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Abstract 

The growing trend of digitalization across organizations worldwide, coupled 
with intensified competition among organizations to attract, recruit, and retain 
key human capital, particularly those with digital skills, has highlighted the 
need for more extensive research in this field. In such conditions, and due to 
the fierce competition between the private and public sectors in attracting and 
retaining specialized talent, along with financial and legal constraints, the 
issue of talent retention becomes particularly critical for public sector 
organizations. The aim of the present study is to identify and prioritize 
organizational capacities for retaining digital talent in the public sector. This 
research was conducted based on an exploratory sequential mixed-methods 
research design. In the first phase, a systematic review of 41 studies (published 
between 2005 and 2026) was carried out to identify the dimensions and 
components of organizational capacities for digital talent retention. In the 
second phase, the Best-Worst Method (BWM) was applied to weight and 
prioritize these dimensions and components. The findings reveal six main 
dimensions, ranked by weight as follows: organizational cultural and 
psychological capacities (w=0.212), learning, growth, and adaptability 
capacities (w=0.199), digital human resource capacities (w=0.173), strategic 
and governance capacities (w=0.158), structural and work flexibility 
capacities (w=0.136), and institutional and external capacities (w=0.122). 
These represent the most important organizational capacities for retaining 
digital talent in the public sector. This framework can provide a solid 
foundation for managers, public policymakers, and researchers in the field of 
human resource management. 

Keywords: Organizational Capacity, Digital Talent, Employee 
Retention, Multi-Criteria Decision-Making (MCDM), Best–Worst 
Method. 
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1. Introduction and Research Question(s) 
The rapid expansion of digitalization has intensified competition among 
organizations to acquire, develop, and retain human capital with 
advanced digital skills. In this context, talent retention has become a 
strategic concern, particularly for public sector organizations that 
operate under financial, legal, and structural constraints while 
competing with the private sector for specialized professionals. As 
digital transformation reshapes work processes and skill requirements, 
public organizations increasingly need organizational capacities that 
support the long-term retention of digital talent rather than relying 
solely on conventional human resource practices. 
The present study addresses this issue by focusing on the identification 
and prioritization of organizational capacities for retaining digital talent 
in the public sector. Specifically, the research seeks to answer two 
questions: first, what dimensions and components constitute 
organizational capacity for digital talent retention in public sector 
organizations; and second, what is the relative importance of these 
dimensions and components. To answer these questions, the study 
develops a conceptual model of organizational capacity and then 
applies a quantitative prioritization approach to determine the most 
critical elements. 

2. Literature Review 
Organizational capacity for retaining digital talent has emerged as an 
important topic in contemporary human resource management and 
organizational studies. Prior research suggests that retaining digitally 
skilled employees depends not only on compensation or traditional 
employment conditions, but also on broader organizational factors such 
as trust, engagement, learning opportunities, adaptability, and 
alignment between human resource practices and organizational 
strategy. In digital work environments, employees with high-demand 
technical skills are especially sensitive to the quality of the work 
climate, opportunities for professional development, and the extent to 
which organizations support innovation and growth. 
Despite this growing interest, the literature still lacks a unified 
framework that systematically defines organizational capacity 
specifically for digital talent retention. Many studies have examined 
individual predictors of turnover intention or job satisfaction, but fewer 
have integrated these findings into a multidimensional model. In 

https://jmsd.atu.ac.ir/
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addition, there is limited use of structured prioritization methods to 
determine which capacities matter most, especially in the public sector, 
where bureaucratic constraints and competition with the private sector 
make talent retention particularly challenging. This gap justifies the 
need for a more comprehensive and context-sensitive model. 

3. Methodology 
This study was conducted in two main phases. In the first phase, a 
systematic review of the literature was carried out to identify the 
dimensions and components associated with organizational capacities 
for retaining digital talent. The review was performed using two major 
databases: Web of Science (WoS) and Business Source Complete 
(BSC). After applying the stages of identification, screening, and 
inclusion, a total of 41 articles were selected for final analysis and 
coding. This phase provided the conceptual foundation for the study. 
In the second phase, the Best–Worst Method (BWM) was used to 
weight and prioritize the identified dimensions and components. BWM 
is a multi-criteria decision-making technique that is well suited for 
situations where decision-makers need to compare several interrelated 
factors and determine their relative importance with precision. By 
combining a systematic review with BWM, the study ensures both 
conceptual comprehensiveness and quantitative rigor in identifying the 
most important organizational capacities for retaining digital talent in 
the public sector. 

4. Results 
The analysis of the 41 selected articles showed that organizational 
capacity for retaining digital talent is a multidimensional construct. The 
systematic review and coding process led to the identification of six 
main dimensions, which were then prioritized using the Best–Worst 
Method. These dimensions, ranked by their overall weight, are: cultural 
and psychological organizational capacities, learning, growth, and 
adaptability capacities, digital human resource capacities, strategic and 
governance capacities, structural and work flexibility capacities, and 
institutional and external capacities. 
The results indicate that cultural and psychological capacities are the 
most important factors in retaining digital talent in public sector 
organizations, followed closely by learning, growth, and adaptability 
capacities. This suggests that employees with digital expertise are 
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strongly influenced by the organizational environment, psychological 
support, and opportunities for continuous development. Other 
dimensions, including HR practices, strategic alignment, structural 
flexibility, and institutional conditions, also play important roles, but 
they are secondary to the foundational cultural and developmental 
aspects of the organization. 

5. Discussion 
The findings of this study have important theoretical and practical 
implications. The high ranking of cultural and psychological 
organizational capacities shows that digital talent retention depends 
heavily on trust, supportive leadership, psychological safety, and a 
positive organizational climate. Likewise, the prominence of learning, 
growth, and adaptability capacities indicates that digital professionals 
value environments that provide continuous skill development, career 
progression, and the flexibility to respond to technological change. 
These results align with the view that retention is not simply a matter 
of compensation, but of creating an environment in which employees 
can grow and feel valued. 
From a managerial perspective, the study provides a useful framework 
for public sector organizations seeking to strengthen their digital talent 
retention strategies. While strategic, structural, and institutional factors 
remain important, the findings suggest that managers should prioritize 
investments in organizational culture and employee development as the 
most effective means of reducing turnover among digital specialists. 
Overall, the study contributes to the literature by offering an empirically 
informed and prioritized model of organizational capacity tailored to 
the public sector context. 

https://jmsd.atu.ac.ir/
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خش دیجیتال در بظرفیت سازمانی براي نگهداشت استعدادهاي 

 هاي کلیديبندي مؤلفهعمومی: شناسایی و اولویت
  

 حبیب رودساز
دانشیار گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت حسابداري، دانشگاه علامه طباطبائی، 

 تهران، ایران.
  

 

 چکیده

 جذب و نگهداشت ها براي شکار،رقابت سازمان هاي سراسر دنیا وافزایش روند دیجیتالی شدن در سازمان

ن حوزه بیشتر در ای هرچهي مطالعه ضرورت هاي دیجیتالی،در زمینه مهارت ویژهبه ،کلیديهاي انسانی سرمایه

ر رقابت فزاینده بخش خصوصی و عمومی بدلیل به را بیش از پیش آشکار ساخته است. در چنین شرایطی،

-مانوقتی سخن از سازهاي مالی و قانونی، انسانی متخصص و برخی محدودیت سرمایه و نگهداشت سر جذب

و  شناساییهدف پژوهش حاضر  یابد.مبحث حفظ استعدادها اهمیتی دوچندان می ؛هاي بخش عمومی باشد

پژوهش  نیا .هاي سازمانی براي نگهداشت استعدادهاي دیجیتال در بخش عمومی استبندي ظرفیتاولویت

ابتدا با استفاده از روش  صورت که نیانجام شده است؛ بد 1یاکتشاف یمتوال ختهیآم قیطرح تحق بر مبناي

هاي سازمانی نگهداشت مرتبط با ظرفیت هايابعاد و مولفه، )2026تا  2005(از سال  مطالعه 41 مندنظام

 بدترین-چندمعیاره بهترینگیري گیري از روش تصمیمو سپس با بهره استعدادهاي دیجیتال شناسایی شد

)BWM( به  د اصلیبع ششکه حاکی از آنند  هاپرداخته شد. یافته هاابعاد و مولفهبندي دهی و اولویتبه وزن

هاي یادگیري، رشد و ؛ ظرفیت)w=0/212( شناختی سازمانهاي فرهنگی و روانظرفیتشامل  ترتیب وزن

 هاي راهبردي و حکمرانی؛ ظرفیت)w=0/173( منابع انسانی دیجیتال هاي؛ ظرفیت)w=0/199( پذیريتطبیق

)0/158=w(پذیري کاريهاي ساختاري و انعطافظرفیت ؛ )0/136=w(هاي نهادي و بیرونیظرفیت و ؛ 

  :نویسنده مسئولRoodsaz@atu.ac.ir 
1 Sequential Exploratory Design 
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)0/122=w( این ندهستهاي سازمانی نگهداشت استعداد دیجیتال در بخش عمومی ظرفیتترین عنوان مهمبه .

گذاران بخش عمومی و محققان حوزه منابع ها، سیاستمدیران سازماني مناسبی براي تواند مبنامیچارچوب 

 انسانی قرار گیرد.

اري، گیري چندمعیظرفیت سازمانی، استعداد دیجیتال، نگهداشت کارکنان، تصمیم :هاواژهکلید

 بدترین.-روش بهترین

 
 
 
 
 

 مقدمه

ویژه حفظ استعدادهاي ها در جذب، توسعه و بهسازماندر اقتصاد دیجیتال معاصر، توان 

 ,.Khatoon et alدیجیتال به یکی از ارکان اصلی مزیت رقابتی پایدار تبدیل شده است (

د هاي نوین، بلکه نیازمنگذاري در فناوريتنها مستلزم سرمایه). تحول دیجیتال نه2025

ار در لیت یادگیري مستمر و توانایی کهاي دیجیتال پیشرفته، قابسرمایه انسانی با مهارت

دم ). در این میان، کمبود و عVerhoef et al., 2021هاي پویا و مبتنی بر داده است (محیط

 ,.Jaya et al., 2026; Tkachenko et alهاي دیجیتال (جهانی مهارت ايتناسب منطقه

داده، هوش هایی مانند تحلیل ) و رقابت فزاینده براي جذب متخصصان حوزه2026

ده است ها وارد کرتوجهی بر سازمانافزار، فشار قابلمصنوعی، امنیت سایبري و توسعه نرم

)Di Battista et al., 2023هاي اخیر، شکاف مهارتی در حوزه ). بر اساس گزارش

جایی کارکنان فناوري، ریسک از دست رفتن دانش کلیدي و دیجیتال و نرخ بالاي جابه

 ,Solutions, 2023; Hoeها را افزایش داده است (وري سازمانتضعیف ظرفیت نوآ



 

هاي شود که در بستر سازماناهمیت و حساسیت این مسئله زمانی دوچندان می. )2025

هاي ساختاري ها علاوه بر محدودیتبخش عمومی مورد توجه قرار گیرد؛ زیرا این سازمان
پذیري سازمانی، با رقابت فزاینده هاي جبران خدمات، ارتقاي شغلی و انعطافدر نظام

اند. در بخش خصوصی براي جذب و نگهداشت نیروهاي متخصص دیجیتال نیز مواجه
تواند ظرفیت تحول دیجیتال، کیفیت نتیجه، ناتوانی در حفظ استعدادهاي دیجیتال می

 Criadoطور مستقیم تحت تأثیر قرار دهد (خدمات عمومی و کارآمدي حکمرانی را به

& Gil-Garcia, 2024.( 
ر از اقدامات فرات» ظرفیت سازمانی براي حفظ استعداد دیجیتال«در چنین بستري، مفهوم 

ها و ها، ساختارها، سیاستاي از قابلیتگیرد و به مجموعهپراکنده منابع انسانی قرار می

 جیتالمند از ماندگاري و تعهد کارکنان دیطور نظامفرهنگ سازمانی اشاره دارد که به

یبی دهند که حفظ استعداد دیجیتال نیازمند ترکهاي اخیر نشان میکند. پژوهشپشتیبانی می

از رهبري دیجیتال، فرهنگ یادگیري، مسیرهاي شغلی منعطف، تجربه کارمند مبتنی بر 

 & Abduraimovna et al, 2026; Harschهاي پاداش رقابتی است (فناوري و نظام

Festing, 2020; Kane et al., 2022راستایی ). همچنین، تحول دیجیتال موفق بدون هم

 ).Verhoef et al., 2021پذیر نیست (استراتژي، ساختار و مدیریت استعداد امکان

توجه مطالعات در حوزه دیجیتال و مدیریت استعداد، خلاءهاي مهمی با وجود رشد قابل

ها شود. نخست، بسیاري از پژوهشمیمشاهده در بستر عمومی  ویژهبهاین حوزه در ادبیات 

 اندصورت مجزا به عوامل مؤثر بر ترك خدمت یا رضایت شغلی کارکنان فناوري پرداختهبه

 ظرفیت«، اما چارچوبی یکپارچه و چندبعُدي که )2024مثلا، رجوع کنید به جیانگ و چن، (

دي کند سیستماتیک شناسایی و ساختاربن صورتبراي حفظ استعداد دیجیتال را به» سازمانی

هاي مؤثر بر حفظ استعداد بندي مؤلفه، اولویتموجود ارائه نشده است. دوم، در مطالعات

شده صورت کمی و ساختاریافته انجام نگیري چندمعیاره بهدیجیتال با رویکردهاي تصمیم
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زم ستعداد، مستلگیري مدیران در شرایط رقابت شدید براي اکه تصمیماست؛ در حالی

توجهی ترین ابعاد ظرفیت سازمانی است. سوم، تمرکز بخش قابلتخصیص بهینه منابع به مهم

از ادبیات بر جذب استعداد بوده و مسئله نگهداشت در بستر اقتصاد پلتفرمی، کار هیبریدي و 

 ,.Di Battista et alاست ( نشدهمند بررسی صورت نظامهاي جدید بهانتظارات نسل

2023; Hoe, 2025.( 

ظرفیت سازمانی براي حفظ بررسی  ،بر این اساس، مسئله اصلی پژوهش حاضر

این پژوهش در پی آن است که  است. هاي بخش عمومیدر سازمان استعدادهاي دیجیتال

دهنده این ظرفیت را شناسایی کرده و اهمیت نسبی آنها را براي هاي تشکیلابعاد و مؤلفه

هاي پژوهش به شرح مقابل بر این مبنا، پرسش .مدیریتی مشخص سازدهاي گیريتصمیم

ر د دیجیتال هايهاي ظرفیت سازمانی براي حفظ استعداد). ابعاد و مؤلفه1( :شدندتدوین 

 براي شده هاي شناسایی). وزن و اولویت هر یک از ابعاد و مؤلفه2اند؟؛ (کدام بخش عمومی

 ؟چیست در بخش عمومی دیجیتال هاياستعداد نگهداشت

اهمیت و ضرورت این پژوهش از چند منظر قابل تبیین است. نخست، در شرایطی که 

به یکی از موانع اصلی رشد  الخصوص در بخش عممومی،، عللهاي دیجیتالکمبود مهارت

د تواناقتصادي و نوآوري تبدیل شده است، ناتوانی در حفظ استعدادهاي کلیدي می

 وري، از دست(جایگزینی، آموزش مجدد) و غیرمستقیم (کاهش بهره هاي مستقیمهزینه

). Harsch & Festing, 2020توجهی بر سازمان تحمیل کند (رفتن دانش ضمنی) قابل

هاي تحول دیجیتال، نیازمند سرمایه انسانی پایدار و ها براي موفقیت در برنامهدوم، سازمان

ه براي سنجش و تقویت ظرفیت نگهداشت، متعهد هستند و فقدان چارچوبی ساختاریافت

). Verhoef et al., 2021هاي فناورانه را تضعیف کند (گذاريتواند اثربخشی سرمایهمی

مبتنی  هاي اجراییگیري چندمعیاره، امکان ارائه توصیهسوم، استفاده از رویکردهاي تصمیم



 

میان  تواند شکافکه میآورد بندي علمی و تخصیص هدفمند منابع را فراهم میبر اولویت

 .پژوهش و عمل را کاهش دهد

هاي ظرفیت سازمانی براي بندي مؤلفهو اولویت شناساییدر مجموع، پژوهش حاضر با 

تواند مبنایی علمی براي ، میهاي بخش عمومیدر سازمان حفظ استعداد دیجیتال

انی در رمایه انسهاي نگهداشت و مدیریت سگذاري منابع انسانی، طراحی استراتژيسیاست

 .عصر دیجیتال فراهم سازد

 ادبیات و پیشینه پژوهش

 هاي معاصر مدیریت منابعظرفیت سازمانی براي نگهداشت استعداد دیجیتال در پژوهش

عنوان یکی از موضوعات مهم و در حال رشد مطرح شده است، انسانی و مطالعات سازمانی به

انداز محیط کار و نیازهاي نیروي انسانی را در چشمویژه در شرایطی که تحول دیجیتال به

هاي کاري دیجیتال، و محیط 4,0کند. در عصر صنعت صنایع مختلف دگرگون می

هاي عمومی بیش از پیش براي ارتقاي کیفیت خدمات عمومی، افزایش پاسخگویی، سازمان

شرفته دیجیتال پیهاي آوري سازمانی به کارکنانی با مهارتتحقق ارزش عمومی و حفظ تاب

اند که نگهداشت انواع ). سلسله مطالعات نشان دادهManivannan et al., 2025( اندوابسته

ست، بلکه هاي سنتی منابع انسانی اتنها تحت تأثیر جبران خدمات یا شیوهاستعداد دیجیتال نه

هاي کلان با ظرفیت  منابع انسانی هايسازي سیستممتأثر از راهبردهاي جامع و هماهنگ

 باشدهاي دیجیتال) میسازمان (نظیر اعتماد سازمانی، درگیري شغلی و توسعه مهارت

)Ekhsan et al., 2023; Yesudhason, 2025; Alfawaerh, 2025.(  این مهم در

هاي بوروکراتیک، ساختارهاي استخدامی دلیل محدودیتهاي بخش عمومی بهسازمان
با بخش خصوصی براي جذب متخصصان دیجیتال، از پذیر و رقابت شدید کمتر انعطاف

 ).Mergel et al., 2019( اهمیت و پیچیدگی بیشتري برخوردار است
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طور صریح ظرفیت سازمانی را براي نگهداشت استعداد هایی که بهبا وجود این، پژوهش

 دیجیتال تعریف و ساختاربندي کنند، محدود هستند. بیشتر ادبیات مربوط به نگهداشت

ها یا نتایج خاص (مانند متغیرهاي تجربه، رهبري یا هاي دیجیتال به شیوهکارکنان در زمینه

صورت اند و کمتر به این مسئله توجه شده که ظرفیت سازمانی چگونه بهآموزش) پرداخته

براي مثال، مطالعات  ).Mosquera & Soares, 2025گیرد (مند و چندبعُدي شکل مینظام

اهمیت آن را در ایجاد پیوند اولیه کارکنان با سازمان  1»ورود به سازمان«ند مربوط به فرآی

هاي مختلف سازمانی این فرآیند را در دهند که چگونه بخشدهند، اما توضیح نمینشان می

). همچنین، Mosquera & Soares, 2025کنند (چارچوب ظرفیت نگهداشت ادغام می

تحول دیجیتال و حمایت از نتایج نگهداشت  یلتسههایی که نقش رهبري را در پژوهش

 Manivannan etاند (سازي ظرفیت چندمنظوره عمل کردهاند، بدون مدلبررسی کرده

al., 2025.( 

ی شود: نظریه تبادلطور ضمنی در ادبیات دیده میدو چارچوب نظري بهدر این ارتباط، 

 کند که کارکنان زمانی تمایلبیان مینظریه تبادلی اجتماعی . 3هاي پویاو قابلیت 2اجتماعی

و جبران روندهاي تبادلی را بر  4شدهبه ماندن در سازمان دارند که حمایت سازمانی درك

هاي دیجیتال با عدم قطعیت بالا. شواهد ویژه در محیطهاي ترك خدمت پیشی دهد، بههزینه

قش میانجی اند، نکنندهپشتیبانیدهند که اعتماد و درگیري شغلی، که اجزاء محیط نشان می

 ,Ekhsan et al., 2023; Alfawaerhبین توسعه استعداد دیجیتال و نگهداشت دارند (

ها باید هاي پویا بر این نکته تأکید دارد که سازمان). از سوي دیگر، نظریه قابلیت2025

وند، که این ش فرآیندهاي داخلی خود را بازپیکربندي کنند تا با تغییرات فناوري سازگار

1 Onboarding 
2 Dynamic capabilities 
3 Dynamic capabilities  
4 Precieved organizational support 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

 هاي پویا دراي از قابلیتعنوان مجموعهدهد ظرفیت نگهداشت باید بهموضوع نشان می

 ).Yesudhason, 2025تبیین شود ( منابع انسانی هاياستراتژي، فرهنگ و سیستم

رار هاي پویا در سطوح تحلیلی متفاوتی قاگرچه نظریه تبادل اجتماعی و نظریه قابلیت

ح هاي پویا توضیاي مکمل برقرار کرد. نظریه قابلیتها رابطهتوان میان آنمیدارند، اما 

ي مدیریتی، هادهد که سازمان چگونه از طریق بازپیکربندي مستمر منابع، فرآیندها و رویهمی

در  ).Teece, 2018د (کنهاي لازم براي سازگاري با تحولات محیطی را ایجاد میظرفیت

هاي ها و حمایتکند که کارکنان چگونه این ظرفیتجتماعی تبیین میمقابل، نظریه تبادل ا

ها و رفتارهایی نظیر تعهد، مشارکت و تمایل به سازمانی را ادراك کرده و در قالب نگرش

هاي بر این اساس، قابلیت ).Cropanzano et al., 2017د (دهنماندگاري به آن پاسخ می

سازمانیِ سطح کلان دانست که بستر ایجاد تجربیات مثبت  توان سازوکارهايپویا را می

کنند، در حالی که نظریه تبادل اجتماعی سازوکار سطح خردي را کارکنان را فراهم می

هاي سازمانی به پیامدهایی نظیر نگهداشت دهد که از طریق آن، این ظرفیتتوضیح می

حاضر ظرفیت سازمانی براي  شوند. بنابراین، در پژوهشاستعدادهاي دیجیتال منجر می

ازمان هاي پویا در سطح سعنوان حلقه واسط میان قابلیتنگهداشت استعدادهاي دیجیتال به

 ،یعموم يهادر سازمان .شودو ادراکات تبادلی کارکنان در سطح فردي در نظر گرفته می

به  کارکنانو اعتماد  ياهیعدالت رو ،یسازمان تیحما قیاز طر یتبادل اجتماع يسازوکارها

 ندهایفرا ییتوان سازمان در بازآرا انگریب ایپو يهاتیکه قابل یدر حال کنند؛یسازمان عمل م

 ن،یرا. بنابدهستن یبه تحولات فناورانه و الزامات خدمت عموم ییپاسخگو يو منابع برا

ؤثر بر م یسازمان يهاتیو ظرف یزمان عوامل انسانهم نییامکان تب دگاهیدو د نیا بیترک

پژوهش،  نیدر ا د.کنیرا فراهم م یدر بخش عموم تالیجید ينگهداشت استعدادها

سازمان  ییناظر بر توانا یعموم يهادر چارچوب سازمان ایپو يهاتیاز مفهوم قابل يریگبهره



   فصل  |شماره ؟  | ؟سال  | خدمات عمومی مطالعات مدیریت  |12

 ،یخدمات عموم تیفیک يدر جهت ارتقا هایستگیو شا ندهایمنابع، فرا ییبازآرا يبرا

در  یقابتر تیاست و نه کسب مز تالیجید یانسان هیو حفظ سرما يادار عدالت ،ییپاسخگو

 .ارباز

) 3202( 1و همکاران نسخیکنند. اهاي نظري را تقویت مینتایج تجربی نیز این بینش

اند که استعداد دیجیتال با افزایش درگیري کارکنان و اعتماد سازمانی همبسته است نشان داده

ال هاي تولیدي در حال گذار دیجیتکننده نگهداشت در شرکتبینیپیشکه به نوبه خود 

هاي روابطی فقط جذب بلکه سیستماست، که بیانگر این است که ظرفیت نگهداشت شامل نه

یجیتال نشان هاي منابع انسانی دهاي مربوط به شیوهطور مشابه، پژوهشباشد. بهپشتیبان نیز می

، آموزش الکترونیک و نتایج بلندمدت نگهداشت ارتباط مثبت اند که استخدام دیجیتالداده

یتالی دهد دیجهایی چون توسعه کارآفرینی و درگیري، که نشان میدارند، با نقش میانجی

 ,Alfawaerhتواند ظرفیت پایدارتري براي نگهداشت ایجاد کند (می منابع انسانی شدن

به  پردازند و نههاي منفرد مییانجی یا شیوه). اما این مطالعات معمولاً فقط به عوامل م2025

 .یک ساختار کامل ظرفیت سازمانی

تر درباره سرمایه انسانی در عصر دیجیتال موضوعات مرورهاي سیستماتیک گسترده

کنند، مانند راهبردهاي نگهداشت استعداد، ارتقا و بازآموزي، اي را شناسایی میتکرارشونده

یستگیو توسعه شا یسازمانیتال، مشارکت کارکنان و چابکی دیج منابع انسانی هايسیستم

). با این حال، Setyanti et al., 2025( تالیجید یارائه خدمات عموم يبرا ازیموردن يها

دانش موجود از   گرو تجمیع سازمانی ها در یک چارچوب منسجم ظرفیتادغام این مؤلفه

 هايهاي نظري نقش فناوريبرخی بررسی. اگرچه وجود ندارد نگهداشت استعداد دیجیتال

عنوان ابزارهایی براي ها و هوش مصنوعی را بهدیجیتال، تجزیه و تحلیل داده منابع انسانی

 هایی مانند تطابق رهبري،سازي ظرفیتها به مدلاما این ؛کنندبهبود نگهداشت ذکر می

1 Ekhsan et al. 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

مشترك نگهداشت را  طورکه به منابع انسانی سازگارسازي فرهنگ و ادغام استراتژیک

 ,Mahmoud et al., 2025; Mosquera & Soaresشود (کنند منتهی نمیپایدار می

2025.( 

هاي موجود عوامل متعددي را دهد که اگرچه پژوهش، مرور ادبیات نشان میهمچنین

اند، اما درباره اهمیت نسبی این عوامل و در نگهداشت استعدادهاي دیجیتال شناسایی کرده

گیري مدیریتی اجماع روشنی وجود ندارد. بیشتر مطالعات بر تبیین اولویت آنها براي تصمیم

ائه اند و کمتر به ارروابط میان متغیرها یا بررسی اثرگذاري عوامل منفرد تمرکز داشته

هاي سازمانی مؤثر بر نگهداشت بندي ظرفیتچارچوبی جامع براي مقایسه و اولویت

 گذاران با کمبود شواهدياند. در نتیجه، مدیران و سیاستپرداختهاستعدادهاي دیجیتال 

هاي سازمانی باید در اند که نشان دهد در شرایط محدودیت منابع، کدام ظرفیتمواجه

گذاري و توسعه قرار گیرند. پژوهش حاضر در راستاي رفع این خلأ، به اولویت سرمایه

ؤثر بر نگهداشت استعدادهاي دیجیتال هاي سازمانی مبندي ظرفیتشناسایی و اولویت

 .پردازدمی

هاي ارزشمندي درباره اجزاي مؤثر بر نگهداشت در مجموع، ادبیات پژوهشی بینش

دیجیتال ارائه  هاي منابع انسانیاستعداد دیجیتال، از جمله مشارکت، اعتماد، رهبري و شیوه

ت سازمانی براي نگهداشت در اما هنوز یک مدل جامع و مبتنی بر نظریه از ظرفی ؛داده است

-ها با ابزارهاي تصمیم علمی مانند روشبندي این مؤلفهزمینه دیجیتال وجود ندارد و اولویت

 یخلأ پژوهش نیا .مند انجام نشده استطور نظامنیز تا کنون به گیري چندمعیاريتصمیم هاي

علاوه بر الزامات تحول ها سازمان نیا رایتر است؛ زبرجسته یبخش عموم يهادر سازمان

 و ضرورت یعموم ییالزامات پاسخگو ،یو استخدام یقانون يهاتیبا محدود تال،یجید
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که در بخش عمده  یاند؛ موضوعمواجه یمنابع انسان تیریدر مد يعدالت و برابر تیرعا

 کمتر مورد توجه قرار گرفته است. ودموج اتیادب

ترین مطالعات مرتبط با موضوع ) از مهم1(جدول  در ادامه یک جدول تطبیقی تحلیلی

دهد تهیه شده است. این جدول نشان می» ظرفیت سازمانی براي نگهداشت استعداد دیجیتال«

اند، هاند، به چه نتایجی رسیدهاي پیشین چه موضوعاتی را بررسی کردهکه هر یک از پژوهش

هایی دارند. هدف از این نارسایی و از منظر مقایسه با هدف تحقیق حاضر چه کمبودها یا

ها، ؤلفهتر مجدول این است که نشان داده شود چگونه تحقیق حاضر با ساختاربندي دقیق

بندي، براي اولویت 1بدترین-کارگیري روش بهترینسازي ظرفیت سازمانی و بهمدل

 .کندهاي موجود در ادبیات را برطرف مینقص

 دیجیتال نگهداشت استعداد. پیشینه پژوهشی مرتبط با 1جدول 

 منبع ا)همقایسه با تحقیق حاضر (کاستی هاي اصلییافته موضوع محوري

حکمرانی 
هوشمند مبتنی بر 
منابع انسانی 

 دیجیتال

معرفی منابع انسانی دیجیتال 
عنوان ستون فقرات و به

پیشران اصلی در بازآفرینی 
 هاخدمات در عصر بحران

ال دیجیتارائه چارچوب منابع انسانی 
بدون در نظر گرفتن عوامل و 

 اقتضائات نگهداشت منابع انسانی
میر و سادات
 )1404الوانی (

سازي روابط مدل
علیّ عوامل مؤثر 

آوري بر تاب
 دیجیتال

شناسایی عوامل فرهنگی و 
انسانی از جمله انگیزش 
فناورانه، فرهنگ یادگیري و 

-اشتراك دانش دیجیتال به

 آوريعنوان علل تاب

همپوشانی نسبی با موضوع پژوهش، 
هاي ولی عدم تمرکز بر ظرفیت

سازمانی و فقدان توجه به ابعاد 
 ظرفیت راهبردي

کاشی موسوي
و محسنی کبیر 

)1404( 

نقش امیدواري و 
تعلق خاطر در 
تعریف ارتباط 
مدیریت استعداد 

رابطه معنادار میان مدیریت 
نگهداشت منابع استعداد با 

انسانی با نقش میانجی 
 امیدواري و تعلق خاطر

تمرکز پژوهش بر سازوکارهاي 
شناختی نگهداشت کارکنان روان

هاي راهبردي بوده و نقش ظرفیت

فخرایی و 
مرادیان 

)1404( 

1 Best–Worst Method (BWM) 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

 منبع ا)همقایسه با تحقیق حاضر (کاستی هاي اصلییافته موضوع محوري

با نگهداشت منابع 
 انسانی

سازمان در حفظ استعدادهاي 
 .دیجیتال بررسی نشده است

 Zرهبري نسل 
) در نیتیو(دیجیتال

هاي سازمان
 ولتی ایراند

هاي رهبري در تمیز سبک
رضایت و نگهداشت منابع 

 نیتیوانسانی دیجیتال

صرفا توجه به یکی از ابعاد موثر بر 
نگهداشت استعدادهاي دیجیتال و 

  هاي سازمانیفقدان بررسی ظرفیت
نریمانی 

)1403( 

نقش مدیریت 
منابع انسانی 
پایدار در 
نگهداشت منابع 

 انسانی

مدیریت منابع تاثیرگذاري 
انسانی پایدار بر نگهداشت 
منابع انسانی با نقش میانجی 

 سرمایه اجتماعی

پژوهش بر مدیریت منابع انسانی 
پایدار متمرکز است، اما الزامات ویژه 
نگهداشت استعدادهاي دیجیتال در 

هاي تحول دیجیتال را پوشش محیط
 .دهدنمی

حمزوي و 
همکاران 

)1402( 

هاي چالش
منابع  نگهداشت

 انسانی در ایران

سازي ضرورت پاسخ برجسته
استراتژیک به چالش 
نگهداشت منابع انسانی در 

 ایران

هاي مطالعه به شناسایی چالش
نگهداشت منابع انسانی پرداخته، اما 

هاي روابط ساختاري میان ظرفیت
سازمانی و نگهداشت استعدادهاي 

 .دیجیتال را تبیین نکرده است

شعبانی و 
ن همکارا

)1402( 

هوش مصنوعی 
و   HRM در

نگهداشت 
 استعداد

هوش مصنوعی توان 
گیري درباره تصمیم

 دهدنگهداشت را بهبود می

تمرکز پژوهش بر کاربردهاي هوش 
 هاي منابع انسانیمصنوعی در تصمیم

است و سازوکارهاي سازمانی، 
فرهنگی و راهبردي مؤثر بر 
نگهداشت استعدادهاي دیجیتال 

 .اندیکپارچه بررسی نشدهصورت به

Safshekan 
et al. 

(2026) 

از  HRMتکامل 
ه هاي سنتی بشیوه

رویکردهاي 
 دیجیتال

ارائه چارچوب مراحل 
از   HRMهاي تکامل شیوه

 سنتی به مدرن 

پژوهش به تشریح روند تحول 
مدیریت منابع انسانی دیجیتال 
پرداخته است، اما روابط علیّ میان 

سازمانی و نگهداشت  هايظرفیت
استعدادهاي دیجیتال را تبیین نکرده 

 .است

Verma et 
al. (2026) 
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 منبع ا)همقایسه با تحقیق حاضر (کاستی هاي اصلییافته موضوع محوري

هاي استراتژي
مدیریت استعداد 
و نگهداشت در 

 تحول دیجیتال

 هاي مدیریتتمرکز بر شیوه
استعداد و نقش رهبري؛ 

ها با ارتباط مثبت استراتژي
 نگهداشت

 هايبا وجود تأکید بر استراتژي
استعداد، ارتباط متقابل  مدیریت
هاي سازمانی و اولویت نسبی ظرفیت

عوامل مؤثر بر نگهداشت 
استعدادهاي دیجیتال مورد بررسی 

 .قرار نگرفته است

Manivanna
n et al. 
(2025) 

نقش اعتماد و 
درگیري سازمانی 

 در نگهداشت

عنوان اعتماد و مشارکت به
میانجیان اصلی ارتباط 

ت نگهداشاستعداد دیجیتال و 
 شناخته شدند

پژوهش عمدتاً بر نقش متغیرهاي 
شناختی میانجی متمرکز بوده و روان

هاي ساختاري و راهبردي ظرفیت
سازمان در تبیین نگهداشت 
استعدادهاي دیجیتال را لحاظ نکرده 

 .است

Ekhsan et 
al. (2023) 

 HRM تأثیر
دیجیتال بر 

 نگهداشت

HRM  با ارتقاي  دیجیتال
اشتغال و توسعه کارآفرینی 
مرتبط است که به نگهداشت 

 کندکمک می

پژوهش تأثیر اقدامات مدیریت منابع 
انسانی دیجیتال را بررسی کرده، اما 

بندي و چارچوبی براي طبقه
هاي موردنیاز بندي ظرفیتاولویت

نگهداشت استعدادهاي دیجیتال ارائه 
 .نکرده است

Alfawaerh, 
(2025) 

ورود به سازمان و 
 نگهداشت

فرآیندهاي شروع کار 
تأثیرگذار بر قصد ترك 

 خدمت

تمرکز مطالعه بر مرحله ورود و 
سازي کارکنان بوده و اجتماعی

عوامل راهبردي و بلندمدت مؤثر بر 
حفظ و نگهداشت استعدادهاي 

 .دهددیجیتال را پوشش نمی

Mosquera 
& Soares 

(2025) 

سرمایه انسانی و 
هاي استراتژي

 ارتقاي شایستگی

ها، ارتقاي مهارت
هاي دیجیتال و شایستگی

هاي یادگیري بلندمدت برنامه
 براي نگهداشت مهم است

و  هاپژوهش بر توسعه شایستگی
هاي دیجیتال تمرکز دارد، اما مهارت

افزایی این عوامل با سایر نحوه هم
هاي سازمانی در نگهداشت ظرفیت

 .نشده است استعدادها تبیین

Setyanti et 
al. (2025) 



 

 منبع ا)همقایسه با تحقیق حاضر (کاستی هاي اصلییافته موضوع محوري

 هايتأثیر سیستم
HRM   دیجیتال

 بر اثربخشی

 HR هاي دیجیتالفناوري
ي و گیرموجب بهبود تصمیم

 شودوري میبهره

ها و پژوهش بر زیرساخت
هاي منابع انسانی دیجیتال فناوري

متمرکز است و تعامل میان ابعاد 
انسانی، فرهنگی و راهبردي مؤثر بر 
نگهداشت استعدادهاي دیجیتال را 

 .بررسی نکرده است

Mahmoud 
et al. 

(2025) 

 
هایی از نگهداشت استعداد هر یک به جنبه )1(مطابق پیشینه و جدول  مطالعات فوق

ل ها را در یک مدمؤلفه ابعاد گوناگون و متنوعکدام اند، ولی هیچدیجیتال توجه داشته

. بسیاري از تحقیقات بر متغیرهاي خاص (مثلاً اعتماد سازمانی، درگیري اندقرار نداده گسترده

 ساختار ظرفیت سازمانی :اند، در حالی کههاي منابع انسانی) تأکید کردهشغلی، یا فناوري

بندي اولویت ؛سازي نشده استدر آنها تعریف یا مدل سازوکار جامع چندبعديعنوان یک به

نشده  مند انجامگیري چندمعیاره در هیچ تحقیق به صورت نظامتصمیمهاي با روش هامؤلفه

(فرهنگ سازمانی، رهبري، فناوري، تجربه کارمند و  بین ابعاد مختلف زمانهمتاثیر  ؛است

ها به واسطه بسیاري از پژوهش ؛انداستراتژي منابع انسانی) به صورت یکپارچه بررسی نشده

 ، ظرفیت کلان نگهداشت که ترکیبی از عوامللوژیکهاي فردي یا تکنوجنبهتمرکز بر 

 یاساس، خلأ اصل نیبر ا .اندانسانی، ساختاري و تکنولوژیک است را مورد غفلت قرار داده

ت نگهداش یسازمان تیظرف نییتب يچارچوب جامع برا کیدر فقدان  توانیرا م اتیادب

 تیو اولو ینسب تیدرباره اهم ینبود شواهد کاف زیو ن یدر بخش عموم تالیجید ياستعدادها

 دانست. تیظرف نیا يهامؤلفه

 روش 
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ها، داده تحلیلو روش  تیو از نظر ماه ياتوسعه-يپژوهش حاضر از نظر هدف، کاربرد

با استفاده از مرور ، اول مرحله . دراست 1یاکتشاف یاز نوع متوال ختهیآم قیبر طرح تحق یمبتن

ه به استخراج هاي ثانویبا استفاده از دادهبه مطالعه وسیع ادبیات مرتبط پرداخته شد تا  2مندنظام

هاي سازمانی نگهداشت تمامی ابعاد و متغیرهاي شناخته شده در خصوص ظرفیت

گردآوري مقالات  مرحله، 1شکل  مطابق. در این راستا، استعدادهاي دیجیتال پرداخته شود

 شمول«و » مقالات غربالگري«، »مقالات شناسایی« گانهسه هايبخشمند از مرور نظام در

وزه حتمامی مقالات  وجويجست، به شناسایی مقالات. در مرحله گردیدتشکیل » مقالات

و  WoS( دمنو پرکاربرد مرورهاي نظام المللیپایگاه داده معتبر بیندر دو  مطالعاتی مربوط

BSC(3 در سایر مطالعات سازمان و مدیریت را  متعدد ي کاربردسابقه اقدام گردید که

گانه گردآوري و انتخاب انتهاي مراحل سه. در )Mahjoub & Kruyen, 2021( اندداشته

بعد از حذف مقالات تکراري و بررسی چکیده و سپس متن کامل  ،مقالات مشمول مطالعه

 مند شدند.نظامو کدگذاري مرور  مقاله مشمول مطالعه 41، )1(مطابق شکل   هاآن

بوده  قیئله تحقمس یاکتشاف تیبر ماه یدر مرحله نخست پژوهش مبتن یفیک کردیانتخاب رو

ابع من تیریمد تال،یجید ينگهداشت استعدادها نهیدر زم ياست. اگرچه مطالعات متعدد

 يهانشان داد که پژوهش اتیانجام شده است، اما مرور ادب تالیجیو تحول د تالیجید یانسان

 تیظرف نییتب يجامع برا یاند و چارچوبابعاد خاص تمرکز داشته ای رهایغموجود عمدتاً بر مت

ارائه  ،یبخش عموم يهادر سازمان ژهیوبه تال،یجید ينگهداشت استعدادها یسازمان

 يهاهلازم بود ابعاد و مؤلف ،یکم يبندتیاولو ایاز هرگونه سنجش  شیپ رو،نیاند. ازانکرده

شوند.  يازسو مفهوم قیاستخراج، تلف یفیک يمحتوا لیو تحل مندمرور نظام قیاز طر سازه نیا

 ییو شناسا یپژوهش با هدف توسعه چارچوب مفهوم نیدر ا یفیک کردیرو ن،یبنابرا

1 Sequential Exploratory Mixed-Methods Design 
2 Systematic review 
3 Web of Science & Business Source Complete 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

آن  جیبه کار گرفته شد و نتا تالیجید ينگهداشت استعدادها یسازمان تیظرف يهامؤلفه

 ها قرار گرفت.مؤلفه يبندتیو اولو یمرحله کم يمبنا
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 )Page et al., 2021روند گردآوري و انتخاب مقالات مرتبط ( .1شکل 

نتخاب ابررسی،  نیمی از اقدامات، تحقیق در این مرحلهاعتبار درونی  ارتقاي در راستاي

 ,Mahjoub & Kheybari( انجام شد دیگر محقق یکتوسط  زمانهم شمول مقالاتو 

 Cohen’s( قرار گرفتتأیید مورد و شد محاسبه  دو ارزیابو ضریب توافق بین  )2025

Kappa = 0/91رارپذیري و قابلیت تک تقلیل یافتهسوگیري ذهنی  نرخ باعث شد ). این اقدام

). علاوه بر این، اعتبار بیرونی Page et al., 2021; Liberati et al., 2009( افزایش یابد

د هاي مرتبط ماننهاي نهایی با مرورهاي مشابه در حوزهاز طریق مقایسه یافته مندمرور نظام

ررسی ب هاي سازمانی در حفظ کارکنانظرفیتو  نگهداشت کارکنان، استعدادهاي دیجیتال،

 ).Hom et al., 2017( شد و مقایسه

اساس ر ب یت در گزارش آندقیق و شفاف علمی روش استفاده از نیزتضمین پایایی براي 

 رویکردي علمی درشامل  اقدام. این در دستور کار قرار گرفت علمی مدون ضوابط

ادبیات  مبتنی برهاي ، با استفاده از کلیدواژهذکر شدههاي علمی جستجوي جامع در پایگاه

، 3»هاي سازمانیقابلیت«، 2»هاي سازمانیظرفیت«، 1»نگهداشت استعدادهاي دیجیتال«(

نگهداشت متخصصان فناوري «، 5»نگهداشت کارکنان دیجیتال«، 4»بخش عمومی«

به انتخاب بود.  در سوگیري کاهش رايو ب) 7»هاي تحول دیجیتالقابلیت«و  6»اطلاعات

به  8معیارهاي ورود و خروجمنظور افزایش تکرارپذیري و انسجام در انتخاب مقالات نیز 

ر د، معیارهاي ورود شامل مطالعاتی بودند که  بر مبناي آن .تعریف شدند شفاف صورت

1 Digital Talent Retention 
2 Organizational Capacities 
3 Organizational Capabilities 
4 Public Sector 
5 Digital Employee Retention 
6 IT Professionals Retention 
7 Digital Transformation Capabilities 
8 Inclusion and exclusion criteria 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

نمایه شده و همچنین  2026تا  2005زمانی  يدر بازه مورد تایید جامعه علمیداده هاي پایگاه

هاي تظرفی ها یا چارچوبی در ارتباط بامستقیما ارائه دهنده و معرف متغیرها، ابعاد، مولفه

-یمقالاتی را شامل م. همچنین، معیار خروج بودند نگهداشت استعدادهاي دیجیتال سازمانی

 ان بودندهایشي یافتهشناسی شفاف علمی براي ارائهفاقد گزارش دقیق از یک روششد که 

علاوه . ندبودن اتمطالعهاي آن منتج از یافتهمستقیما  و معرفی شده متغیرهاي مورد انتظاریا و 

ها به کدگذاري و استخراج دادهمراحل ، مقالات غربالگري مشابه مرحله انتخاب وبر این، 

مند و مستقل توسط دو بازبین انجام شد، که خطر تفسیر ذهنی که برآمده از صورت نظام

پوشانی هم) را کاهش داده و 1403ها و باورهاي افراد است (واعظی، مفروضات، ارزش

نتایج این فاز ). Tranfield et al., 2003; Snyder, 2019ها تأیید شود (مفهومی یافته

 ارائه شده است.» هایافته«پژوهش در بخش 

ر گام شده انجام شد. دها با رویکرد تحلیل محتواي کیفی هدایتفرآیند کدگذاري داده

ها، عنوان واحد تحلیل مورد بررسی قرار گرفت و گزارهنخست، متن کامل مقالات منتخب به

د. هداشت استعدادهاي دیجیتال استخراج شدنهاي مرتبط با عوامل مؤثر بر نگمفاهیم و یافته

نی هاي سازمادر مرحله کدگذاري باز، مفاهیم اولیه و عبارات کلیدي مرتبط با ظرفیت

ان در پوششناسایی و ثبت گردید. سپس در مرحله کدگذاري محوري، کدهاي مشابه و هم

هاي بی، مقولههاي مفهومی تجمیع شدند. در نهایت، از طریق کدگذاري انتخاقالب مقوله

دتاً صورت عمدهی شدند. این فرایند بهحاصل در قالب ابعاد کلان ظرفیت سازمانی سامان

یت شده در مراحل پایانی با ادبیات نظري ظرفاستقرایی انجام شد؛ با این حال، مفاهیم استخراج

جام مفهومی سهاي پویا و مدیریت استعداد دیجیتال نیز تطبیق داده شدند تا انسازمانی، قابلیت

 د.ابعاد نهایی تضمین شو
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گیري ها و فراهم نمودن امکان رهمنظور افزایش شفافیت فرآیند استخراج ابعاد و مؤلفهبه

ارائه شده است. این جدول نشان  2اي از فرآیند کدگذاري در جدول مسیر تحلیل، نمونه

لب کدهاي اولیه شده از مطالعات منتخب، در قاهاي استخراجدهد که چگونه گزارهمی

بندي گردیده و در نهایت در ابعاد اصلی هاي فرعی دستهشناسایی شده، سپس در مقوله

 د.انظرفیت سازمانی براي نگهداشت استعدادهاي دیجیتال تجمیع شده

 اي از فرآیند کدگذاري و استخراج ابعاد ظرفیت سازمانینمونه. 2جدول 

 بعد نهایی مقوله فرعی کد اولیه شده از ادبیاتگزاره استخراج

کارکنان دیجیتال زمانی ماندگارتر 

هستند که بتوانند بدون ترس از 

هاي خود را مطرح سرزنش ایده

 کنند

 هابیان آزاد ایده
امنیت 

 شناختیروان

هاي فرهنگی و ظرفیت

 شناختیروان

هاي مستمر یادگیري عامل فرصت

اصلی حفظ متخصصان فناوري 

 است

 یادگیري مستمر
 

یادگیري 
 خودراهبر

هاي یادگیري، ظرفیت

 پذیريرشد و تطبیق

امکان دورکاري موجب کاهش 

 شودتمایل به ترك خدمت می

انعطاف مکانی 

 کار

کار ترکیبی و 

 دورکاري

هاي ساختاري ظرفیت

 پذیري کاريو انعطاف

مشارکت متخصصان در تصمیمات 

راهبردي تعهد آنان را افزایش 

 دهدمی

مشارکت در 

 سازيیمتصم

مشارکت 

استعدادهاي 

 کلیدي

هاي راهبردي و ظرفیت

 حکمرانی

 هايتجربه مثبت تعامل با سامانه

منابع انسانی در ماندگاري کارکنان 

 اثرگذار است

تجربه دیجیتال 

 کارکنان

کیفیت تجربه 

 دیجیتال

هاي منابع ظرفیت

 انسانی دیجیتال

 



 

هاي ، فرآیند کدگذاري از سطح گزارهشودمشاهده می 2گونه که در جدول همان

پوشان، به معنا و همپراکنده موجود در ادبیات آغاز شده و از طریق تجمیع مفاهیم هم

هاي فرعی و سپس ابعاد کلان منجر شده است. این رویکرد امکان کاهش گیري مقولهشکل

بر نگهداشت  ثرهاي سازمانی مؤپراکندگی مفهومی و دستیابی به ساختاري منسجم از ظرفیت

کد اولیه در مرحله  138به استخراج  این فرآیند استعدادهاي دیجیتال را فراهم ساخته است.

بعد اصلی ختم شد  6مولفه و  30مقوله میانی و در نهایت به  54کدگذاري باز، سپس به 

 ).3(جدول 

 دقت رزیابیا، معیارهاي ارزیابی کیفیت براي مندمرور نظامبه منظور تقویت بیشتر اعتبار 

پذیري نتایج ارجاعکیفیت و بنابراین از و  استفاده شد نیز مقالات انتخاب شدهشناختی روش

-برنامه مهارت« يپرسشنامه، بر این اساس). Shea et al., 2017( آنان اطمینان حاصل شد

الات تک مقعنوان ارزیابان مستقل) براي تکتوسط دو پژوهشگر (به 1»هاي ارزیابی حیاتی

هایی نظیر وضوح سؤال پژوهش، ، شاخصابزار). این Long, 2020( کار گمارده شدبه

 ها، و میزان شفافیت گزارشآوري و تحلیل دادهمناسب بودن طراحی مطالعه، کیفیت جمع

منظور اطمینان از استخراج . این فرآیند به)1404(رودساز،  دهدرا مورد ارزیابی قرار مینتایج 

 قابل اتکا و مبتنی بر شواهد از مطالعات با کیفیت بالا انجام پذیرفت. هايیافته

ي یافته شده در معیارهاها و مولفهو سنجش اهمیت  دهیدوم پژوهش، براي وزن بخشدر 

استفاده گردید. بدین  2بدترین-بهترین گیري چندمعیاريتصمیم ، از روشمرحله نخست

 تعیین  (BWM) بدترین-مراحل اجراي روش بهترین سؤال پرسشنامه بر اساس 72تعداد  ،منظور

معیار اصلی، ابتدا یک سؤال براي تعیین بهترین معیار و  6شد. بدین صورت که براي مقایسه 

یک سؤال براي تعیین بدترین معیار مطرح گردید. سپس بهترین معیار با پنج معیار دیگر و 

1 Critical Appraisal Skills Programme (CASP) 

2 Best-Worst Method 
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سؤال براي سطح  12همچنین پنج معیار دیگر با بدترین معیار مقایسه شدند که در مجموع 

علاوه بر این، هر یک از شش معیار اصلی شامل پنج زیرمعیار د. ی ایجاد شمعیارهاي اصل

بود. براي هر گروه از زیرمعیارها نیز یک سؤال براي تعیین بهترین زیرمعیار، یک سؤال براي 

تعیین بدترین زیرمعیار، چهار سؤال براي مقایسه بهترین زیرمعیار با سایر زیرمعیارها و چهار 

 10سایر زیرمعیارها با بدترین زیرمعیار طراحی شد. بنابراین براي هر گروه سؤال براي مقایسه 

سؤال در نظر گرفته شد. در نتیجه تعداد کل سؤالات  60سؤال و در مجموع براي شش گروه 

سؤال در  60سؤال در سطح معیارهاي اصلی و  12سؤال ( 72پرسشنامه مرحله دوم برابر با 

 .سطح زیرمعیارها) بوده است

 منابع سازمانی ومدیریت براي متخصصان  )گویه 72شامل (آنلاین  صورتبه پرسشنامه

 ي بخشهاها و مدیران سازمان، شامل اعضاي هیئت علمی دانشگاهدر بخش دولتی انسانی

(به منظور حصول اطمینان از پوشش تخصصی کافی در هر دو زمینه نظري و  عمومی

 کاربردي)، ارسال شد.

ا از هبر قضاوت خبرگان بوده است، استخراج داده یفاز مبتن نیدر ا هایابیارزاز آنجا که 

 نمونه به صورت کاملاً هدفمند و يصورت نگرفت؛ بلکه اعضا یعموم شیمایپ کی قیطر

معیارهاي انتخاب خبرگان  در این راستا، انتخاب شدند. »یاحراز خبرگ طیشرا«بر اساس 

هاي ) عضویت هیئت علمی در رشته1شرایط زیر بود: (شامل دارا بودن حداقل یکی از 

) تجربه مدیریتی یا 2هاي مرتبط؛ (مدیریت، مدیریت منابع انسانی، مدیریت دولتی یا حوزه

) 3هاي بخش عمومی؛ (گیري در حوزه منابع انسانی یا تحول دیجیتال در سازمانتصمیم

ی دیریت استعداد، منابع انساناي مرتبط با مبرخورداري از دانش تخصصی و سابقه حرفه

دیجیتال یا تحول دیجیتال سازمانی. همچنین براي اطمینان از کفایت تجربه تخصصی، حداقل 



 

ان در عنوان شرط ورود به جامعه خبرگاي یا دانشگاهی مرتبط بهسه سال سابقه فعالیت حرفه

 .نظر گرفته شد

نوع از مبحث نگهداشت و در راستاي پوشش زوایا و رویکردهاي مت در این مرحله

متخصصان حوزه دیجیتال که پس از طی مراحل سازمانی  مشارکت ، ازاستعدادهاي دیجیتال

ر نتیجه، د ها راه یافته بودند نیز استفاده شد.هاي مدیریتی و سرپرستی در سازمانبه جایگاه

تلاش شد ضمن لحاظ نمودن نگاه بیرون به درون در خصوص ماندگاري استعدادهاي 

، نگاه درون به بیرون هم توسط خود (نگاه مدیران و اساتید حوزه) جیتال در سازماندی

ع از یافته به عرصه سرپرستی و مدیریت و مطل(متخصصان دیجیتال راه استعدادهاي دیجیتال

لازم به ذکر است که در این بخش از پژوهش،  .نیز لحاظ شود مباحث سازمان و مدیریت)

هاي داراي مدرك دکتري در رشته درصد آنان 62مشارکت نمودند که  نفر از خبرگان 21

شد ها یا سطوح ارسال سابقه فعالیت در هیئت علمی دانشگاه سهمدیریتی بوده و حداقل 

 يارهایمع يصورت هدفمند و بر مبناانتخاب خبرگان به منابع انسانی را دارا بودند. وسازمانی 

در  یبخش عموم یتیریمد اتیو هم تجرب یدانشگاه يهادگاهیانجام شد تا هم د یخبرگ

همچنین، در این مرحله از پژوهش، چاپ مقاله به عنوان شرط  لحاظ شود. یدهوزن ندیفرآ

 هاي سازمانیظرفیتدهی به ورود به جامعه و نمونه آماري در نظر گرفته نشد؛ زیرا وزن

ها نیز بود. از دانش و تجربیات متخصصان شاغل در سازمان گیريشناسایی شده، نیازمند بهره

ها این امر، بیش از آنکه مستلزم دانش صرفاً نظري باشد، نیازمند تجربه عملیاتی در سازمان

بود که از این طریق و با مشارکت متخصصان اجرایی سازمانی در جامعه و نمونه آماري 

 . )1404(رودساز،  پژوهش محقق گردید

بدترین در این پژوهش، در قیاس با سایر رویکردها، به دلایل -ه از روش بهتریناستفاد

هاي زوجی با درجه زیر صورت پذیرفت: نخست آنکه، این روش امکان انجام مقایسه
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هی را دآورد؛ دوم، خطاي لنگرانداختن احتمالی در فرآیند وزناطمینان بالاتري را فراهم می

ها، کارآمدترین روش محسوب وري در استفاده از دادهبهرهدهد؛ سوم، از منظر تقلیل می

دهد که به افزایش سطح گردد؛ و چهارم، راهکارهاي بهینه متعددي را ارائه میمی

هاي گیري از مقایسه). این رویکرد، با بهرهRezaei, 2020شود (پذیري منجر میانعطاف

هاي متنوعی از جمله کنون در حوزهپردازد و تازوجی، به شناسایی وزن بهینه معیارها می

یابی، فناوري، انرژي، مدیریت زنجیره تأمین، مدیریت منابع آب و بسیاري آموزش، مکان

 ). 1404ها به کار گرفته شده است (رودساز، دیگر از زمینه

در این پژوهش به دلیل تناسب آن  بدترین-بهترین افزون بر مزایاي فوق، انتخاب روش

هاي سازمانی در ظرفیتهاي چندبعدي یعنی سنجش وزن شاخصبا هدف تحقیق (

ی هاي تخصصزیرا این روش قادر است قضاوت ؛) انجام شدنگهداشت استعدادهاي دیجیتال

صورت عددي و قابل مقایسه تبدیل خبرگان را در شرایط پیچیده با حجم داده محدود، به

شود روش، ). این ویژگی باعث میGupta, 2018; Alshamrani et al., 2023نماید (

ی ادراکی و تجرب هايپاسخ از لحاظ فلسفه و ساختار، با ماهیت موضوع پژوهش (ارزیابی

 .) سنخیت کامل داشته باشدکنندگانمشارکت

)، Rezaei, 2015; 2016هاي (بدترین، بر اساس پژوهش-دهی به روش بهترینفرآیند وزن

 گردد:در پنج مرحله به شرح زیر خلاصه می

 گیرندگان؛) توسط خبرگان/تصمیمC1, C2, …, Cnاي از معیارهاي ارزیابی (تعیین دسته

) معیار توسط خبرگان، که Worst, Wترین (اهمیت) و کمBest, Bشناسایی مهمترین (

 هرکدامشان ممکن است نظر اختصاصی و متفاوت خود را داشته باشند؛



 

نماینده  1(که  9تا  1) به سایر معیارها با اعداد Bتعیین میزان ترجیح مهمترین معیار (

ا است. نتیجه مقایسه مهمترین معیار ب» شدت بیشتراهمیت به«ي دهندهنشان 9و » اهمیت برابر«

است. این فرآیند  jبه  Bي ترجیح دهندهنشان aBjسایر معیارها، بُرداري است که در آن 

                                              شود:        انجام می صورت فرديگیرندگان بهتوسط متخصصان/تصمیم

AB = (aB1, aB2, …, aBj, …, aBn) 

). نتیجه مقایسه سایر معیارها Wي معیارها نسبت به بدترین معیار (تعیین میزان ترجیح همه

نسبت  jص ي ارجحیت شاخدهندهنشان 𝑎𝑎𝑗𝑗𝑗𝑗نسبت به بدترین معیار، برداري است که در آن 

 است: Wبه 

𝐴𝐴𝑤𝑤 = (𝑎𝑎1𝑤𝑤, 𝑎𝑎2𝑤𝑤, …, 𝑎𝑎𝑗𝑗𝑗𝑗, …, 𝑎𝑎𝑛𝑛𝑛𝑛) 

خبره اجرا شده است،  21پژوهش با مشارکت  نیدر ا نیبدتر-نیاز آنجا که روش بهتر

 نیصورت مستقل انجام شد. بدهر خبره به يبرا یاضیو حل مدل ر یزوج سهیمراحل مقا

اسبه متناظر مح يو شاخص سازگار نهیبردار وزن به کیاز خبرگان  کیهر  يبرا ب،یترت

به خبرگان و محاس یاوزان حاصل از تمام عیتجم قیطر از ارهایمع یی. سپس اوزان نهادیگرد

 ها به دست آمد.آن نیانگیم

سازي ماکزیمم مطلق . این اوزان از طریق کمینه(∗𝑤𝑤1∗, 𝑤𝑤2∗, …, 𝑤𝑤𝑛𝑛)ي اوزان بهینه محاسبه

𝑤𝑤𝐵𝐵 – 𝑎𝑎𝐵𝐵𝐵𝐵 𝑤𝑤𝑗𝑗|}(آید می دستها بهjي ها براي همهتفاوت | , |𝑤𝑤𝑗𝑗 – 𝑎𝑎𝑗𝑗𝑗𝑗 𝑤𝑤𝑤𝑤|} که در (

 شوند:سازي میهاي زیر بهینهادامه از طریق فرمول

min max {|𝑤𝑤𝐵𝐵 – 𝑎𝑎𝐵𝐵𝐵𝐵 𝑤𝑤𝑗𝑗 | , |𝑤𝑤𝑗𝑗 – 𝑎𝑎𝑗𝑗𝑗𝑗 𝑤𝑤𝑤𝑤|} 

s.t. 

∑ 𝑤𝑤𝑗𝑗𝑛𝑛
𝑗𝑗=1  = 1 

𝑤𝑤𝑗𝑗 ≥ 0, for all j                       (1) 
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 شود به:) تبدیل می1سپس مدل فوق (

min ξ  

 که

|𝑤𝑤𝐵𝐵 – 𝑎𝑎𝐵𝐵𝐵𝐵 𝑤𝑤𝑗𝑗 | ≤  ξ for all j 

|𝑤𝑤𝑗𝑗 – 𝑎𝑎𝑗𝑗𝑗𝑗 𝑤𝑤𝑤𝑤| ≤  ξ for all j 

∑ 𝑤𝑤𝑗𝑗𝑛𝑛
𝑗𝑗=1  = 1 

𝑤𝑤𝑗𝑗 ≥ 0, for all j                       (2) 

,∗𝑤𝑤1∗,𝑤𝑤2( و ∗ξ)، 2نتایج مدل حاصل از معادلات ( … ,𝑤𝑤𝑛𝑛∗ = (𝑤𝑤∗  دلالت بر میزان

به سمت صفر میل کند، بدین معناست که  ∗ξسازگاري و وزن معیار در هر سطح دارد. اگر 

ط پژوهش، رواب نیدر اسطح سازگاري بالایی در مقایسه زوجی توسط مخاطبان وجود دارد. 

جداگانه حل شد و پس از استخراج اوزان هر  طورخبره به 21از  کیهر  ي) برا2) و (1(

 .دیخبرگان محاسبه گرد یآمده از تمامدستاوزان به نیانگیاز م اریهر مع ییخبره، وزن نها

اشد، مراتبی درختی معیارها وجود داشته بدر شرایطی که بیش از یک سطح در ساختار سلسله

𝑤𝑤∗ مند. بنابراین وزن کلی در این ناشود را وزن محلی میي که براي هر سطح محاسب می

 آید.دست میي مورد نظرش بهنوع موارد از حاصلضرب وزن محلی در شاخه

 هایافته

 یسازمان تیظرف«مقاله منتخب نشان داد که  41مند نظام يو کدگذار لیحاصل از تحل جینتا

 یاست که در شش خوشه اصل يچندبعد ياسازه »تالیجید ينگهداشت استعدادها يبرا

 یمنابع انسان يهاتی) ظرف2( ،یو حکمران يراهبرد يهاتی) ظرف1: (شودیم يبندطبقه

و  یفرهنگ يهاتی) ظرف4( ،يریپذقیرشد و تطب ،يریادگی يهاتی) ظرف3( تال،یجید

 يهاتی) ظرف6و ( يکار يریپذو انعطاف يساختار يهاتی) ظرف5سازمان، ( یشناختروان



 

ارائه شده  3ابعاد در جدول  نیاز ا کیهر  يهاو مؤلفه یمفهوم فی. تعاریرونیو ب ينهاد

 است.

 

 هاي شناسایی شده از ظرفیت سازمانی براي نگهداشت استعدادهاي دیجیتالابعاد و مولفه .3جدول 

 تعریف مفهومی بر مبناي ادبیات هامولفه ابعاد

هاي ظرفیت
راهبردي و 
 حکمرانی

 همسویی استراتژي
سازمان با مسیر شغلی 

 استعداد دیجیتال

هاي راهبردي با سازي اهداف و اولویتتوانایی سازمان در یکپارچه
ه اي که توسعگونهاي استعدادهاي دیجیتال، بهمسیرهاي رشد حرفه

 فردي آنان در خدمت تحقق مزیت رقابتی دیجیتال سازمان قرار گیرد
)Kane et al., 2019; Scullion & Collings, 2021(. 

انداز وضوح چشم
 دیجیتال سازمان

نده پذیر از آیاي که سازمان داراي تصویر روشن، منسجم و ارتباطدرجه
صورت قابل فهم براي انداز را بهدیجیتال خود است و این چشم

 ;Vial, 2019( کنداستعدادهاي دیجیتال تبیین و نهادینه می

Westerman et al., 2020.( 
ثبات و 

پذیري بینیپیش
تصمیمات کلان منابع 

 انسانی

صورت هاي منابع انسانی بهظرفیت سازمان براي اتخاذ و اجراي سیاست
ی اي که نااطمینانی شغلگونهبینی، بهسازگار، پایدار و قابل پیش

 استعدادهاي دیجیتال کاهش یابد و اعتماد بلندمدت شکل گیرد
)Collings et al., 2021.( 

استعدادهاي مشارکت 
کلیدي در 

 سازيتصمیم

توانایی سازمان در ایجاد سازوکارهاي رسمی و غیررسمی براي درگیر 
سازي راهبردي و کردن استعدادهاي دیجیتال در فرآیندهاي تصمیم

 هامیمشناختی و کیفیت تصمنظور افزایش تعهد، مالکیت روانفنی، به
)Romme & Holmström, 2023; Whittington, 2019.( 

کیفیت رهبري 
 دیجیتال

ی بخشسطح توانمندي رهبران سازمان در هدایت تحول دیجیتال، الهام
ی زمان پیچیدگی فناورانه و پویایبه استعدادهاي دیجیتال و مدیریت هم

 ).Zeike et al., 2020( انسانی
هاي ظرفیت

منابع انسانی 
 دیجیتال

سازي مسیر شخصی
 شغلی

ا پذیر و متناسب بتوانایی سازمان در طراحی مسیرهاي شغلی انعطاف
ه اي کگونهاي استعدادهاي دیجیتال، بهها، علایق و اهداف حرفهمهارت

 ).De Vos et al., 2020( رشد آنان غیرخطی و مبتنی بر شایستگی باشد
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هاي پاداش سیستم
منعطف و مبتنی بر 

 مهارت

ظرفیت سازمان براي پیوند دادن جبران خدمات به سطح مهارت، 
آفرینی دیجیتال، با استفاده از سازوکارهاي منعطف و یادگیري و ارزش

 ).WorldatWork, 2023( قابل تنظیم
عدالت و شفافیت 

الگوریتمی در 
 تصمیمات منابع انسانی

انی منابع انس هايها و الگوریتمکارگیري سامانهتوانایی سازمان در به
اي که گونهصورت منصفانه، قابل توضیح و عاري از سوگیري، بهبه

 ;Tambe et al., 2019( ادراك عدالت دیجیتال تقویت شود

Bankins, 2021.( 
 استفاده هوشمند از
 1تحلیل منابع انسانی

 هاي منابعکارگیري دادهظرفیت سازمان در گردآوري، تحلیل و به
بینانه در جذب، توسعه و نگهداشت گیري پیشتصمیمانسانی براي 

 Marler & Boudreau, 2017; Tursunbayeva( استعدادهاي دیجیتال

et al., 2018.( 
ل کیفیت تجربه دیجیتا

 کارکنان
ها، سطح انسجام، سهولت و مطلوبیت تعامل کارکنان با زیرساخت

 ربه شغلیابزارها و فرایندهاي دیجیتال سازمان در چرخه کامل تج
)Larson & DeChurch, 2020; Plaskoff, 2017.( 

هاي ظرفیت
یادگیري، 

رشد و 
 يپذیرتطبیق

امکان یادگیري مداوم 
 2یادگیري خودراهبر و

ها، منابع و فرهنگ لازم براي سازي زیرساختتوانایی سازمان در فراهم
 ,.Noe et al( شده استعدادهاي دیجیتالیادگیري مستمر و خودهدایت

2014; Sousa & Rocha, 2019.( 
فرصت مشارکت در 

 هاي نوآورانهپروژه
هاي ظرفیت سازمان براي درگیر کردن استعدادهاي دیجیتال در پروژه

آفرین که امکان آزمایش، خلق ارزش و توسعه خلاقانه و تحول
 ).Verhoef et al., 2021( کندهاي پیشرفته را فراهم میمهارت

-حمایت از مهارت

-و مهارت 3افزایی

 4آموزي مجدد

و  هاي نوینمند بر ارتقاي مهارتگذاري نظامتوانایی سازمان در سرمایه
 ,Li( شونده در مواجهه با تغییرات فناوريهاي منسوخبازآموزي مهارت

2020; World Economic Forum, 2020.( 
تحمل خطا و یادگیري 

 از شکست
که سازمان داراي فرهنگ پذیرش خطاهاي معقول و تبدیل  ايدرجه

 تجربه شکست به یادگیري سازمانی و بهبود مستمر است
)Edmondson, 2011; Carmeli et al., 2012.( 

سرعت تطبیق سازمان 
 هاي جدیدبا فناوري

سازي توانایی ساختاري و مدیریتی سازمان براي شناسایی، جذب و پیاده
 Nambisan et( نوظهور با حداقل مقاومت و اتلاف منابع هايفناوري

al., 2019.( 

1 HR Analytics 
2 Self-directed learning 
3 Upskilling 
4 Reskilling 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

هاي ظرفیت
فرهنگی و 

شناختی روان
 سازمان

اعتماد سازمانی و 
 احساس انصاف

سطح توانایی سازمان در ایجاد روابط مبتنی بر اعتماد متقابل و ادراك 
ل یتادیجها، تعاملات و تصمیمات مرتبط با استعدادهاي عدالت در رویه

)Cropanzano et al., 2007(. 
ظرفیت سازمان براي ایجاد محیطی که در آن استعدادهاي دیجیتال  شناختیامنیت روان

اي خود ها و خطاهها، نگرانیبتوانند بدون ترس از تنبیه یا تحقیر، ایده
 ).Edmondson, 2018( را بیان کنند

استقلال و اختیار 
 ايحرفه

گیري تخصصی و اعمال قضاوت که سازمان امکان تصمیم ايدرجه
اي را در چارچوب اهداف کلان به استعدادهاي دیجیتال اعطا حرفه

 ).Ryan & Deci, 2017( کندمی
مندي کار معنا و هدف

 دیجیتال
 هاي دیجیتال کارکنان با اهدافتوانایی سازمان در پیوند دادن فعالیت

اي که احساس ارزشمندي و گونهسازمانی و اجتماعی، به تربزرگ
 ).Rosso et al., 2010; Bailey et al., 2019( اثرگذاري تقویت شود

احترام به هویت 
 اي دیجیتالحرفه

رسمیت شناختن تخصص، سبک کاري و هویت ظرفیت سازمان در به
سازي یکسانفرد استعدادهاي دیجیتال و پرهیز از اي منحصربهحرفه

 ).Ashforth et al., 2008; Lamb & Kling, 2003( بوروکراتیک

 
 

هاي ظرفیت
ساختاري و 

 پذیريانعطاف
 کاري

امکان کار ترکیبی و 
 دورکاري واقعی

سازي زیرساخت، اعتماد و سازوکارهاي توانایی سازمان در فراهم
 هاي کار ترکیبی و دورکاريمدیریتی لازم براي اجراي مؤثر مدل

)Choudhury et al., 2021; Allen et al., 2015.( 
انعطاف در زمان، 

 مکان و قرارداد
تواند ترتیبات کاري متنوع و قابل تنظیم را اي که سازمان میدرجه

 Spreitzer( متناسب با نیازهاي استعدادهاي دیجیتال طراحی و اجرا کند

et al., 2017.( 
ساختارهاي تیمی 

 محورپروژه
هاي چابک و مبتنی بر دهی کار حول تیمظرفیت سازمان در سازمان

 ;Rigby et al., 2016( مراتبی سنتیجاي ساختارهاي سلسلهپروژه، به

Uhl-Bien & Arena, 2018.( 
کاهش بوروکراسی 

 دیجیتال
سازي فرایندهاي اداري و حذف مقررات زائد توانایی سازمان در ساده

 ,Boudreau & Robey( شونددیجیتال می که مانع چابکی و نوآوري

2005; Janssen et al., 2017.( 
استقلال در مدیریت 

 زمان و خروجی
اي که سازمان تمرکز را از کنترل فرایند به ارزیابی نتایج منتقل درجه

 ندککرده و مدیریت زمان و روش انجام کار را به کارکنان واگذار می
)Olson-Buchanan et al., 2013.( 
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هاي ظرفیت
نهادي و 

 بیرونی

انطباق با قوانین کار 
 دیجیتال

توانایی سازمان در تفسیر و اجراي قوانین و مقررات مرتبط با کار 
 ,Aloisi & De Stefano( صورت منعطف، قانونی و حمایتیدیجیتال به

2022.( 
برند کارفرمایی 

 دیجیتال
ظرفیت سازمان در ایجاد و ترویج تصویري جذاب، معتبر و متمایز از 

 عنوان کارفرمایی مطلوب براي استعدادهاي دیجیتالخود به
)Theunissen et al., 2021; Dabirian et al., 2019.( 

ارتباط با اکوسیستم 
 نوآوري

هاي شرکتها، ها، دانشگاهتوانایی سازمان در تعامل فعال با استارتاپ
منظور جذب و حفظ استعدادهاي هاي تخصصی بهفناور و شبکه

 ).Adner, 2017; Jacobides et al., 2018( دیجیتال
هاي نهادي و حمایت
 سیاستی

ا و هها، مشوقمندي و استفاده اثربخش سازمان از سیاستمیزان بهره
 ,.Hinings et al( هاي دولتی یا نهادي در حوزه تحول دیجیتالحمایت

2018; Mergel et al., 2019.( 
مشروعیت اجتماعی 

 سازمان
ل عنوان بازیگري مسئول و قابدرجه پذیرش و اعتبار اجتماعی سازمان به

اعتماد در عرصه دیجیتال، که بر جذابیت آن براي استعدادها اثرگذار 
 ).Deephouse et al., 2017( است

 

 بندي به معیارهايدهی و اولویتبدترین)، هدف وزن-در فاز دوم پژوهش (تحلیل بهترین

-و دسته مراتبتعهد کارکنان بود که طی آن ابتدا براي درك بهتر نمودار درختی از سلسله

تصویر کشیده شده است، به 2طور که در شکل ). همان2بندي معیارها ترسیم گردید (شکل 

 بندي راهزیرمعیار به فاز دوم پژوهش جهت مقایسه و اولویت 30لی و مجموعا شش معیار اص

 یافتند.
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 هاي سازمانی در نگهداشت استعدادهاي دیجیتالمراتبی معیارهاي ظرفیتنمودار سلسله .2شکل 

هنگی هاي فرظرفیت«نتایج سطح اول تحلیل نشان داد که در میان شش شاخص اصلی، 

در رتبه نخست قرار گرفته است. پس از آن،  212/0با وزن » شناختی سازمانروانو 

هاي ظرفیت«در جایگاه دوم و  199/0با وزن » پذیريهاي یادگیري، رشد و تطبیقظرفیت«

هاي راهبردي و ظرفیت«در رتبه سوم قرار دارند.  173/0با وزن » منابع انسانی دیجیتال

هاي ساختاري و ظرفیت«ه چهارم را به خود اختصاص داده و رتب 158/0با وزن » حکمرانی

در جایگاه پنجم قرار گرفته است. در نهایت،  136/0با وزن » پذیري کاريانعطاف

هاي اصلی کمترین وزن را در میان شاخص 122/0با وزن » هاي نهادي و بیرونیظرفیت«

در  212/0سازمان با وزن  یشناختروانو  یفرهنگ يهاتیظرفترتیب، اند. بدینکسب کرده

. جزئیات در رتبه آخر قرار گرفتند 122/0با وزن  یرونیو ب ينهاد يهاتیرتبه نخست و ظرف

 .ارائه شده است 4هاي هر دو سطح در جدول ها و رتبهکامل وزن

 هاهاي اصلی و مولفهوزن شاخص. 4جدول 

 شاخص اصلی وزن رتبه مولفه وزن رتبه

 شناختیامنیت روان 0/222 1

1 0/212 

هاي ظرفیت
فرهنگی و 

شناختی روان
 سازمان

 اياستقلال و اختیار حرفه 0/211 2
 اعتماد سازمانی و احساس انصاف 0/206 3
 مندي کار دیجیتالمعنا و هدف 0/183 4
 اي دیجیتالاحترام به هویت حرفه 0/178 5
 خودراهبرامکان یادگیري مداوم و  0/233 1

2 0/199 
هاي ظرفیت

یادگیري، 
 آموزي مجددافزایی و مهارتحمایت از مهارت 0/217 2
 هاي نوآورانهفرصت مشارکت در پروژه 0/201 3



 

رشد و  تحمل خطا و یادگیري از شکست 0/183 4
 هاي جدیدسرعت تطبیق سازمان با فناوري 0/166 5 يپذیرتطبیق

 تجربه دیجیتال کارکنانکیفیت  0/244 1

3 0/173 
هاي ظرفیت

منابع انسانی 
 دیجیتال

 هاي پاداش منعطف و مبتنی بر مهارتسیستم 0/222 2
 سازي مسیر شغلیشخصی 0/211 3

4 0/178 
عدالت و شفافیت الگوریتمی در تصمیمات منابع 

 انسانی
 استفاده هوشمند از تحلیل منابع انسانی 0/145 5
 کیفیت رهبري دیجیتال 0/333 1

4 0/158 
هاي ظرفیت

راهبردي و 
 حکمرانی

 ازيسمشارکت استعدادهاي کلیدي در تصمیم 0/267 2

3 0/191 
همسویی استراتژي سازمان با مسیر شغلی استعداد 

 دیجیتال
 انداز دیجیتال سازمانوضوح چشم 0/133 4

5 0/076 
نابع تصمیمات کلان م پذیريبینیثبات و پیش

 انسانی
 امکان کار ترکیبی و دورکاري واقعی 0/250 1

5 0/136 

هاي ظرفیت
ساختاري و 

 پذیريانعطاف
 کاري

 استقلال در مدیریت زمان و خروجی 0/225 2
 انعطاف در زمان، مکان و قرارداد 0/197 3
 محورساختارهاي تیمی پروژه 0/175 4
 بوروکراسی دیجیتالکاهش  0/153 5
 برند کارفرمایی دیجیتال 0/260 1

6 0/122 
هاي ظرفیت

نهادي و 
 بیرونی

 ارتباط با اکوسیستم نوآوري 0/243 2
 مشروعیت اجتماعی سازمان 0/213 3
 هاي نهادي و سیاستیحمایت 0/161 4
 انطباق با قوانین کار دیجیتال 0/123 5
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نرخ  بدترین،-هاي خبرگان در روش بهترینارزیابی میزان سازگاري قضاوت منظوربه

رخ ن رینشان داد که مقاد جینتابراي تمامی مقایسات زوجی محاسبه شد. ) CR( 1سازگاري

 انگریبوده است که ب 10/0 يشنهادیکمتر از آستانه پ لیسطوح تحل یدر تمام يسازگار

ست. ا ارهایمع یدهحاصل از وزن جیو اعتبار نتا خبرگان يهاقابل قبول قضاوت يسازگار

 يراو ب 052/0برابر با  یاصل يهادر سطح شاخص ينرخ سازگار نیانگیطور مشخص، مبه

 يهاتیظرف« ،»تالیجید یمنابع انسان يهاتیظرف« ،»یو حکمران يراهبرد يهاتیظرف«ابعاد 

 يهاتیظرف«، »سازمان یشناختروانو  یفرهنگ يهاتیظرف« ،»يریپذقیرشد و تطب ،يریادگی

، 094/0با  برابر بیترتبه »یرونیو ب ينهاد يهاتیظرف«و  »يکار يریپذو انعطاف يساختار

در محدوده قابل قبول قرار  یبه دست آمد که همگ 085/0و  093/0، 086/0، 071/0، 090/0

 دارند.

 شناختیفرهنگی و روان هايظرفیت«شود، در بعد مشاهده می 4گونه که در جدول همان

در رتبه نخست قرار گرفته و پس از آن  222/0با وزن » شناختیامنیت روان«، مؤلفه »سازمان

) جاي 206/0» (اعتماد سازمانی و احساس انصاف«) و 211/0» (اياستقلال و اختیار حرفه«

اي هویت حرفهاحترام به «) و 183/0» (مندي کار دیجیتالمعنا و هدف«اند. دو مؤلفه گرفته

 هاي بعدي قرار دارند.) نیز در رتبه178/0» (دیجیتال

ان یادگیري امک«، بیشترین وزن به »پذیريهاي یادگیري، رشد و تطبیقظرفیت«در بعد 

آموزي افزایی و مهارتحمایت از مهارت«) تعلق دارد. پس از آن 233/0» (مداوم و خودراهبر

تحمل «اند. ) قرار گرفته201/0» (هاي نوآورانهروژهفرصت مشارکت در پ«) و 217/0» (مجدد

) 166/0» (هاي جدیدسرعت تطبیق سازمان با فناوري«) و 183/0» (خطا و یادگیري از شکست

 هاي چهارم و پنجم جاي دارند.در رتبه

1 Consistency Ratio 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

با وزن  »کیفیت تجربه دیجیتال کارکنان«، »هاي منابع انسانی دیجیتالظرفیت«در بعد 

 »هاي پاداش منعطف و مبتنی بر مهارتسیستم«در رتبه نخست قرار گرفته است.  244/0

عدالت «هاي دوم و سوم قرار دارند. ) در رتبه211/0» (سازي مسیر شغلیشخصی«) و 222/0(

استفاده هوشمند از تحلیل منابع «) و 178/0» (و شفافیت الگوریتمی در تصمیمات منابع انسانی

 اند.هاي بعدي جاي گرفتهترتیب در رتبه) به 145/0» (انسانی

 333/0با وزن » کیفیت رهبري دیجیتال«، »هاي راهبردي و حکمرانیظرفیت«در بعد 

 مشارکت«ها دارد و در رتبه نخست قرار گرفته است. فاصله معناداري با سایر مؤلفه

تژي سازمان همسویی استرا«) در جایگاه دوم و 267/0» (سازياستعدادهاي کلیدي در تصمیم

انداز وضوح چشم«) در رتبه سوم قرار دارد. دو مؤلفه 191/0» (با مسیر شغلی استعداد دیجیتال

) 076/0( »پذیري تصمیمات کلان منابع انسانیبینیثبات و پیش«) و 133/0» (دیجیتال سازمان

 اند.کمترین وزن را در این بعد کسب کرده

 امکان کار ترکیبی و دورکاري«، »پذیري کاريانعطافهاي ساختاري و ظرفیت«در بعد 

استقلال در مدیریت زمان و «در رتبه اول قرار گرفته و پس از آن  250/0با وزن » واقعی

ساختارهاي «) قرار دارند. 197/0» (انعطاف در زمان، مکان و قرارداد«) و 225/0» (خروجی

هاي بعدي ) در رتبه153/0» (تالکاهش بوروکراسی دیجی«) و 175/0» (محورتیمی پروژه

 اند.جاي گرفته

 260/0ا وزن ب» برند کارفرمایی دیجیتال«، »هاي نهادي و بیرونیظرفیت«در نهایت، در بعد 

مشروعیت اجتماعی «) و 243/0» (ارتباط با اکوسیستم نوآوري«در رتبه نخست قرار گرفته و 

» هاي نهادي و سیاستیحمایت«د. هاي دوم و سوم قرار دارن) در رتبه213/0» (سازمان

 اند.) کمترین وزن را به خود اختصاص داده123/0» (انطباق با قوانین کار دیجیتال«) و 161/0(

 گیريبحث و نتیجه
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بندي مقاله منتخب و اولویت 41مند تحلیل جامع نتایج حاصل از تحلیل و کدگذاري نظام

نشان داد که ظرفیت سازمانی براي نگهداشت استعدادهاي  (BWM) ها با روش کمیآن

 .تمحور اساي، اکوسیستمی و عمیقاً تجربهرشتهاي چندبعدي، میاندیجیتال، سازه

شدن  اختصاص یافت. برجسته» شناختی سازمانهاي فرهنگی و روانظرفیت«رتبه اول به 

 یچارچوب نظریه تبادل اجتماعاي و اعتماد سازمانی در شناختی، استقلال حرفهامنیت روان

)Blau, 1964( ضادهاي هاي مبادله، تقابل تبیین است؛ چراکه دیدگاه بلا عمیقاً بر پویایی

ساختاري و عدم تقارن قدرت در سازمان استوار است. در بافت بخش عمومی، تلاقی میان 

د وانتقدرت قانونی/بوروکراتیک سازمان و قدرت تخصصی استعدادهاي دیجیتال می

شناختی و اعتماد هاي قدرت شود. در این میان، امنیت روانساز تضاد منافع و چالشزمینه

ی سازمانقدرت عمل کرده، تضادهاي درون يههاي حیاتی موازنسازمانی به عنوان مکانیسم

کنند و فرآیند مبادله را از ساختاري قهرآمیز به سمتی تعاملی و مثبت سوق را مهار می

شناختی و در حوزه امنیت روان )2018هاي ادمونسون (. این رویکرد که با پژوهشدهندمی

کننده لزوم تقویت نیز پیوند دارد، تبیین )Ryan & Deci, 2017ي (گرنظریه خودتعیین

وخطا، تحمل ابهام فناورانه، ایجاد هویت تخصصی و کاهش فرسودگی و فضاي آزمون

هاي حساسیت بیشتر مبحث انگیزه در بافت سازمانهمچنین به علت ت. مهاجرت نخبگان اس

هاي درونی و روانی در بستر )، اهمیت لحاظ این محرك1400دولتی (واعظی و شمس، 

 د.شومذکور بیش از بافت سازمانی خصوصی و غیردولتی ارزیابی می

وب قرار گرفت که با چارچ» پذیريهاي یادگیري، رشد و تطبیقظرفیت«در رتبه دوم، 

) و توسعه سرمایه انسانی دیجیتال، بر یادگیري مستمر، 2018( 1مطالعه تیس درا هاي پویتقابلی

ه ها بدر بازار کار دیجیتال که مهارتد. آموزي مجدد و چابکی فناورانه تأکید دارمهارت

 حورمشناختی توسعهشوند، امکان یادگیري مداوم به یک قرارداد روانسرعت منسوخ می

1 Teece 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

 دهد کارکنان فناور،هاي حوزه آینده کار نشان میتبدیل شده است؛ به طوري که پژوهش

 .)Di Battista et al., 2023د (کننفرصت رشد را حتی بالاتر از مزایاي مالی ارزیابی می

بنابراین، وزن بالاي این بعد بیانگر آن است که نگهداشت استعداد دیجیتال مستقیماً به امکان 

 ت.ه گره خورده اسرشد آیند

ع در رتبه سوم قرار گرفت که با ادبیات مدیریت مناب» هاي منابع انسانی دیجیتالظرفیت»

و مرورهاي جدیدتر  2017انسانی دیجیتال و تحلیل منابع انسانی (براي نمونه مارلر و بودریو، 

در بستر  HR خوان است و بر بازطراحی کارکردهايدر ژورنال مدیریت منابع انسانی) هم

رك بینانه تها و تحلیل پیشمحور، یکپارچگی دادهمحور و الگوریتممحور، تجربهداده

ی از منظر نظریه عدالت سازمان). Marler & Boudreau, 2017د (خدمت تأکید دار

)Colquitt et al., 2001 ( و ادبیات عدالت سازمانی، شفافیت الگوریتمی و کیفیت تجربه

ی اثرگذار است که کارکنان آن را منصفانه ادراك کنند؛ در غیر این دیجیتال کارمند زمان

 د.اعتمادي و کاهش تعهد بیانجامتواند به بیصورت، می

 راستاسازيقرار گرفت که بر هم» هاي راهبردي و حکمرانیظرفیت«در رتبه چهارم، 

ا مسو بهاي کلان سازمان با تحول دیجیتال و ایجاد سازوکارهاي حکمرانی هگیريجهت

 آفرینی و معماريها نشان داد بازتعریف مدل ارزشاقتصاد دیجیتال تأکید دارد. یافته

در  2024ویژه آثار احمد، به(هاي محوري بر مبناي راهبرد دیجیتال ضرورت دارد شایستگی

رین اهمیت هاي آن بیشت، اما کیفیت رهبري دیجیتال در میان مؤلفه)هاپیوند راهبرد و قابلیت

و  )2009( 2)، کنگ و اسنل2008( 1هاي رایش و بیرکینشاوداشت. این نتیجه با پژوهشرا 

گرا و نقش رهبري راهبردي در هاي دوجانبه) درباره رهبري در سازمان2024( 3نیز احمد

 دهد رهبري تحول دیجیتال زمانی اثربخشخوان است که نشان میمزیت رقابتی دیجیتال هم

1 Raisch & Birkinshaw 
2 Kang & Snell 
3 Ahmed 
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برداري تعادل برقرار کند؛ با این حال، وجود راهبرد دیجیتال بهرهاست که میان اکتشاف و 

 .تکننده نگهداشت نیستنهایی و بدون تجربه مطلوب در سطح فردي تضمینبه

ز در رتبه پنجم قرار گرفت که بازتابی ا» پذیري کاريهاي ساختاري و انعطافظرفیت«

بی هاي کار ترکیمحور و مدلژههاي چابک، پرواي، تیمگذار به ساختارهاي چابک، شبکه

برجسته شدن امکان کار ترکیبی و دورکاري واقعی با روندهاي ت. هاي پلتفرمی اسو سازمان

پذیري، شرطی لازم جهت این انعطاف. )Gratton, 2021ت (سو اسجهانی آینده کار هم

سازمانی است، اما در غیاب اعتماد و امنیت  راستاییزمانی استقلال فردي و همهم

 د.تنهایی قادر به حفظ نخبگان نخواهد بوشناختی، بهروان

کمترین وزن را به خود اختصاص داد که بر » هاي نهادي و بیرونیظرفیت«در نهایت، 

تال ها، جوامع تخصصی، برند کارفرمایی دیجیهاي نوآوري، دانشگاهتعامل فعال با اکوسیستم

 ,Scott( دتوان با نظریه نهادگرایی جدیاین یافته را مید. شروعیت اجتماعی تأکید دارو م

و سرمایه نمادین سازمانی تبیین کرد که مشروعیت بیرونی را شرط بقاء و جریان ) 2014

داند، اما نه لزوماً شرط تعهد فردي؛ چراکه تصمیم به ماندن کارکنان بیش مستمر دانش می

 .تسازمانی آنان متأثر اسهاي نهادي باشد، از تجربه درونر سیگنالاز آنکه تحت تأثی

مهارت،  هاي پاداش مبتنی برشده نظیر سیستمهاي شناساییسازي برخی از ظرفیتبومی

هاي سازي مسیر شغلی و برند کارفرمایی دیجیتال (که عمدتاً در ادبیات سازمانشخصی

بخش عمومی، مستلزم تطبیق منطقی با اند) در بافت بوروکراتیک خصوصی مطرح شده

هاي غیرمالی توانند در قالب مشوقها میپاداشت. الزامات قانونی و اصول عدالت اداري اس

سازي مسیر شغلی در هاي راهبردي) و شخصیهاي آموزشی و مشارکت در پروژه(فرصت

ارفرمایی رند کاي ساختاریافته محقق شوند. همچنین جذابیت بهاي حرفهجاییچارچوب جابه

دولتی بیش از رقابت مزدي، متکی بر امنیت شغلی، اعتبار اجتماعی و خلق ارزش عمومی 



 

دهد نگهداشت استعداد دیجیتال در مجموع، مدل چندسطحی حاصله نشان میت. اس

شناختی بر هاي عمیق فرهنگی و روانمحور است که در آن لایهاي عمیقاً تجربهپدیده

 د.ختاري و نهادي تقدم دارنسازوکارهاي رسمی سا

هایی مواجه است؛ از جمله شناختی، این پژوهش با محدودیتبا وجود استحکام روش

هاي ملی بندي (که ممکن است تحت تأثیر زمینهاتکا به قضاوت خبرگان در مرحله اولویت

هاد یشناز این رو پم. یا بلوغ دیجیتال تغییر کند) و عدم آزمون تجربی روابط علیّ مستقی

هاي آینده، این مدل چندسطحی از طریق روش دلفی تکمیل شده، با شود در پژوهشمی

هاي عمومی آزمون تجربی شود، روابط علیّ آن با نرخ ترك هاي میدانی در سازمانداده

راي المللی باي بینخدمت یا عملکرد نوآورانه در طول زمان سنجیده شده و مطالعات مقایسه

 د.هاي نهادي صورت گیرهدرك بهتر نقش زمین

ذاران بخش گشده، پیشنهادهاي کاربردي زیر براي سیاستبندي انجامبا توجه به اولویت

 :شودعمومی ارائه می

ایجاد فضاي گفتگو، سازوکارهاي بازخورد دوسویه و ی: شناختارتقاي امنیت روان. 1

 .پردازي نخبگانحمایت از یادگیري از خطاها جهت توسعه ایده

آموزي مجدد و هاي آموزشی مداوم، مهارتارائه برنامهر: اکوسیستم یادگیري مستم. 2

 .اي خودراهبرمسیرهاي توسعه حرفه

یفیت سازي فرایندها و بهبود کها، سادهتوسعه زیرساختن: بهبود تجربه دیجیتال کارکنا. 3

 .هاي سازمانیتعامل با سامانه

هاي شایستگی دیجیتال مدیران جهت برنامه دهی بهاولویتن: توسعه شایستگی رهبرا. 4

 .گراهدایت تحول دوجانبه



   فصل  |شماره ؟  | ؟سال  | خدمات عمومی مطالعات مدیریت  |42

گیري قانونی از دورکاري، کار ترکیبی و مدیریت بهرهی: الگوهاي کاري منعطف اقتضای. 5

 .محور جهت افزایش رضایت شغلیخروجی

ناوري و علم و ف هايها، پاركایجاد ارتباط مستمر با دانشگاهی: عامل اکوسیستمتوجه به . 6

 .بنیان جهت جریان مستمر دانشهاي دانششرکت

جایی استفاده هدفمند از ابزارهاي غیرمالی نظیر جابهق: هاي مشومدیریت پاداش. 7

 ی.اي متناسب با بافت دولتتخصصی، قدردانی رسمی و افزایش اختیارات حرفه
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