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Abstract 
This study was conducted to investigate the impact of digital technologies on the 
evolution of human resource management practices at the head office of Tehran 
Telecommunications Company. The research method is applicable in terms of its 
purpose, quantitative in terms of its implementation method, and descriptive-
correlational in terms of its nature and method. The statistical population of the 
study included all managers, experts, and human resource employees of the 
company who interacted with digital human resource management systems. A 
mixed sampling method was used, included a stratified random sampling of 200 
people in three organizational layers (employees, human resource experts, and 
managers). A standard questionnaire based on a 5-point Likert scale was used to 
collect research data. The content validity of the tool was confirmed by specialists 
and experts, and Cronbach's alpha and composite reliability were used to measure 
the reliability of the tool. By distributing the questionnaire, the validity of the tool 
was measured with three methods: construct validity (external model), convergent 
validity (AVE), and divergent validity. The AVE value for all variables should be 
greater than 0.5. SPSS and PLS software were used to analyze the data. The 
research findings show that all research hypotheses have been confirmed. The 
main limitation of the study was the focus on a specific organization, which limits 
the generalizability of the results. It is suggested that future studies be conducted 
with a wider sample and in different industries to provide more comprehensive 
patterns of the impact of digital technologies on the transformation of human 
resource management practices. 
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Extended Abstract 
Introduction 
The integration of digital technologies into human resource management practices has 
emerged as a transformative paradigm in the contemporary organizational landscape (Dyakiv 
et al., 2024). In the face of the increasing complexities of the digital age, the application of 
advanced technologies such as artificial intelligence, big data processing and cloud computing 
has transformed the traditional foundations of human resource management and has led to 
qualitative improvements in efficiency and effectiveness in various dimensions of this field 
(Wahyudi et al., 2023). Digital transformation in human resource management faces profound 
challenges that require special attention. Organizational resistance at various levels, from 
employees to senior managers, is considered the first and biggest obstacle. Employees are 
afraid of being replaced by intelligent systems, while senior managers are dependent on 
traditional management methods (Gupta, 2024). This resistance is intensified when the 
organization cannot clearly explain the real benefits of digital transformation. The next 
challenge is data security, which has become a red line in this process due to the sensitivity of 
personal and organizational information in human resource management systems. Any 
security flaw can have irreparable consequences for the organization (Chen et al., 2024). High 
implementation costs are the third major obstacle that has faced many organizations, 
especially small and medium-sized enterprises, with difficulties. These costs include not only 
the purchase of hardware and software, but also the hidden costs of training, updating and 
maintaining systems (Zisis & Polydoros, 2024). The skills gap among human resource 
management professionals is another challenge that poses a problem for the digital 
transformation process. 
The digital transformation of human resource management in Iran faces deep structural 
challenges rooted in the country's special economic, cultural and technological conditions. 
Operational solutions are proposed to overcome the challenges. Accordingly, the question 
arises: what impact do digital technologies have on the transformation of human resource 
management practices in the digital age? 
 
Theoretical Framework 
Digital transformation in human resource management faces profound challenges that require 
special attention. Organizational resistance at various levels, from employees to senior 
managers, is the first and biggest obstacle. Employees fear being replaced by intelligent 
systems, while senior managers are dependent on traditional management methods. 
Digital technologies and the mediating role of skills development 
Digital technologies, as new tools in human resource management, have been able to change 
traditional management frameworks and provide new ways to train, evaluate, and develop 
employees. According to the study by Zaborovskaia et al. (2020), digital transformation not 
only improves operational processes, but also has a direct impact on the transformation of 
human resource management practices by improving employee skills as a mediating factor. In 
other words, digital technologies increase the ability of organizations to adapt to 
environmental changes and innovations by providing tools for online training, knowledge 
management, and professional development of employees (Barykin et al., 2020). The use of 
digital technologies in human resource management equips employees with the necessary 
skills to work with modern tools and analytical data. These skills include the ability to work 
with human resource information systems, use data analysis for decision-making, and use 
artificial intelligence in recruitment and performance evaluation processes (Trochi et al., 
2021). Employees with higher digital skills adapt more easily to organizational changes and 
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play a more active role in achieving human resource transformation goals (Zhang et al., 
2024). 
The moderating role of employee resistance 
Employee resistance to digital change is one of the main challenges in implementing HR 
transformation processes. This resistance can be due to fear of unemployment, lack of trust in 
new technologies, or lack of necessary skills. According to the findings of Barykin et al. 
(2020), employee resistance can reduce the impact of implementing digital technologies on 
HR transformation, and the moderating role of this resistance determines the extent to which 
an organization is successful in implementing digital changes. In addition, effective 
management of employee resistance includes providing appropriate training, involving 
employees in the change process, and creating a supportive organizational culture. These 
measures reduce concerns and increase acceptance of digital changes, and ultimately enable 
the effective implementation of new technologies in the organization. Studies show that 
employee resistance is not only a barrier but can also act as a moderating factor; that is, the 
level of resistance affects the intensity and direction of the impact of digital technologies on 
HR performance. 
 
Research Methodology 
The research method is applicable in terms of its purpose, quantitative in terms of its 
implementation method, and descriptive-correlational in terms of its nature and method. The 
statistical population of the research includes 420 employees, human resources experts, and 
managers of the Tehran Telecommunications Company's head office, 200 of whom were 
selected as a sample using a stratified random method using the Cochran formula. A 
researcher-made questionnaire based on a 5-point Likert scale was used to collect research 
data. The content validity of the tool was confirmed by specialists and experts, and 
Cronbach's alpha and composite reliability were used to measure the reliability of the tool. By 
distributing the questionnaire, the validity of the tool was measured with three methods: 
construct validity (external model), convergent validity (AVE), and divergent validity. The 
AVE value for all variables must be greater than 0.5. 
 
Research findings 
The findings showed that digital technologies, by empowering employees and improving 
technical and managerial skills, drive human resource processes towards efficiency, 
flexibility, and innovation. This finding emphasizes that technology alone is not enough to 
create transformation and that human empowerment is essential as an intermediary link 
between technological investment and managerial achievements. Therefore, organizations 
should simultaneously focus on implementing new technologies and developing employee 
skills to achieve sustainable human resource transformation. The research results show that 
the impact of digital technologies on human resource management practices largely depends 
on the level of employee acceptance or resistance. Positive employee acceptance increases the 
impact of technologies on innovation and improvement of human resource processes, while 
employee resistance is one of the main obstacles to digital transformation. This finding 
highlights the importance of change management, employee participation, and creating a 
culture of technology acceptance, and shows that the success of human resource 
transformation will not be achieved without considering employee attitudes and behavior. 
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Conclusion 
The findings of the present study show that digital technologies, by mediating the role of skill 
enhancement, have an impact on the transformation of human resource management practices 
of experts at the head office of Tehran Telecommunications Company. Various studies 
indicate that digital technologies, by enhancing employees' skills, increase their ability to use 
modern management tools and facilitate the transformation of human resource practices. For 
example, Blanka et al. (2022) state that digital technologies, by providing e-learning 
platforms, process automation systems, and data analysis software, pave the way for 
employee empowerment and cause human resource management to change from the 
traditional experience-based and rigid rules-based approach to data-driven, flexible, and 
advanced approaches. From a theoretical perspective, this finding is consistent with the theory 
of "capability-based resources." This theory emphasizes that an organization's sustainable 
competitive advantage does not come solely from tools and technologies, but from their 
combination with human capabilities. Accordingly, digital technologies lead to value creation 
when they are combined with employee skills and competencies. This finding is also 
consistent with previous research. For example, Bresciani et al. (2022) showed that training 
employees in digital skills has a positive and direct relationship with the success of human 
resource transformation projects. Similarly, Trochi et al. (2021) state that the role of new 
technologies in organizations is strengthened by the development of employee knowledge and 
skills. These results indicate that upskilling acts as a “mediating link” between technological 
investment and managerial achievements. 
The findings of the present study show that digital technologies have an impact on the 
transformation of human resource management practices by moderating employee resistance 
of experts at the Tehran Telecommunications Company headquarters. Previous research, 
including Barykin et al. (2022), states that the effect of digital technologies on human 
resource management practices largely depends on the level of acceptance or resistance of 
employees. In situations where employees have a positive attitude towards technological 
changes and see changes as an opportunity for their professional growth and advancement, 
technologies can have a significant impact on improving human resource processes and 
innovating in management practices. From a theoretical perspective, this finding is consistent 
with the "Cutter Theory of Change" by Blanka et al. (2022). This theory emphasizes that 
motivating, communicating clearly, and engaging employees are essential to reducing 
resistance. Based on this framework, it can be concluded that digital technologies can become 
a tool for human resource transformation when organizations first deal with employee 
resistance and strengthen a culture of accepting change. Previous studies have also confirmed 
this. For example, Sousa et al. (2019) stated in their research that employee resistance to new 
technologies has a direct impact on the failure or success of digital transformation projects. 
Also, Legner (2017) showed that organizations that reduce employee resistance through 
change management are more successful in implementing digital human resource 
management systems. These results are in line with the present findings and highlight the 
importance of the moderating role of employee resistance. 
To make the most of digital technologies, it is suggested that organizations should implement 
continuous training and digital skills development programs so that employees have the 
ability to effectively utilize new technologies. 
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  ها:كليد واژه
  هاي ديجيتال، فناوري
هاي مديريت منابع انساني، شيوه

  ، كاركنان مهارت
  مقاومت كاركنان، 

  عصر ديجيتال

 چكيده

هاي مديريت منابع انساني در دفتر هاي ديجيتال بر تحول شيوهاين مطالعه با هدف بررسي تأثير فناوري
مركزي شركت مخابرات تهران انجام شد. روش پژوهش با توجه به هدف آن، كاربردي و از حيث شيوه 

امل كليه باشد. جامعه آماري پژوهش شهمبستگي مي -اجرا، كمي و از نظر ماهيت و روش، توصيفي
هاي ديجيتال مديريت منابع مديران، كارشناسان و كاركنان منابع انساني اين شركت بود كه با سيستم

اي از گيري تصادفي طبقهگيري تركيبي استفاده شد كه شامل نمونهانساني در تعامل بودند. از روش نمونه
هاي و مديران) بود. جهت گردآوري دادهنفر در سه لايه سازماني (كاركنان، كارشناسان منابع انساني  200

اي ليكرت استفاده شد. روايي محتوايي ابزار توسط درجه 5پژوهش از پرسشنامه استاندارد بر اساس طيف 
متخصصين و خبرگان تأييد و براي سنجش پايايي ابزار، روش آلفاي كرونباخ و پايايي تركيبي مورد 

مه، روايي ابزار با سه روش روايي سازه (مدل بيروني)، روايي استفاده قرار گرفته است. با توزيع پرسشنا
 5/0تر از براي تمامي متغيرهاي بايد بزرگ AVEو روايي واگرا سنجيده شده است. مقدار  )AVE(همگرا 

دهد كه هاي پژوهش نشان مياستفاده شد. يافته PLSو  SPSSها از نرم افزار وتحليل دادهباشد. براي تجزيه
يات پژوهش مورد تأييد قرار گرفته است. محدوديت اصلي مطالعه، تمركز بر يك سازمان كليه فرض

گيري شود مطالعات آينده با نمونهسازد. پيشنهاد ميپذيري نتايج را محدود ميخاص بود كه تعميم
تحول  هاي ديجيتال برتري از تأثير فناوريتر و در صنايع مختلف انجام پذيرد تا الگوهاي جامعگسترده
  هاي مديريت منابع انساني ارائه شود.شيوه
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  مقدمه
انداز سازماني آفرين در چشمعنوان يك پارادايم تحولمديريت منابع انساني بههاي هاي ديجيتال در شيوهادغام فناوري

كارگيري هاي فزاينده عصر ديجيتال، بهدر مواجهه با پيچيدگي ).Dyakiv et al.,2024معاصر ظهور يافته است (
اي سنتي مديريت منابع ههاي كلان و رايانش ابري، بنياناي همچون هوش مصنوعي، پردازش دادههاي پيشرفتهفناوري

انساني را دگرگون ساخته و موجب ارتقاي كيفي كارايي و اثربخشي در ابعاد مختلف اين حوزه گرديده است 
)Wahyudi et al.,2023،(  اين دگرديسي ديجيتال، متضمن تحولات ساختاري در فرآيندهاي جذب استعدادها، توسعه

اي به سمت صورت فزايندهها بهپرسنل بوده است، چرا كه سازمان زيستهشغلي كاركنان، ارزيابي عملكرد و تجربه
 اندهاي تحليلي خود گرايش يافتهسازي فرآيندها و ارتقاي ظرفيتگيري از ابزارهاي ديجيتال براي بهينهبهره

(Puspita,2024). 

عملياتي محدود نبوده، بلكه موجد هاي مديريت منابع انساني، صرفاً به خودكارسازي وظايف سازي پارادايمديجيتالي
بنيان، متخصصان اين هاي دادهسوي مديريت استراتژيك سرمايه انساني گرديده است. با اتكا به بينشتحولي پارادايمي به
هاي توسعه ، برنامه)Dyakiv et al.,2024اند تا نيازهاي استعداديابي را با دقت بيشتري شناسايي نمايند (حوزه قادر گرديده

سازماني را بهينه سازند و ابتكارات تعامل كاركنان را تقويت نمايند. اين گذار به سمت چارچوبي تحليلي و فناوريمحور 
ها امكان حفظ مزيت در مديريت منابع انساني، همسو با الزامات متحول نيروي كار در عصر حاضر بوده و به سازمان

با اين حال، اين گذار ديجيتال خالي از . (zhang et al.,2024است ( هاي پوياي بازار را اعطا نمودهرقابتي در محيط
ها ناگزير به مواجهه با مسائلي از قبيل ملاحظات امنيت سايبري، مقاومت سازماني در برابر تغيير چالش نبوده است. سازمان

آميز مضافاً اينكه استقرار موفقيتاند. هاي نوين بودهگيري بهينه از فناوريو ضرورت بازآموزي نيروي انساني براي بهره
ها بوده كه مشوق چابكي سازماني و راهبردهاي ديجيتال در حوزه منابع انساني، مستلزم تحولي فرهنگي در سازمان

 .(Emran & Elhony, 2023) هاي فناورانه باشدپذيري در مواجهه با پيشرفتانعطاف

ي عميقي روبرو است كه نيازمند توجه ويژه است. مقاومت سازماني در هاتحول ديجيتال در مديريت منابع انساني با چالش
شود. كاركنان از جايگزيني توسط ترين مانع محسوب ميسطوح مختلف، از كاركنان تا مديران ارشد، اولين و بزرگ

اين ). Gupta.,2024اند (هاي سنتي مديريت وابستههاي هوشمند هراس دارند، در حالي كه مديران ارشد به روشسيستم
شود كه سازمان نتواند مزاياي واقعي تحول ديجيتال را به طور شفاف تبيين كند. چالش بعدي مقاومت زماني تشديد مي

هاي مديريت منابع انساني، تبديل به خط هاست كه به دليل حساسيت اطلاعات شخصي و سازماني در سيستمامنيت داده
ناپذيري براي سازمان به همراه داشته باشد تواند عواقب جبراننقص امنيتي ميقرمزي در اين فرآيند شده است. هرگونه 

)Chen et al.,2024(. هاي ها به ويژه شركتسازي، سومين مانع عمده است كه بسياري از سازمانهاي سنگين پيادههزينه
شود، بلكه افزار ميفزار و نرماها نه تنها شامل خريد سختكوچك و متوسط را با مشكل مواجه كرده است. اين هزينه

شكاف ). Zisis& Polydoros.,2024گيرد (ها را نيز در بر ميروزرساني و نگهداري سيستمهاي پنهان آموزش، بههزينه
مهارتي در ميان متخصصان مديريت منابع انساني نيز چالش ديگري است كه روند تحول ديجيتال را با مشكل مواجه 

هاي پيشرفته هستند. اين هاي ديجيتال لازم براي كار با سيستمرشناسان منابع انساني فاقد مهارتكند. بسياري از كامي
هاي قديمي ادغام كند، فرآيندي كه هاي جديد را با زيرساختشود كه سازمان بخواهد سيستمتر ميمشكل زماني پيچيده
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هاي فناوري اطلاعات، به ويژه در ضعف زيرساخت ).Dyakiv et al.,2024معمولاً با مشكلات فني متعددي همراه است (
افزارهاي قديمي و عدم هاي پرسرعت، سختهاست. نبود شبكهاي، آخرين حلقه اين زنجيره چالشهاي منطقهسازمان

ها ها، سازمانكند. براي غلبه بر اين چالشهاي روز، تحقق تحول ديجيتال را با مشكل مواجه ميدسترسي به فناوري
هاي فناورانه مناسب و ايجاد فرهنگ حلگذاري در آموزش نيروي انساني، انتخاب راهريزي دقيق، سرمايهد برنامهنيازمن

توان از تحول ديجيتال در مديريت منابع انساني به عنوان سازماني پذيراي تغيير هستند. تنها با چنين رويكرد جامعي مي
 ).Zhang& Chen.,2024فرصتي براي ارتقاي عملكرد سازماني بهره برد (

هاي هاي موجود در فناوريتوجهي تحت تأثير شكافطور قابلهاي مديريت منابع انساني در عصر ديجيتال بهتبديل شيوه
 Dabićها با آن مواجه هستند (ديجيتال قرار دارد. مقاومت در برابر تغيير يكي از موانع اصلي است كه بسياري از سازمان

et al.,2023.( ها و تواند مانع پذيرش سيستمهاست و مياين مقاومت اغلب ناشي از عدم درك يا ترس از ناشناخته
هايي هاي ديجيتال در ميان كاركنان چالشي اساسي براي سازمانفرآيندهاي جديد شود. علاوه بر اين، شكاف مهارت

تواند به را دارند. اين كمبود مهارت ميريت منابع انساني مدي برداري كامل از ابزارهاي ديجيتال دراست كه قصد بهره
هاي مربوط به نگراني). Puspita.,2024ناكارآمدي در فرآيندهاي استخدام، آموزش و مديريت عملكرد منجر شود (

 محسوبمديريت منابع انساني  هاي ديجيتال باهاي عمده در ادغام فناوريامنيت داده و حريم خصوصي نيز از چالش
هاي حلسازي راهها بايد راهكارهاي مؤثري براي محافظت از اطلاعات حساس كاركنان در حين پيادهشوند. سازمانمي

ها با آن سازي واضح، مشكل ديگري است كه سازمانهاي پيادهديجيتال بيابند. از سوي ديگر، كمبود استراتژي
واند به استفاده ناكارآمد از فناوري و از دست رفتن تكنند. عدم وجود يك چارچوب مشخص ميوپنجه نرم ميدست
هاي مالي نيز توانايي محدوديت). Dyakiv et al.,2024بيانجامد (مديريت منابع انساني  هاي بهبود فرآيندهايفرصت
هاي موجود در چالشكند و هاي آموزشي محدود ميهاي ديجيتال و برنامهگذاري در فناوريها را براي سرمايهسازمان
نمايد. علاوه بر اين، موانع فرهنگي نقش مهمي در پذيرش موفق را تشديد ميمديريت منابع انساني  هايسازي شيوهمدرن
كنند، ممكن هاي سازماني كه از نوآوري حمايت نمي. فرهنگ(Puspita et al.,2024كنند (هاي ديجيتال ايفا ميفناوري

هاي ديجيتال در نتيجه، اگرچه فناوري). Barišić et al.,2021حول ديجيتال تبديل شوند (است به مانعي در برابر ت
هايي مانند مقاومت در برابر دهند، اما شكافارائه ميمديريت منابع انساني  هايهاي ارزشمندي براي بهبود شيوهفرصت

هاي مالي و موانع فرهنگي هاي روشن، محدوديتهاي امنيتي، فقدان استراتژيهاي ديجيتال، نگرانيتغيير، كمبود مهارت
صورت مؤثر و پايدار محقق شود طور جدي مورد توجه قرار گيرند تا تحول ديجيتال در مديريت منابع انساني بهبايد به

)Fenech et al.,2019.(  
در شرايط ويژه  هاي ساختاري عميقي مواجه است كه ريشهتحول ديجيتال مديريت منابع انساني در ايران با چالش

اقتصادي، فرهنگي و فناورانه كشور دارد. در سطح كلان، مقاومت سازماني ناشي از ساختارهاي بوروكراتيك و فرهنگ 
شود. ترين مانع فرهنگي محسوب ميهاي هوشمند، مهمكارانه، همراه با ترس كاركنان از جايگزيني توسط سيستممحافظه

مديريت منابع انساني به دليل عدم تطابق نظام آموزشي با نيازهاي  ميان متخصصان از سوي ديگر، شكاف مهارتي عميق در
افزايد. هاي اين تحول ميهاي تخصصي، چالش بنيادين ديگري است كه بر پيچيدگيديجيتال بازار كار و كمبود آموزش

هاي حقوقي، همراه با ها و ريسكهاي امنيتي ناشي از عدم وجود قوانين جامع حفاظت از دادهدر بعد فناورانه، نگراني
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برداري كامل از افزارهاي فرسوده، امكان بهرههاي پرسرعت پايدار و سختهاي زيرساختي مانند نبود شبكهمحدوديت
المللي و مشكلات اقتصادي نيز به عنوان عوامل تشديدكننده، هاي بينهاي نوين را محدود ساخته است. تحريمفناوري
اند. براي هاي كوچك و متوسط به سطح غيرقابل قبولي افزايش دادهها به ويژه بنگاهسازي را براي سازمانهاي پيادههزينه

هاي گردد كه فناوريشود. براين اساس اين سؤال مطرح ميها، راهكارهاي عملياتي پيشنهاد ميفائق آمدن بر اين چالش
  يجيتال چه تاثيري دارد؟هاي مديريت منابع انساني در عصر دديجيتال برتحول شيوه

  
  ادبيات نظري

  هاهاي ديجيتال و نقش ميانجي ارتقاي مهارتفناوري
هاي سنتي مديريت را تغيير دهند و اند چارچوبعنوان ابزارهاي نوين مديريت منابع انساني، توانستههاي ديجيتال بهفناوري
 Zaborovskaia et al.,2020هاي جديدي براي آموزش، ارزيابي و توسعه كاركنان فراهم كنند. بر اساس مطالعه شيوه

عنوان يك عامل هاي كاركنان بهبخشد، بلكه با ارتقاي مهارترا بهبود ميتحول ديجيتال نه تنها فرآيندهاي عملياتي 
هاي ديجيتال با فراهم كردن هاي مديريت منابع انساني دارد. به بيان ديگر، فناوريميانجي، تأثير مستقيم بر تحول شيوه

ها را در پذيرش تغييرات و ماناي كاركنان، توانايي سازابزارهايي براي آموزش آنلاين، مديريت دانش و توسعه حرفه
 .(Barykin et al.,2020دهند (هاي محيطي افزايش مينوآوري

هاي لازم براي كار با ابزارهاي شود كاركنان به مهارتهاي ديجيتال در مديريت منابع انساني باعث مياستفاده از فناوري
گيري از هاي اطلاعات منابع انساني، بهرهكار با سيستمها شامل توانايي هاي تحليلي مجهز شوند. اين مهارتنوين و داده
 trochiشود (گيري، و استفاده از هوش مصنوعي در فرآيندهاي استخدام و ارزيابي عملكرد ميها براي تصميمتحليل داده

et al.,2021). شوند و نقش تر با تغييرات سازماني سازگار ميهاي ديجيتال بالاتري دارند، راحتكاركناني كه مهارت
 .(zhang et al.,2024كنند (تري در تحقق اهداف تحول منابع انساني ايفا ميفعال

كنند. بر اساس هاي يادگيري مستمر و خودراهبر را براي كاركنان فراهم ميهاي ديجيتال فرصتعلاوه بر اين، فناوري
اي ديجيتال و يادگيري الكترونيكي موجب ه، توانمندسازي كاركنان از طريق آموزشLegner et al., (2017) تحقيق

دهد كه نقش ميانجي شود. اين روند نشان ميافزايش انگيزه، بهبود عملكرد فردي و نهايتاً ارتقاي عملكرد سازماني مي
هاي ديجيتال است، بلكه به كاهش مقاومت كاركنان در برابر تغييرات كننده اثر فناوريها، نه تنها تقويتارتقاي مهارت

  .(Barykin et al.,2020كند (يز كمك مين
كنند. ارتقاي كننده در تحول منابع انساني عمل ميعنوان يك عامل محرك و تسهيلهاي ديجيتال بهبه طور كلي، فناوري

تسريع هاي منابع انساني و گيريپذيري سازمان، بهبود تصميمهاي نوين، باعث افزايش انعطافها از طريق فناوريمهارت
  .(Lanzolla et al.,2020شود (ها ميفرآيند نوآوري در سازمان

 گري مقاومت كاركناننقش تعديل

هاي اصلي در اجراي فرآيندهاي تحول منابع انساني است. اين مقاومت كاركنان در برابر تغييرات ديجيتال يكي از چالش
هاي لازم باشد. بر اساس هاي جديد، يا نبود مهارتفناوريكاري، فقدان اعتماد به تواند ناشي از ترس از بيمقاومت مي

هاي ديجيتال بر تحول منابع انساني را تواند تأثير اجراي فناوري، مقاومت كاركنان ميbarykin et al., (2020)هاي يافته
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كند. تعيين مي سازي تغييرات ديجيتال راگري اين مقاومت، ميزان موفقيت سازمان در پيادهكاهش دهد و نقش تعديل
هاي مناسب، مشاركت دادن كاركنان در فرآيند تغيير و علاوه بر اين، مديريت مؤثر مقاومت كاركنان شامل ارائه آموزش

شوند ها و افزايش پذيرش تغييرات ديجيتال مياين اقدامات موجب كاهش نگراني .ايجاد فرهنگ سازماني حمايتگر است
دهند كه مقاومت كنند. مطالعات نشان ميهاي نوين را در سازمان فراهم ميناوريو در نهايت، امكان اجراي مؤثر ف
گر عمل كند؛ به اين معنا كه سطح مقاومت بر شدت و تواند به عنوان يك عامل تعديلكاركنان نه تنها يك مانع بلكه مي

اند كه بيان كرده Souse et al., (2020)گذارد. هاي ديجيتال بر عملكرد منابع انساني اثر ميجهت تأثير فناوري
هاي ديجيتال و ارتقاي سازي نوآوريتر در پيادهاند مقاومت كاركنان را مديريت كنند، موفقهايي كه توانستهسازمان
گري مقاومت كاركنان در فرآيند تحول منابع انساني، از اهميت بالايي اند. به طور كلي، نقش تعديلها بودهمهارت

توانند اثرات مثبت خود را به طور ها نميترين فناوريزيرا بدون مديريت اين مقاومت، حتي پيشرفته برخوردار است،
 .(sousa et al.,2020كامل بر سازمان اعمال كنند (

  گري مقاومت كاركنان در تحول منابع انسانينقش ميانجي ارتقاي مهارت و تعديل
هاي شود، بلكه تعامل ميان ارتقاي مهارتهاي نوين محدود نميفناوري تحولات ديجيتال در منابع انساني تنها به اعمال
 ,.blanka et alهاي كننده در موفقيت اين تغييرات است. بر اساس يافتهكاركنان و مديريت مقاومت آنان، عامل تعيين

هاي مديريت منابع انساني يوههاي ديجيتال را بر تحول شها به عنوان يك عامل ميانجي، اثر فناوري، ارتقاي مهارت(2022)
توانند با تغييرات سازگار شوند و فرآيندهاي هاي ديجيتال كافي دارند، بهتر ميدهد. كاركناني كه مهارتافزايش مي

 نوآورانه را با موفقيت اجرا كنند.

يا حتي خنثي تواند اين اثرات مثبت را كاهش دهد در عين حال، مقاومت كاركنان در برابر تغييرات ديجيتال مي
هاي گري مهمي دارد و شدت اثر فناوريكنند كه مقاومت كاركنان نقش تعديلتأكيد مي Susa et al., (2022)كند.

هايي كه ديجيتال بر عملكرد منابع انساني، به ميزان مديريت اين مقاومت بستگي دارد. بنابراين، حتي سازمان
دهند، بدون مديريت مقاومت كاركنان ممكن است نتايج ال انجام ميهاي ديجيتهاي سنگيني در فناوريگذاريسرمايه

 مطلوب را به دست نياورند.

ها و كاهش مقاومت كاركنان، اثربخشي تحول ديجيتال منابع دهند كه تركيب ارتقاي مهارتمطالعات اخير نشان مي
هاي مديريت منابع انساني كنند كه سيستمبيان مي lenger et al., (2017)رساند. به عنوان مثال، انساني را به حداكثر مي

هاي كاهش مقاومت همراه هاي توانمندسازي كاركنان و استراتژيديجيتال هنگامي بيشترين تأثير را دارند كه با برنامه
اف تحول گري مقاومت، دو مكانيزم مكمل براي تحقق اهدها و تعديلشوند. به اين ترتيب، ميانجيگري ارتقاي مهارت

ها نيازمند رويكردي يكپارچه است كه هم منابع انساني هستند. به طور خلاصه، موفقيت تحول منابع انساني در سازمان
هاي ديجيتال و هم مديريت مؤثر مقاومت آنان را در نظر بگيرد. اين رويكرد يك توانمندسازي كاركنان از طريق مهارت

  كند.هاي ديجيتال را به تحول واقعي منابع انساني تبديل مييكند كه فناورچارچوب عملياتي ايجاد مي
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  پيشينه پژوهش
Goudarzi et al. (2023)  هاي دولتي ايرانارائه مدل تحول ديجيتال مديريت منابع انساني در سازمان«به بررسي «

 6ساختاريافته با يق مصاحبه نيمهها از طرپيمايشي بود. داده-اي و از نوع توصيفيتوسعه-پرداختند. اين پژوهش كاربردي
آوري شد و با روش گراندد تئوري تحليل گرديد. نتايج نشان داد كه عوامل سازماني، كارشناس جمع 10سؤال از 

اي، و عوامل اقتصادي و سازماني اجتماعي و مشاركتي به عنوان شرايط علي، عوامل مديريتي و فني به عنوان عوامل زمينه
گر در پذيرش و اجراي تحول ديجيتال منابع انساني مؤثر هستند. همچنين عامل استراتژيك به داخلهبه عنوان عوامل م

  محوري شناسايي شد.كارگيري و عامل شغلي به عنوان مقولهعنوان راهبردهاي به
Nasiri et al. (2023)  مند ادبياتنظامچارچوب مديريت منابع انساني ديجيتال را با استفاده از رويكرد مرور «به بررسي «

ها ابعاد مديريت منابع تحليل مضمون شدند. يافته 2023تا  2015هاي مقاله منتشرشده بين سال 87پرداختند. در اين مطالعه، 
گيري ديجيتال، انساني ديجيتال را در سه دسته پيشايندها، فرآيندها و پيامدها شناسايي كردند. پيشايندها شامل جهت

هاي بري ديجيتال؛ فرآيندها شامل ساختار ديجيتال، استراتژي ديجيتال، عمليات ديجيتال و قابليتفرهنگ ديجيتال و ره
 مداري ديجيتال، اكوسيستم ديجيتال و عملكرد ديجيتال بود.ديجيتال؛ و پيامدها شامل مشتري

Bagheri et al. (2023)  محوريت هوش مصنوعي  مدلي براي ارزيابي سطح ديجيتالي شدن فرآيند نوآوري با«به بررسي
خبره توزيع شد و سپس براي  18شاخصي در دو مرحله دلفي ميان  188ارائه كردند. پرسشنامه » بنيانهاي دانشدر شركت

داده براي آزمون مدل استفاده  48داده براي آموزش و  150پاسخ دريافتي،  198بنيان ارسال گرديد. از شركت دانش 230
و خطاي نسبي  RMSEفازي تطبيقي انجام شد و عملكرد مدل با استفاده از -تاج عصبيسازي با روش استنشد. مدل

هاي مؤثر بر ميزان ديجيتالي ارزيابي گرديد. اين تحقيق موفق شد مدلي هوشمند با خطاي بسيار كم ارائه دهد و شاخص
 شدن فرآيند نوآوري را شناسايي كند.

Gupta (2024)  هايي مانند پرداخت. فناوري» هاي ديجيتالمنابع انساني توسط فناوري چگونگي تغيير مديريت«به بررسي
بينانه، فرآيندهايي مانند استخدام، هاي پيشهاي اطلاعات منابع انساني و تحليلهوش مصنوعي، رايانش ابري، سيستم

تركيبي (كمي و كنند. اين مطالعه پذيرش و انطباق كاركنان، مديريت عملكرد و مشاركت كاركنان را دگرگون مي
هاي ثانويه انجام شد. نتايج نشان داد كه پذيرش كيفي) با استفاده از نظرسنجي از متخصصان منابع انساني و داده

هاي امنيت داده، مقاومت بخشد، اما موانعي مانند نگرانيگيري را بهبود ميهاي ديجيتال كارايي عملياتي و تصميمفناوري
 سازي وجود دارد.پياده هايدر برابر تغيير و هزينه

Zisis & Polydoros (2024)  پرداختند، با » تحول ديجيتال مديريت منابع انساني در مؤسسات آموزش عالي«به بررسي
كننده شامل مديران منابع انساني، مربيان آموزشي و متخصصان مشاركت 15ها از استفاده از مطالعه موردي كيفي، داده

هاي هاي مالي، مقاومت در برابر تغيير و نگرانيها نشان داد موانعي مانند محدوديتشد. يافته آوريفناوري اطلاعات جمع
گيري با هوش مصنوعي و سازي فرآيندهاي منابع انساني، بهبود تصميمهايي نظير سادهامنيت داده وجود دارد، اما فرصت

هاي حكمراني قوي و كند كه ايجاد چارچوبسازي شده شناسايي شد. اين پژوهش تأكيد مياي شخصيتوسعه حرفه
 آموزش هدفمند براي موفقيت تحول ديجيتال ضروري است.
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ها كيفي بوده و دامنه اند، بيشتر آنهاي پيشين به بررسي تحول ديجيتال در مديريت منابع انساني پرداختهاگرچه پژوهش
ن، تعامل عوامل سازماني، مديريتي، اقتصادي و اند. همچنيهاي كوچك را بررسي كردهاند يا نمونهمحدودي داشته

صورت يك مدل جامع كمتر مورد توجه قرار گرفته است. پژوهش حاضر فناوري در پذيرش و اجراي تحول ديجيتال به
كند اين شكاف را پر كند و ابعاد مختلف تأثير با استفاده از روش كمي و تمركز بر دفتر مركزي مخابرات ايران، تلاش مي

  مند تحليل نمايد.ديجيتال بر منابع انساني در يك سازمان دولتي واقعي را به صورت نظام تحول
  

  شناسي تحقيقروش
نفر  420همبستگي است. جامعه آماري پژوهش شامل  -اين پژوهش از لحاظ هدف، كاربردي و از لحاظ روش، توصيفي

نفر از  200باشد كه مي دفتر مركزي شركت مخابرات تهراناز كليه كاركنان، كارشناسان منابع انساني و مديران 
ها، پرسشنامه اي انتخاب شدند. جهت گردآوري دادهقهآنها از طريق فرمول كوكران به عنوان نمونه با روش تصادفي طب

هاي حاصل از آزمون آلفاي كرونباخ و اي ليكرت مورد استفاده قرار گرفته شد. يافتهدرجه محقق ساخته در مقياس پنج
ايي گزارش شده است. جهت بررسي روايي ابزار، از رو 2پايايي تركيبي به منظور سنجش پايايي ابزار پژوهش در جدول 

محتوا (نظرخواهي از خبرگان) استفاده و اعتبار آن تأييد شده است. سپس با توزيع پرسشنامه، روايي ابزار با سه روش 
براي تمامي  AVE) و روايي واگرا مورد سنجش قرار گرفته است. مقدار AVEروايي سازه (مدل بيروني)، روايي همگرا (

ساختاري در بستر  معادلات مدلسازي هاي پژوهش،فرضيه به منظور آزمونباشد.  5/0تر از متغيرهاي پژوهش بايد بزرگ
  استفاده شده است. smart pls2افزارهاي آماري نرم
 

 هاي پژوهشيافته

شود. در مرحله اول، مدل بيروني پژوهش، در مرحله دوم، مدل دروني بررسي مدل پژوهش طي دو مرحله انجام مي
  پژوهش بررسي شده است.

مطلوب  4/0شده هر متغير، بررسي شد بارهاي عاملي بالاتر از هاي سنجيدهمرحله اول، بار عاملي مربوط به شاخصدر 
  )، نشان داده شده است.1مدل در حالت ضريب مسير و بارهاي عاملي اوليه در جدول و شكل ( هستند.

  
. بارهاي عاملي1جدول   

 ضريب بار عاملي شاخص  متغير

  ديجيتالفناوري 
Q1 0,88 

Q2 0,79 

Q3 0,88 

 ارتقاي مهارت

Q4 0,81 
Q5 0,85 

Q6 0,81 

 Q7 0,85 مقاومت كاركنان
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Q8 0,83 

Q9 0,85 

 هاي مديريت منابع انسانيتحول در شيوه

Q10 0,83 

Q11 0,86 

Q12 0,79 

 

 
  استاندارد (بارهاي عاملي)معادلات ساختاري حالت تخمين ضرايب مدل . 1شكل 

  
و  CRگيري از نظر پايايي معيارهاي ضرايب بار عاملي، پايايي مركب هاي اندازهبراي برازش مدل smart plsافزار در نرم

و براي بررسي روايي واگراي اين  AVEگيري از معيار متوسط اشتراك هاي اندازهبراي بررسي روايي همگراي مدل
  دهد.ها جدول فورنل و لاركر را ارائه ميمدل

ها ارائه شده ) مقدار ضريب آلفاي كرونباخ، پايايي مركب و معيار متوسط اشتراك براي هر يك از سازه2در جدول (
  است.
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  . آلفاي كرونباخ، پايايي تركيبي و روايي همگرا2جدول 
  Cronbachs Alpha  Composite Reliability  AVE  متغير

 0,494 0,793 0,754  فناوري ديجيتال
 0,512 0,803 0,783 ارتقاي مهارت
 0,510 0,793 0,782 مقاومت كاركنان

 0,466 0,792 0,742 هاي مديريت منابع انسانيتحول در شيوه

 
است كه حاكي از پايايي مناسب  7/0هاي موردنظر بالاتر از ) ضريب آلفاي كرونباخ براي تمام سازه2مطابق با جدول (

است كه حاكي از پايايي مناسب  7/0هاي موردنظر بالاتر از طور مقادير پايايي تركيبي براي تمام سازهباشد. همينمدل مي
 است، پس برازش مدل مناسب است. 4/0بالاتر از  AVEمدل دارد. همچنين مقدار تمام مقادير 

هاي متغيرهاي مكنون در پژوهش حاضر كه در خانه AVE) قابل مشاهده است مقدار جذر 3ه كه در جدول (گونهمان
هاي زيرين و راست قطر بيشتر است اند از مقدار همبستگي ميان آنها كه در خانهموجود در قطر اصلي ماتريس قرار گرفته
  ر روايي واگرا است.گيري از نظهاي اندازهكه اين مطلب بيانگر برازش مناسب مدل

  
 . جدول فورنل و لاكر3جدول 

  1  2  3 4  
89/0  فناوري ديجيتال     

63/0 ارتقاي مهارت  69/0    

68/0 مقاومت كاركنان  72/0  76/0   

61/0هاي مديريت منابع انسانيتحول در شيوه  65/0  74/0  81/0  

 
باشد؛ بنابراين برازش مدل مناسب تر ميزيرين و راست خود بزرگ)، تمام مقادير قطر اصلي از مقادير 3مطابق با جدول (

 باشد.مي

ترين معيار، ضرايب شود كه اولين و اساسيبراي بررسي برازش مدل ساختاري پژوهش از چندين معيار استفاده مي
بيشتر  96/1به اين صورت است كه اين ضرايب بايد از  tاست. برازش مدل ساختاري با استفاده از ضرايب  Zمعناداري 

 96/1بيشتر از  tها را تأييد كرد. در صورتي كه مقدار آماره ندرصد معنادار بودن آ 95باشند تا بتوان در سطح اطمينان 
گردد، ضريب مسير در  58/2بيشتر از  tكه مقدار آماره درصد و درصورتي 95گردد، ضريب مسير در سطح اطمينان 

  ).Davari & Rezazade, 2013درصد معنادار است ( 99سطح اطمينان 
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  )T-valueفرضيه (مقادير  Z. ضريب معناداري 4جدول 
  Tمقدار  مسير

71/21 ارتقاي مهارت >-فناوري ديجيتال   
57/4  هاي مديريت منابع انسانيتحول در شيوه >- ارتقاي مهارت   

91/2هاي مديريت منابع انسانيتحول در شيوه >-فناوري ديجيتال   
 

 
  Z ل معادلات ساختاري در حالت ضريب معناداري. مد2شكل 

  
  ૛ (R Squars)ࡾضريب تعيين

	ܴଶرود كار ميسازي معادلات ساختاري بهگيري و بخش ساختاري مدلمعياري است كه براي متصل كردن بخش اندازه
تنها 	ଶܴ	گذارد. نكته ضروري اين است كه مقدارزا ميزا بر يك متغير درونو نشان از تأثيري دارد كه يك متغير برون

زا، مقدار اين معيار صفر است. هرچه هاي برونگردد و در مورد سازهزا) مدل محاسبه ميهاي وابسته (درونبراي سازه
) سه مقدار Chine, 1998زاي يك مدل بيشتر باشد، نشان از برازش بهتر مدل است. (هاي درونمربوط به سازهଶܴمقدار 

لاك براي مقادير ضعيف، متوسط و قوي بودن برازش بخش ساختاري مدل عنوان مقدار مرا به 67/0و  33/0، 19/0
  گيرد.درنظر مي	ଶܴ	وسيله معياربه
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  R Square. مقادير 5جدول 
  R Square  متغير

  502/0 هاي مديريت منابع انسانيتحول در شيوه
  

  )، نشاندهنده قوي بودن برازش مدل است.5مقادير ضريب تعيين در جدول (
  )૛ࡽكنندگي (بينيپيشكيفيت 

قبول هستند بايد هايي كه داراي برازش بخش ساختاري قابلسازد. مدلبيني مدل را مشخص مياين معيار قدرت پيش
، 02/0سه مقدار  )Hensler et al, 2009زاي مدل را داشته باشند. (هاي درونهاي مربوط به سازهبيني شاخصقابليت پيش

زاي مربوط به آن تعريف هاي برونبيني ضعيف، متوسط و قوي سازه يا سازهبراي نشان دادن قدرت پيشرا  35/0و  15/0
ها از نوع هاي آنزاي مدل كه شاخصهاي دروناند. ذكر اين نكته ضروري است كه اين مقدار تنها براي سازهكرده

  ).Davari & Rezazade, 2013گردد (انعكاسي است، محاسبه مي
  

 )૛ࡽكنندگي (بيني. كيفيت پيش6جدول 

 ଶܳ متغير
  294/0 هاي مديريت منابع انسانيتحول در شيوه

  
  باشد.) نشان از مناسب بودن اين معيار مي6كنندگي در جدول (بينيمقدار كيفيت پيش

به اين صورت است كه اين ضرايب بايد از  tهاي تحقيق برازش ساختاري با استفاده از ضرايب بررسي فرضيهبا توجه به 
فقط  tمعنادار بودن آنها را تأييد كرد. البته بايد توجه داشت كه اعداد  0./95بيشتر باشند تا بتوان در سطح اطمينان  96/1

دهنده تأثير توان با آنها سنجيد و ضرايب مسير نيز نشانيها را نمدهند و شدت رابطه بين سازهها را نشان ميصحت رابطه
  ).Davari & Rezazade, 2013باشد (مثبت يا منفي يك متغير بر متغير ديگر مي

 
  ها. نتايج حاصل از آزمون فرضيه7جدول 

ضريب   هاي تحقيقفرضيه رديف
  مسير

آماره 
  تي

مقادير 
P  

سطح 
 نتيجهمعناداري

1  
ديجتال با نقش ميانجي ارتقاي مهارت بر تحول هاي فناوري
هاي مديريت منابع انساني كارشناسان دفتر مركزي شيوه

  باشد.شركت مخابرات تهران تأثير گذار مي
0.12 19/2  000/0  تائيد >05/0 

2  
هاي ديجتال با نقش تعديلگري مقاومت كاركنان بر فناوري

كارشناسان دفتر مركزي هاي مديريت منابع انساني تحول شيوه
  باشد.شركت مخابرات تهران تأثير گذار مي

18/0  16/3  00/0  تائيد  >05/0 
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  تأييد شدند.) تمام فرضيات تحقيق، 7با توجه به جدول (
 

  بحث و نتيجه گيري
هاي مديريت هاي ديجتال با نقش ميانجي ارتقاي مهارت بر تحول شيوهدهد كه فناوريهاي پژوهش حاضر نشان مييافته

باشد. مطالعات مختلف حاكي از آن هستند منابع انساني كارشناسان دفتر مركزي شركت مخابرات تهران تأثير گذار مي
ها را در استفاده از ابزارهاي نوين مديريتي كاركنان، توانايي آنهاي هاي ديجيتال از طريق ارتقاي مهارتكه فناوري
كنند كه بيان مي Blanka et al.,2022كنند. به عنوان مثال، هاي منابع انساني را تسهيل ميدهند و تحول شيوهافزايش مي

افزارهاي تحليل دها و نرمهاي خودكارسازي فراينهاي ديجيتال با ارائه بسترهاي يادگيري الكترونيكي، سيستمفناوري
شوند مديريت منابع انساني از حالت سنتي مبتني بر تجربه كنند و باعث ميداده، مسير توانمندسازي كاركنان را هموار مي

منابع «پذير و پيشرفته تغيير يابد. از منظر تئوريك، اين يافته با نظريه محور، انعطافو قواعد خشك به رويكردهاي داده
ها، بلكه كند كه مزيت رقابتي پايدار سازمان نه صرفاً از ابزارها و فناوريقابليت همسو است. اين نظريه تأكيد مي مبتني بر

آفريني منجر هاي ديجيتال زماني به ارزششود. بر همين اساس، فناوريهاي انساني ناشي ميها با قابليتاز تركيب آن
راستا است. براي هاي پيشين همهمچنين، اين يافته با پژوهش .ن همراه باشندهاي كاركناشوند كه با مهارت و شايستگيمي

اي مثبت و مستقيم با هاي ديجيتال در كاركنان، رابطهنشان دادند كه آموزش مهارت bresciani et al., (2022) نمونه
هاي كنند كه نقش فناورييان ميب trochi et al. (2021)هاي تحول منابع انساني دارد. به همين ترتيب، موفقيت پروژه
افزايي به دهد كه مهارتشود. اين نتايج نشان ميها به واسطه توسعه دانش و مهارت كاركنان تقويت مينوين در سازمان

از نظر كاربردي، اين نتيجه  .كندگذاري فناورانه و دستاوردهاي مديريتي عمل ميميان سرمايه» حلقه واسط«منزله يك 
هايي كه وابستگي زيادي به هايي مانند شركت مخابرات تهران اهميت دوچندان دارد. در چنين سازماننبراي سازما

هاي نوين ارتباطي دارند، صرف خريد يا استقرار ابزارهاي ديجيتال كافي نيست، بلكه بايد بسترهاي آموزشي فناوري
تحولات فناورانه همسو كنند. بديهي است كه بدون  هاي خود را بامستمر براي كاركنان فراهم شود تا بتوانند قابليت

 .هاي ديجيتال ممكن است بلااستفاده بمانند يا تنها بخشي از ظرفيت بالقوه خود را آشكار سازندها، فناوريارتقاي مهارت
سو نيازمند  دهد كه تحول منابع انساني يك فرايند دووجهي است: از يكتوان گفت تأييد اين فرضيه نشان ميبنابراين مي

طور همزمان هاي انساني. بنابراين مديران بايد اين دو بعد را بههاي نوين و از سوي ديگر مستلزم توسعه مهارتفناوري
  مورد توجه قرار دهند تا بتوانند تحول واقعي و پايدار را در مديريت منابع انساني رقم بزنند.

هاي مديريت منابع انساني ندارند، هاي ديجيتال اثر مستقيم بر شيوهرينقش ميانجي ارتقاي مهارت به اين معناست كه فناو
هاي لازم شود. زماني كه كاركنان مهارتهاي كاركنان اعمال ميبلكه اثر غيرمستقيم و ميانجيانه از طريق توسعه مهارت

گيري را ا بهبود دهند، تصميمتوانند فرايندهاي كاري خود رگيرند، ميهاي نوين را فرا ميگيري از فناوريبراي بهره
  تر كنند و تعاملات سازماني را بهينه نمايند.تر و دقيقسريع

كند تا فرهنگ يادگيري و نوآوري را در سطح اين توانمندسازي علاوه بر ارتقاي عملكرد فردي، به سازمان كمك مي
بلكه يك اهرم توسعه سرمايه انساني محسوب  كلان تقويت كند. بنابراين، فناوري ديجيتال نه تنها يك ابزار تكنولوژيك،

 كند.شود كه تحول در مديريت منابع انساني را تسريع ميمي
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هاي ديجيتال بر تحول توان گفت كه نقش ميانجي ارتقاي مهارت، نقطه قوت اساسي در اثرگذاري فناوريميبنابراين 
شوند و ظرفيت تحول سازماني كاهش به ابزار فني محدود ميها تنها ها، فناوريمنابع انساني است. بدون ارتقاي مهارت

 دهد.وضوح نشان ميهاي كاركنان را بهگذاري در آموزش و توسعه مهارتيابد. اين يافته اهميت سرمايهمي

هاي هاي ديجيتال با نقش تعديلگري مقاومت كاركنان بر تحول شيوهدهد كه فناوريهاي پژوهش حاضر نشان مييافته
 Barykinريت منابع انساني كارشناسان دفتر مركزي شركت مخابرات تهران تأثيرگذار است. تحقيقات قبلي، از جمله مدي

et al.2022 هاي مديريت منابع انساني تا حد زيادي به سطح پذيرش يا هاي ديجيتال بر شيوهكنند كه اثر فناوريبيان مي
نان نسبت به تغييرات فناوري نگرش مثبت داشته باشند و تغييرات را مقاومت كاركنان بستگي دارد. در شرايطي كه كارك

ها قادرند تأثير قابل توجهي بر بهبود فرآيندهاي منابع انساني و اي خود ببينند، فناوريفرصتي براي رشد و ارتقاي حرفه
از موانع اصلي در مسير  هاي نوين يكيهاي مديريت داشته باشند. مقاومت كاركنان در برابر فناورينوآوري در شيوه

ها بدبين شود. اگر كاركنان با تغييرات مخالفت كنند يا نسبت به كاركرد و ضرورت آنتحول ديجيتال محسوب مي
طور كامل كارآمد باشند. در مقابل، زماني كه مقاومت كاركنان مديريت توانند بهها نيز نميباشند، حتي بهترين فناوري

هاي ديجيتال به ميزان چشمگيري افزايش خواهد يافت. تغيير ايجاد شود، اثرگذاري فناوري شده و نگرش مثبت نسبت به
كند كه ايجاد مطابقت دارد. اين نظريه تأكيد مي blanka et al., (2022)» نظريه تغيير كاتر«از منظر نظري، اين يافته با 

قاومت ضروري است. بر اساس همين انگيزه، برقراري ارتباط شفاف، و جلب مشاركت كاركنان براي كاهش م
توانند به ابزار تحول منابع انساني تبديل شوند كه هاي ديجيتال زماني ميتوان نتيجه گرفت كه فناوريچارچوب، مي

ها ابتدا به مقابله با مقاومت كاركنان بپردازند و فرهنگ پذيرش تغيير را تقويت كنند. مطالعات پيشين نيز اين سازمان
در پژوهش خود بيان كردند كه مقاومت كاركنان در  Sousa et al., (2019)اند. به عنوان مثال، أييد كردهموضوع را ت
نشان  Legner(2017)هاي تحول ديجيتال دارد. همچنين، هاي نوين، اثر مستقيم بر شكست يا موفقيت پروژهبرابر فناوري

هاي مديريت سازي سيستمپردازند، در پيادهت كاركنان ميهايي كه با مديريت تغيير به كاهش مقاومدادند كه سازمان
گري مقاومت هاي حاضر است و اهميت نقش تعديلراستا با يافتهكنند. اين نتايج همتر عمل ميمنابع انساني ديجيتال موفق
  سازد.كاركنان را برجسته مي

 :شودئه ميها و مديران ارابر اساس نتايج تحقيق، پيشنهاد كاربردي براي سازمان

هاي ديجيتال را به صورت مستمر اجرا هاي آموزشي و توسعه مهارتها بايد برنامهتوانمندسازي مستمر كاركنان: سازمان
ها ها نشان دادند كه ارتقاي مهارتهاي نوين را داشته باشند. يافتهبرداري مؤثر از فناوريكنند تا كاركنان توانايي بهره

گذاري در آموزش هاي ديجيتال بر تحول منابع انساني دارد، بنابراين سرمايهاثرگذاري فناورينقش ميانجي مهمي در 
  .ديجيتال ضروري است

ها بايد هاي ديجيتال، سازمانگري مقاومت كاركنان در تأثير فناوريمديريت مقاومت كاركنان: با توجه به نقش تعديل
تواند شامل مشاركت دادن كاركنان در كنند. اين اقدامات مي هايي براي كاهش مقاومت كاركنان طراحياستراتژي

  .ها، ايجاد فرهنگ سازماني حمايتگر و آموزش در زمينه تغييرات ديجيتال باشدگيري، ارائه مشوقفرآيند تصميم
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پارچه ادغام صورت يكهاي ديجيتال بايد با فرآيندهاي منابع انساني بهادغام فناوري و فرآيندهاي منابع انساني: فناوري
شوند تا اثربخشي بيشتري داشته باشند. صرفاً استفاده از فناوري بدون توجه به مهارت و پذيرش كاركنان، تأثير مطلوب را 

  .نخواهد داشت
هاي حمايتي براي كاركناني كه در مواجهه با ها سياستشود سازمانهاي حمايتي سازماني: پيشنهاد ميتدوين سياست

توانند شامل راهنمايي، مشاوره و ايجاد ها ميشوند، تدوين كنند. اين سياستدچار مشكلات ميهاي جديد فناوري
  .هاي يادگيري عملي باشندفرصت

هاي اي اثر فناوريها بايد به صورت دورهپيگيري و ارزيابي مستمر: براي اطمينان از موفقيت تحول ديجيتال، سازمان
هاي مديريت مقاومت را ارزيابي كنند و بر اساس نتايج، اصلاحات لازم را انجام هها و برنامديجيتال و اثربخشي آموزش

  دهند.
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