چاپ اول.حسابدهی و گزارشگري یکپارچه

تهران. انتشارات  پایداري کسب و کار در ایران.). 1400رضایی،ذبیح الله؛ میریزدي،سید محمود؛ (
 بورس. چاپ اول

پارادایم جدید: از مدیریت توسعه تا مدیریت ). 1379. (زاهدي، شمس السادت؛ دانائی فر، حسن
 .28-27شماره  7. دوره فصلنامه مطالعات مدیریت (بهبود و توسعه) .عه پایدارتوس

). تبیین نقش شراکت راهبردي بانک تجارت با 1399سلطانی،مرتضی؛ طهماسبی آقبلاغی، داریوش(
ت بازرگانی، مدیریها در کارایی با میانجیگري تحولات فناورانه و بانکداري دیجیتال. فین تک

12)3 ،(832-800. 
سازي تاثیر شیوع ). مدل1400شهابی، وحید؛ آذر،عادل؛ فائزي،فرشاد و فلاح شمس، میر فیض(

، 8دوره ،کنندهمطالعات رفتار مصرفویروس کرونا بر پذیرش و توسعه بانکداري دیجیتال. 
 .1-10،2، پیاپی2شماره

الگوي پایدار ). طراحی 1399شیرمحمدي، علیرضا؛ وفایی، فرهاد؛ نمامیان، فرشید؛ تابان، محمد(
-627)، 3(12 ،مدیریت بازرگانیکسب و کار در زنجیره تامین با استفاده از رویکرد فراترکیب. 

651. 
فصلنامه علمی ). مرور نظام مند مبانی مدیریت منابع انسانی پایدار. 1400غلامعباس. ( ،طلوعیان

 .176-150), 56(5, تخصصی رویکردهاي پژوهشی نوین در مدیریت و حسابداري
). طراحی الگوي گزارشگري 1398عبدي، مصطفی؛ کردستانی، غلامرضا و رضازارده، جواد(

 .44-23)، 4( 11.هاي حسابداري مالیمجله پژوهش ها.پایداري شرکت
). طراحی مدلی براي تبیین مدیریت 1399کیومرث. ( ،احمدي ؛حسن ،رنگریز ؛عزت الله ،کیانی

 .100-70)، 1(14،علوم اجتماعی .منابع انسانی پایدار در سازمان هاي دولتی ایران
). راهبرد مدیریت منابع انسانی در عصر دیجیتال با 1396. (، صدیقهصادقی ، غلامرضا؛ملک زاده

 .13 ،رشد فناوريبر کلان داده. تکیه
ارائه و تبیین مدل عملکرد سازمانی ). 1400ودي، سید محمد رضا؛ آقاسی، سعید. (نمکی، زهره؛ دا

 .بر وضعیت دیجیتالی سازمان در دوران کرونا با رویکرد داده بنیاد در وزارت صمتمبتنی
 .102شماره  30دوره  فصلنامه مطالعات مدیریت (بهبود و توسعه).
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