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Abstract  
Background and Aim: Background and Objective: Digital transformation has 

reshaped technological infrastructures, the nature of job interactions, and 

human capital expectations particularly among Generation Z presenting 

service organizations with the emerging challenge of retaining digital elites. 

This study aims to identify and analyze factors affecting the retention of 

digital-oriented human capital with an emphasis on Generation Z in the 

Government Trading Corporation (GTC). 

Methodology: This study employed a descriptive, exploratory mixed-methods 

(qualitative-quantitative) approach. In the qualitative phase, model dimensions 

were identified through interviews with 12 academic and executive experts. In 

the quantitative phase, 175 employees were randomly selected from a 

population of 320 Generation Z staff in GTC branches across northern Iranian 

provinces. 

Findings: Qualitative results revealed that digital human capital retention is 

explained by two primary dimensions: “Integrated Digital Maturity” and 

“Employee Digital Work Experience and Interactions.” Quantitative modeling 

confirmed that both dimensions significantly impact retention, with path 

coefficients of 0.863 for digital work experience and 0.774 for integrated 

digital maturity; the model fit was also validated. 

Conclusion: Retention strategies for Generation Z must transcend 

technological tools. Redesigning the “digital employee experience,” 

strengthening digital leadership, and aligning organizational culture with the 

expectations of this generation are essential prerequisites for ensuring 

sustainability in modern business environments.  
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Extended Abstract  
 

Background and Objective: Digital transformation has fundamentally reshaped workplace 

practices, organizational relationships, and employee expectations. In public and service 

organizations, the retention of employees with digital capabilities has become a strategic concern, 

particularly with regard to Generation Z, whose work preferences tend to emphasize flexibility, 

continuous learning, meaningful participation, transparent career development, organizational 

justice, and supportive leadership. In the Grain and Trade Services Company, the transition toward 

digital governance is occurring alongside bureaucratic constraints, skill gaps, and a cultural 

environment that does not always align with the expectations of Generation Z employees. These 

conditions make employee retention increasingly complex and highlight the need to better 

understand the factors that contribute to the persistence of digital-oriented human capital. 

Accordingly, the present study aimed to identify and analyze the factors affecting the retention of 

digital-oriented human capital, with a specific focus on Generation Z employees in this 

organization. 

Methodology: This study adopted a descriptive, exploratory mixed-methods design, integrating 

qualitative and quantitative phases. In the qualitative phase, semi-structured interviews were 

conducted with 12 academic and executive experts selected through purposive sampling based on 

their experience, expertise, and familiarity with digital transformation and human resource 

management. The interview data were analyzed using thematic analysis. This process yielded 102 

initial codes, which were progressively condensed into 61 basic themes, 7 organizing themes, and 

2 overarching themes that formed the conceptual basis of the retention model.In the quantitative 

phase, the statistical population consisted of 320 Generation Z employees working in the Grain 

and Trade Services Company across the northern provinces of Iran. Based on the Krejcie and 

Morgan sample size table, 175 participants were selected using simple random sampling. Data 

were collected through a researcher-made questionnaire developed from the qualitative findings. 

The questionnaire items were designed to measure the dimensions identified in the qualitative 

stage and the degree to which they influenced retention. The collected data were analyzed using 

SPSS 22 and SmartPLS 3. The measurement model was assessed through Cronbach’s alpha, 

composite reliability, Dijkstra-Henseler’s rhoA, and average variance extracted (AVE). The 

structural model was then evaluated using R-squared, adjusted R-squared, the goodness-of-fit 

index (GOF), path coefficients, and t-values. 

Findings: The qualitative findings indicated that the retention of digital-oriented human capital is 

best explained through two overarching dimensions: Integrated Digital Maturity and Employees’ 

Digital Work Experience and Interactions. Integrated Digital Maturity comprised three main 

components: digital organizational culture, digital leadership, and digital infrastructure and 

technological capabilities. Employees’ Digital Work Experience and Interactions included four 

components: digital learning and competencies, digital career-path and advancement management, 

employee digital participation and interactions, and digital well-being, flexibility, and work 

experience.The quantitative analysis confirmed that both overarching dimensions had positive and 

significant effects on employee retention. Among them, Employees’ Digital Work Experience and 

Interactions exerted the stronger influence on retention (β = 0.863), while Integrated Digital 

Maturity also had a substantial effect (β = 0.774). The overall model demonstrated an acceptable 

level of fit (GOF = 0.583), indicating that the proposed framework adequately explained the 

retention of Generation Z employees in the studied organization.Further analysis of the structural 

relationships showed that Integrated Digital Maturity had significant positive effects on its key 

subdimensions, including digital leadership (β = 0.894), digital infrastructure and technological 

capabilities (β = 0.866), and digital organizational culture (β = 0.866). In addition, Employees’ 



 

 

Digital Work Experience and Interactions significantly influenced digital learning and 

competencies (β = 0.623), digital well-being, flexibility, and work experience (β = 0.819), digital 

career-path and advancement management (β = 0.858), and employee digital participation and 

interactions (β = 0.827). These findings suggest that retention is shaped not only by the presence 

of digital infrastructure and leadership but also by the quality of the everyday digital experience 

experienced by employees. Indirect effects were also significant across all major subdimensions, 

further confirming the interdependence of structural and experiential factors in shaping retention 

outcomes. 

Conclusion: The findings of this study show that retaining Generation Z employees with digital 

capabilities requires more than investment in technology. While technological infrastructure and 

digital maturity are necessary conditions, they are not sufficient on their own. The lived digital 

work experience of employees—how they learn, interact, grow, and feel supported within the 

organization—plays an even more decisive role in retention. Effective digital leadership, a fair and 

supportive digital culture, reliable technological infrastructure, continuous learning opportunities, 

flexible work arrangements, meaningful participation, and transparent career development 

pathways all contribute to improving retention among digitally oriented employees.Based on these 

results, the study recommends that organizations move beyond rigid administrative routines and 

adopt more adaptive approaches such as digital project management, continuous feedback 

systems, transparent digital career platforms, leadership development programs focused on digital 

competencies, personalized learning pathways, and intelligent automation to reduce bureaucratic 

burden. Such measures can help create a work environment that is better aligned with the 

expectations of Generation Z and more conducive to sustaining digital human capital in modern 

public and service organizations. 
   Keywords: Retention, Human Capital, Digital-Oriented, Generation Z. 
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  ها:واژهکلید

 سرمایه انسانی، نگهداشت،

 . Zدیجیتال محور، نسل 

 

هدف: و  د  زمینه  دگرگون  تال،یجیتحول  بر  ماه  یهارساخت یز  یعلاوه    ت ی فناورانه، 

  ی هاداده و سازمان   رییتغ   زی، را نZنسل    ژهیوبه  ،یانسان  هیو انتظارات سرما  یتعاملات شغل

مواجه کرده است. پژوهش حاضر با    تالیجیرا با چالش نگهداشت نخبگان د  یخدمات

 دیبا تأک  محورتالیجید  یانسان  هیعوامل مؤثر بر نگهداشت سرما  لیو تحل  ییهدف شناسا

 انجام شد.   یدر شرکت غله و خدمات بازرگان  Zبر نسل  

( یکم-یفی)ک  یاکتشاف  ختهیو از نوع آم  یفیتوص  ،ی شناسمطالعه از نظر روش   نیا:  روش

ابعاد    ،ییو اجرا  ینفر از خبرگان دانشگاه  12با استفاده از نظرات    ،یفیبود. در بخش ک

 Zنفر از کارکنان نسل    320شامل    یجامعه آمار   ،یشد. در بخش کم  ییمدل شناسا

بازرگان   ی نفر به روش تصادف  175بود که    یشمال  یهااستان  یشرکت غله و خدمات 

 انتخاب شدند.   طبقه ای

در دو بعد    محورتال یجید  یانسان  هینشان داد که نگهداشت سرما  یفیک  جینتا:  یافته ها

 ن ییکارکنان« تب  تالیجیو تعاملات د  یو »تجربه کار  کپارچه«ی  تالیجی»بلوغ د  یاصل

سرما  زین  یکم  یهاافتهی.  شودیم نگهداشت  بر  بعد  دو  هر  داد   ریتأث  یانسان  هینشان 

کارکنان    تالیجیو تعاملات د  یتجربه کار  ریمس  ب یکه ضر  یاگونهدارند؛ به   یمعنادار 

 شد.  دییتأ  زیبه دست آمد و برازش مدل ن  774/0  کپارچهی  تالیجیو بلوغ د  863/0

  ی فناورانه، بر بازطراح  یفراتر از ابزارها   دیبا  Zنگهداشت نسل    یراهبردها :  نتیجه گیری

د تقو  تالیجیتجربه  سازمان  یو همسوساز   تالیجید  یرهبر  تیکارکنان،  با    یفرهنگ 

 د. ن نسل متمرکز باش  نیانتظارات ا
   

: ی)مطالعه مورد محور تال یج ید  یانسان هی عوامل موثر بر نگهداشت سرما لیو تحل  ییشناسا(. 1405. )نصیری، مجیدو علیرضا.  ،مزیدی. علی ؛شهرکی: استناد

 .1-29(، 10) 3 ،یانسان  هیهوشمند سرما تیری. مد( یشرکت غله و خدمات بازرگان Zکارکنان نسل 
             DOI: http//doi.org/10.22034/imhr.2026.592876.1123 

 https://www.imhr.ir،  آجاو ستاد  یدانشگاه فرماندهپژوهشکده سرمایه انسانی  ناشر:

  محفوظ است.« سندگانینو یحقوق انتشار برا هی( و کلتیرا ی»حق نشر )کپ ©

DOI: 10.22034/imhr.2026.592876.1123 
 ali.shahraki6541@iau.ac.ir  رایانامه: . رانیآباد کتول، ا یعل ،یآباد کتول، دانشگاه آزاد اسلام یواحد عل ت،یریگروه مد. 1

  a.mazidi@iau.ac.ir رایانامه:. رانیآباد کتول، ا یعل ،یآباد کتول، دانشگاه آزاد اسلام یواحد عل  ت،یریگروه مد. نویسنده مسئول، 2
  رایانامه: . رانیآباد کتول، ا یعل ،یآباد کتول، دانشگاه آزاد اسلام یواحد عل ت،یریگروه مد. 3
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 3                                کی و همکارانشهر/ محور  تالیجی د ی انسان   هیعوامل موثر بر نگهداشت سرما  لیو تحل ییشناسا 

 

 مقدمه

  نی تر عنوان مهم بده   ی انسدددان   ی رو ی ن   ی بر نقش محور   ی گر ی از هر زمدان د   ش ی ب   ران ی امروزه مدد 

  ،ی بسددتر   ن ی در چن   (.  1404و همکاران،    رنژاد ی ام ) سددازمان وا ه هسددتند    ی راهبرد  ه ی سددرما 

بلکه »نگهداشددت    شددود، ی محدود نم   ی تنها به جذب و بهسدداز   ی منابع انسددان   ت ی ر ی مد   فه ی وظ 

  ل ی ها تبد سدازمان   ات ی تداوم ح   ی د ی کل   ی ها از مؤلفه   ی ک ی و    ی به دغدغه اصدل   « ی انسدان   ه ی سدرما 

ها را با  سدازمان   تال، ی ج ی زمان، موج شدتابان تحول د هم  (. 1402 ان، ی و نرگسد   ی ائ ی ضد ) شدده اسدت 

  یها رساخت ی ز   ان ی م   یی افزا در آن، مستلزم هم   ت ی رو ساخته است که موفقروبه   ی د ی جد  م ی پارادا 

  نی ا  (. 1402و همکداران،    ی گودرز ) اسدددت    رندده ی ادگ ید منعطه و    ی انسدددان   ه ید فنداورانده و سدددرمدا 

  ،ی از دانش تخصص  ی ا مجموعه   عنوان به محور« تال ی ج ی د   ی انسان  ه ی به »سرما   ی ات ی ح   از ی تحولات، ن 

دوچندان کرده    ی را با بسددتر فناور   ی سددازگار   ی ها ت ی محور و  ابل سددواد داده   ، ی فن   ی ها مهارت 

 2010تا   1995  ن ی « )متولد Z»نسدل    ی ج ی ورود تدر   گر، ی د  ی از سدو  (. 1405رودسداز،  )   اسدت 

و    ی ح ی ترج  ی الگوها   ، ی شددناخت روان  ی ها ی ژگ ی با و   ی نسددل   ی ها، تحول ( به بدنه سددازمان ی لاد ی م 

رشدد   ی اگرچه همزمان (.  1403و همکاران،    ی احمد ) آورده اسدت    د ی پد   ز ی متما   ی انتظارات ارتباط 

  اد ی   تال« ی ج ی د   ان ی عنوان »بوم اطلاعات موجب شدده تا اغلب از آنان به   ی نسدل با عصدر فناور   ن ی ا 

انگاشدت؛   محور تال ی ج ی د   ی انسدان  ه ی را معادل سدرما   Zمفهوم نسدل    د ی نبا  ی شدود، اما از منظر نظر 

  ی به سدطح   ی اشداره دارد و دوم   ی نسدل   سدته ی و تجارب ز   ی شدناخت ت ی طبقه جمع   کی به   ی اول   را ی ز 

  &  Janssen,2021) ها و مشدداغل فناورانه معطوف اسددت  تخصدد    ها، ی سددتگ ی از شددا   ز ی متما 

Carradini ) .   کارکنان نسدل    ت ی ر ی صدرفا  مد   ، ی امروز   ی ها سدازمان   ن ی اد ی مسدئله بن   رو، ن ی از اZ   ا ی  

اسدت که به حف    ی عوامل   یی شدناسدا   ، ی بلکه مسدئله اصدل   سدت؛ ی ن   ی فن   ی روها ی ن   ی نگهداشدت عموم 

هدا و مشددداغدل  تخصددد    هدا، ت ید  دابل   ی کده دارا   Zآن گروه از کدارکندان نسدددل    ی و مدانددگدار 

  ی چالش در بخش دولت   ن ی ا   (. 1402و همکاران،    ی توکل )    شدود ی هسدتند، منجر م   محور تال ی ج ی د 

  «، ی / شرکت غله و خدمات بازرگان   ی دولت  ی در »شرکت بازرگان   ژه ی و به   ، ی ت ی حاکم  ی ها و سازمان 

  عی و توز  ن ی تأم   ی عنوان متول شدرکت به   ن ی به خود گرفته اسدت. ا   تر ده ی چ ی تر و پ ملموس   ی ابعاد 

  ی سدداز ی ک ی ون از جمله الکتر   ی متعدد  ی ها پروژه   ر ی اخ   ی ها کشددور، در سددال   ی اسدداسدد   ی کالاها 

و نظارت    ی ن ی تضددم   د ی سددامانه خر   فا، ی سدد  ر ی نظ   یی ها گندم، آرد و نان )سددامانه   ع ی توز  ره ی زنج 

  یها نظام   ن ی ا   ی سدداز اده ی حال، پ   ن ی ( را در دسددتور کار  رار داده اسددت. با ا لوها ی بر سدد   زه ی مکان 

  ی ات و سددواد اطلاع   ی شددکاف مهارت   سددو، کی رو اسددت؛ از  روبه   ی سددازمان محور با موانع درون داده 

متناسددب با آهنگ   روها ی ن  ی سددبب شددده تا توانمندسدداز   یی بدنه اجرا   ی محدود در بخش سددنت 

 ی روهای از ن   ی ها بر دوش گروه محدود سددامانه  ت ی ر ی مد   ی نرود و بار اصددل   ش ی ها پ سددامانه   ر یی تغ 



 1405  پاییز ،10 ة، شمار 3 ة ، دورمدیریت هوشمند سرمایه انسانیفصلنامه                                                                      4

 

و    ی نظام اسدتخدام   ی صدلب بودن سداختارها  گر، ی د   ی تر متمرکز شدود. از سدو متخصد  و جوان 

حاکم، در تعارض    ی ادار  ی مشدداغل، و بوروکراسدد   ی و مکان   ی زمان   انعطاف عدم    ، ی پرداخت دولت 

امر در کنار    ن ی  رار دارد. ا   Zطلبانه کارکنان جوان نسدل  آشدکار با انتظارات منعطه و اسدتقلال 

به    ، ی و بخش خصدوصد   ی فناور   سدتم ی در اکوسد  اتر ی کار پو   ی و فضدا   ی تر مال جذاب   ی شدنهادها ی پ 

اسداس،    ن ی ا  بر  به خروج از سدازمان دامن زده اسدت.   ی د ی کارشدناسدان کل  ن ی روزافزون ا   ل ی تما 

  ی انسددان  ه ی سددرما   ی ها ت ی » ابل   ی منسددجم اسددت که تلا   یی از خلأ الگو   ی پژوهش حاک   ات ی ادب 

و خدمات    ی بخش دولت   ی دوبندها ی « را در بسدتر  Zنسدل    ی و »ا تضدائات رفتار   محور« تال ی ج ی د 

  ،ی و نظر   ی شدکاف سداختار  ن ی پژوهش حاضدر با هدف پاسدب به ا  رو، ن ی کند. از ا   ل ی تحل   ی بازرگان 

اسدت    Zنگهداشدت آن دسدته از کارکنان نسدل    ی د ی کل  ی ها شدران ی پ   تحلیل و    یی شدناسدا   نبال به د 

  یدر شدددرکدت غلده و خددمدات بدازرگدان   محور تدال ی ج ی د   ی هدا ت ید  دابل   ی هدا و دارا دار نقش کده عهدده 

  ی دولت   ت ی ر ی مد   سدتم ی در اکوسد   ی د ی کل  ی روها ی ن  ن ی حف  ا  ی برا   ی کاربرد   ی هسدتند، تا چارچوب 

 . د ی نما   ن ی تدو 

 پیشینه پژوهش

 پیشینه نظری

  ی عسکر ) تبدیل شده است    هادر سازمان  رییتغ  شرانیپ  یروهایاز ن  یک ی  تالیجیتحول دامروزه  

هر سازمان است و  یهاییدارا نی تریات یاز ح یک ی ی انسان هیسرماو    ( 1405ی و همکاران، با رآباد 

  شودیکارکنان اطلاق م  یهاتیها و  ابلنگرش  ها، ییتوانا  ات،یها، دانش، تجرببه مجموعه مهارت

ا تصاد  تواندیکه م استراتژ  یارزش  ا  یبرا  ک یو   نی ا  (. Gasco et al.,2025) کند    جادیسازمان 

ن  مفهوم از  نشان  یرویفراتر  و  است  انسان  ت یدهنده ظرف کار صرف  برابالقوه  ارزش،    یها  خلق 

در    ی عنوان عامل اصل به  ی انسان  هی سرما  (.  Pata,2025) است    یعملکرد سازمان  ی و ارتقا  ینوآور

  ح ی صح تیریو مد  شودیشناخته م  دار یپا  ی ر ابت  ت یمز  ت یو تقو  ندها یبهبود فرآ  ،یورتوسعه بهره

بزند    ی هاسازمان  ان یم   یاساس   ی هاتفاوت  تواند یم  نآ ر م  را  ناکام  و   & Elamer) موفق 

Kato,2025 .)  ا سرما  نرویاز  به  زبه    تال یجید  یانسان  هیتوجه  در    یربنایعنوان  خدمات  ارائه 

راه  یک یها  سازمان افزا  یاساس  یکارهااز  و    رودیشمار مها بهسازمان  یوربهره  شیدر  )سهرابی 

  می تقس   ی به چند نوع اصل  هیسرما  نیا  ، یمنابع انسان  تیریمد  اتی بر اساس ادب   .( 1404همکاران، 

مهارت  یآموزش  یانسان  هیسرما  :شودیم   یانسان  هیسرما  - یاجتماع   یانسان  هیسرما   -ی و 

روانشناخت  ی زشیانگ  یانسان  هیسرما   -   محور تالیجید رهبر   یت یریمد  یانسان   هیسرما  - ی و    یو 

 (Singh et al.,2022 .)   مورد بررسی  رار می گیرد:  محورتالیجید یانسان هیسرمادر این پژوهش
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از    یاسازه به مجموعه  نیاست؛ ا  ی فناور هیفراتر از سواد پا  یمفهوم  محورتالیج ید  یانسان  هیسرما

هوشمند،    یها ستمیها، کار با سداده  لی)شامل تحل   یچندوجه   یها یستگیها و شادانش، مهارت

فناورانه( اشاره   یهایبا نوآور  یری پذو انطباق  ی بریسا  تیدرک امن  تال، ی جید یهاتعامل با پلتفرم

و   ی را در سطح فرد  نینو  یهایمؤثر از فناور   یبردارو بهره   یری کارگخلق، به  تیدارد که ظرف 

نگهداشت   م، یپارادا  نیدر ا  (. Saini et al.,2025؛    Moncada et al.,2025)   کندیم  جاد یا  ی سازمان

به   ی ابیو دست   رشد بقا،    یاصل   شرطشیبلکه پ   ست،ین  ی صرفا  ادار  ت یفعال  کی   گرید  ه یسرما  نیا

م   یهادر سازمان  داریپا  یر ابت   تیمز نگهداشت   (. Sahoo et al.,2025)   شودیمدرن محسوب 

ا دامات سازمان  ها،استیاز س  یابه مجموعه  محور تالیج ید  ی انسان  هیسرما اطلاق    ی راهبردها و 

تقو  شودیم حف ،  هدف  با  بهره  تیکه  تداوم  دارا  یریگ و  کارکنان  مهارت  یاز  و  دانش،  ها 

از سویی، نسل   (. Rubio-Andres et al.,2025)   گرددیو اجرا م   ی طراح  تالیج ید  ی هایستگ یشا

Z  فناورانه، توان    یی سطح بالا  یدارا   شود،یشناخته م  تالی جیعنوان نسل کاملا  د که به از سواد 

  Zنسل  موجب شده است که    ها یژگ یو  ن یا.  است  نینو  ی هایبا فناور  ی و سازگار  ع یسر  یریادگ ی

سرما  یتوجهبخش  ابل دهند   هاسازمان  محور  تالیج ید  یانسان  هیاز  شکل   & Pandita)   را 

Kumar,2022 ) .   نسل  نیاز آنجا که متولد Z  (1995  در بستر تحولات د 2010تا )رشد   تال یجی

نوآور  عیسر  یسازگار  اند،افتهی بارزتر  یکیبه    تالیج ید  یهایبا  و   یت یشخص  یها یژگیو  نیاز 

  یانسان  هیسرما  بنابراین نگهداشت  (. Pew Research Center,2020) آنان بدل شده است    یاحرفه

ها  سازمان  ی راهبرد  یها حال فرصت  نیها و در ع از چالش  یکیعنوان  به  Z  نسل   محورتالیجید

د تحول  عصر  است    تال ی جیدر  سرما  (. Kaczperska et al.,2024) مطرح    یانسان  هینگهداشت 

به معنا Zنسل    محورتالیجید اجرا  یطراح  ی،  راهبردها  هااستیمند سنظام  یو  که    ییو  است 

توسعه   ، یتداوم همکار  ی لازم برا  زهینسل، انگ  نیا  «1و یتینتالیجی »د  یها یژگیضمن انطباق با و

 Ling) را فراهم آورد    تال یجید   ینوآور  یندهایفناورانه و مشارکت فعال در فرا  ی هاتیمستمر  ابل

& Peng,2025.)  نسل    محور تالی جید  یانسان   هیسرما  نگهداشتZ  است که   ی چندبعد  ی ادهیپد

 & Racolţa-Paina)   ردیگیو فناورانه شکل م  یسازمان  ،یاز عوامل فرد  یامجموعه  ریتحت تأث

Eirini,2021 .)  کار    طی از مح  ی انتظارات متفاوت  محور،تالیجید  یانسان   یرویعنوان ننسل زد به

م و  عوامل سنتآن  یاندگاردارد  به  در سازمان صرفا   امن  یها  مزا   ای  یشغل   تیمانند  و    ا یحقوق 

  هیابعاد نگهداشت سرما  نییو تب  ییشناسا   رو،ن یازا    (. Pandita & Kumar,2022)   شودیمحدود نم 

  ینسل   یهایژگیاست که هم به و  ی جامع و راهبرد  ینسل، مستلزم نگاه  نیا  محورتالیج ید  یانسان

 .ها توجه داشته باشدسازمان تال یج یتحول د الزاماتو هم به 
___________________________________________________________ 
1 Digital Native 
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 پیشینه تجربی 

پ  ن  ن یشیمطالعات  نگهداشت  حوزه  م   Zنسل    یانسان  یرویدر  بر   دهدینشان  مؤثر  عوامل  که 

  -ی شناختو روان  یسازمان  -یتیریمد   ،یرساختیدر سطوح مختله ز  توانینسل را م   نیا  یماندگار 

فناورانه در    یبر نقش بسترها  یمتعدد  یهاپژوهش ،یرساخت یکرد. در سطح ز  ی بنددسته یارزش

،  ( 1404)   ی شهباز نمونه،    یاند. براکرده  دی در سازمان تأک  ی ن نسل به ماندگاریا  ل یتما  تیتقو

اند که فراهم بودن  نشان داده  (  1401و همکاران )   ی جان ی م و    ( 1404و همکاران )   ی پوراحمد 

هوشمند، از جمله    یکار  ط یهوشمند و استقرار مح  زات یبه تجه  یفناورانه، دسترس   یهارساختیز

از    ها افتهی   نی. ارودیشمار م به  دیجذب و نگهداشت کارکنان نسل جد  یبرا  یاساس   یازهاینشیپ

را نه   ی تعامل مستمر با فناور  ست،یزتالیج ید  ی عنوان نسل به  Zدارد که نسل    ت یآن جهت اهم

  یهرگونه کاست  رو، نی. ازاکندیم  یخود تلق  یاز تجربه کار  یعیطب یبلکه بخش   ،یجانب   تیمز  ک ی

 ل ی تما  ش یو افزا  یافت تعلق سازمان   ،یشغل   تیبه کاهش رضا  تواندیم   تالیج ید  ی هارساختیدر ز

 ت ی ف ی ک  تیپژوهش بر اهم  اتیادب  زین  یو سازمان  یت یریسطح مد  در  به ترک خدمت منجر شود.

  ( 1402)   ان ی و نرگس   یی ا ی ض فراوان دارد.    د یتأک  ی منابع انسان   تیری مد  یها و سبک   ی سازمان  ط یمح

  یندها یادراک عدالت در فرا  ،یتیاند که جو حمانشان داده  ( 1402)   زاده ب ی و اد   ی آباد رکن ی مهد و  

تعهد و    تیدر تقو  ی اکنندهنییکارآمد، نقش تع  ی منابع انسان  تی ریو استقرار نظام مد  ی سازمان

تما جابه  لیکاهش  همچن  یشغل  ییجابه  ابراه   ا دم ی م ی رح   ن،یدارند.  با  (  1405)   پورا دم م ی و 

از آنکه صرفا    ش یب Zاند که نسل کرده د ینکته تأک  ن یبر ا ، یتیریمد یگرینقش مرب ی سازبرجسته

دارد.   ازی محور نتوسعه  تیبازخورد مستمر و حما  ،یتعامل   یرهبر  به پاسب دهد،    ی به نظارت ادار

کارکنان را    ی ارشد حرفه  یراهنما و حام  گر،لینقش تسه   رانیکه مد  ییهادر وا ع، در سازمان

  یخدمات   ی هادر سازمان  ژهیوامر به  ن ی. اابدییم  ش ینسل افزا  نیا  ی احتمال ماندگار  کنند،یم  فا یا

دولت  ساختارها  ، یو  با  معمولا   بوروکرات  تر یرسم  یکه  اهممواجه  ترک یو  از  دوچندان    ت یاند، 

است. مؤلفه  فراتر  برخوردار  مد  ی ساختار  یهااز  مهم   ، یت یریو  ادب  ی بخش  لا  اتیاز    ی ها هیبه 

و    ی احمد ،  ( 1405شادان و همکاران ) پرداخته است.    Zنگهداشت نسل    یو ارزش   یشناخت روان

خود،    ی شغل حاتینسل در ترج  نیکه ا  دهند ینشان م ( 1403)  منش ی فروغ و  ( 1403همکاران ) 

  ،ی تعادل کار و زندگ   رینظ   یبلکه عوامل  کند، یاکتفا نم  ی شغل  تیمنو ا  یا تصاد   ی هاتنها به پاداش

  یمستمر و معنادار   یریادگیرشد و    یهافرصت  ،یشغل   شرفتیپ  ریدر مس   تیشفاف   ،یعدالت سازمان

  ی اگونهراستا است؛ بههم  زین  یالمللنیمطالعات ب  جی با نتا  هاافتهی  نی . ادهدی رار م  تیکار را در اولو
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کارکنان جوان    ی ماندگار  ت یو عدالت در تقو  ی اعتماد سازمان  تی بر اهم(  2024)   1ما و فانگ که  

و امکان    هیدر انجام وظا  یریپذانعطاف  ، یاستقلال شغل   زین(  2020)   2آچیامپونگاند و  کرده  دیتأک

  توان یم ن،یدانسته است. بنابرا دی کار را از عوامل مهم نگهداشت نسل جد نینو ی هاتجربه سبک 

نسل   نیو انتظارات متفاوت ا  یاز نظام ارزش  ترقیمستلزم درک عم   Zنسل    اشتگفت که نگهد

نسل به  برخ  نیهم   در   است.  ن یشیپ   ی هانسبت  داخل   ی راستا،    ی ن ی حس همچون    یمطالعات 

نشان    ، یشناخت تیجمع  ی هایژگی بر و  ی و سازمان  یزشیبر تقدم عوامل انگ  د یبا تأک  زین(  1403) 

به مح  یرهایاند که متغ داده ا  یترنقش پررنگ   ،ی سازمان  یو طراح  طیمربوط   ن ی در نگهداشت 

از آنکه تابع   شیب Zکارکنان نسل   یماندگار هاز آن است ک یحاک  دگاهید نی. اکنندیم فاینسل ا

تأث  ی فرد  یهایژگیو از مح  ریباشد، تحت  آنان  تجربه    ،یتعاملات سازمان   ت یف ی کار، ک  طی نحوه 

ها  سازمان  گر،ید  انی رار دارد. به ب  ی و سازمان  ی فرد  ی هاانطباق ارزش  زانیرشد، و م  یهافرصت

ا  یبرا از سرما  نیحف   به   یسنت  یکردهای رواز    د یبا  یانسان  ه یگروه  و  فاصله گرفته  نگهداشت 

 بر تجربه کارکنان حرکت کنند.  ی و مبتن تریمشارکت رتر،یپذانعطاف یسمت الگوها

که همچنان    دهد ینشان م  نیشی مرور مطالعات پ  ، یو تجرب  ینظر  ات ی ادب  ی نسب  ی وجود غنا  با

  یفیتوص   یتی ماه  ای شده  انجام  یهاحوزه وجود دارد. بخش عمده پژوهش  نیدر ا  یشکاف معنادار 

  انیم  ی او ساده  ی روابط خط  ا ی اند،  چند عامل پراکنده بسنده کرده  یی اند و صرفا  به شناساداشته

از سازوکار نگهداشت نسل   یو بوم  کپارچهی   یریاند، بدون آنکه بتوانند تصورا آزمون کرده  رهایمتغ

Z  ا زم   ژهی وبه  یکاست   ن یارائه دهند.   نیا   رایتر است؛ زبرجسته  رانیا  یدولت   ی هاسازمان  نه یدر 

محدودسازمان بر  علاوه  پ   یهاتی ها  با    ،یادار   ت یرسم  ،یساختار  یهایدگ ی چیفناورانه، 

  یها افتهی  م یتعم   رو، نیاند. ازامواجه   ز یتحول ن  ی ندهایدر فرا  یو کند  کیبوروکرات  مراتبلهسلس

  ی ها تیحوزه، با محدود  نیبه ا  یرانیرایغ  یها در بافت  ای  یشده در بخش خصوصانجام  یهاپژوهش

آنکه در بخش  ابل توجهمهم  نکته  همراه است.  یجد »ا تضائات    ن،یش یپ   یهااز پژوهش  یتر 

اند و  شده ی صورت مجزا بررس« بهZنسل  ی و ارزش ی شناختروان ی هایژگ یو »و تال«یج یتحول د

 وند ی پ  گریکدی با    یو بوم  ی قیمدل تلف  کیدو حوزه را در  الب    نی توانسته است ا  ی کمتر پژوهش

نگهداشت  ،یمانند شرکت غله و خدمات بازرگان  ،ی دولت یخدمات  ی هادر سازمان  کهیدهد. درحال

توجه هم  محور تالیج ید  ی انسان  هیسرما دمستلزم  بلوغ  به  ک  تال یجیزمان  تجربه   ت یف ی سازمان، 

 ز یو ن  ، یارشد و توسعه حرفه  یرهایمس  ،یفرهنگ سازمان  ،یکارکنان، سبک رهبر  تال ی جید  یکار

 نی که بتواند ا ی ل یو تحل ی مدل اکتشاف  کی خلأ  ن، ی. بنابراستا Zنسل   یو ارزش  ی تیانتظارات هو

___________________________________________________________ 
1 Ma & Fang 

2 Acheampong 
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به  نییتب  رانیا  یدولت   یهاسازمان  یابعاد را در بستر وا ع  ن یا  بر  .شودیوضوح احساس م کند، 

نگهداشت  یدیابعاد کل  ییخلأ را پوشش دهد و با شناسا نیاساس، پژوهش حاضر درصدد است ا

الگوآن  انیروابط م   لیو تحل  محور تالی جید  یانسان  هیسرما با   یکاربرد  ،یبوم  ییها،  و متناسب 

انتظار م  ی دولت   یخدمات   یهادر شرکت  Zنسل    ی هایژگیو پژوهش،    ن یا  جی نتا  رود یارائه کند. 

  ی در طراح   گذاران استی و س  رانی مد  یبرا  ی عمل  یی بتواند راهنما  ، ینظر  اتیادب  ی بر غنا  علاوه

 فراهم آورد.   شوندهتالی جی د یکار   یهاطی نسل در مح  نیمؤثر نگهداشت ا یراهبردها

 روش شناسی پژوهش

  کرد ی رو  ثیو از ح  یشی ماپی –ی ف یها توص داده  تیاز نظر ماه  ،یپژوهش از نظر هدف کاربرد  نیا

آم  یمبتن  ،یشناخت روش طرح  متوال کمی–یفی )ک  یاکتشاف   ختهیبر  ک  ی(  بخش  با   ی ف ی است. 

تحل روش  از  کم   ل یاستفاده  بخش  و  بهره  یمضمون  رو  یریگ با  معادلات    یساز مدل  کردی از 

کمتر  یمبتن   ی ساختار جزئیبر  مربعات  ک   ین  فاز  در  است.  درآمده  اجرا  اصل   ،یفیبه    ی هدف 

اشراف   ازمند ی چارچوب ن  ن یا  ینگهداشت بود؛ از آنجا که طراح  یالگو  یها ابعاد و مؤلفه  یی شناسا

فناورانه سازمان است،   اتی و وا ع  ی رفتار سازمان  یهاهینظر  ، یدولت  یحکمران  یتوأمان بر الگوها

صاحب  هجامع شامل  مطالعه  دانشگاهمورد  اجرا  ی نظران  خبرگان  خدمات    ییو  و  غله  شرکت 

ا  ی بازرگان انتخاب  به ش  ن یبود.  مبنا   یهدفمند  ضاوت   وهیافراد  بر  شمول    حی صر  ی ارهای مع  یو 

کارشناس  مدرک  حدا ل  داشتن  رشته  یشامل:  در  انسان  تیریمد  ی هاارشد    یفناور   ، یمنابع 

نوظهور   ی هایو فناور  یرفتار سازمان   تیریدر حوزه مد  یسوابق پژوهش  ، یدولت  تیریمد  ای اطلاعات  

منابع    ی هاارشد در حوزه  تیریمد  ا ی  ی سال سابقه سرپرست   5و حدا ل    ، یخبرگان دانشگاه  یبرا

کارکنان جوان و    م یمستق  تیریو مد  تیاطلاعات شرکت غله توأم با تجربه هدا  ی و فناور   یانسان

برا اجرا  ی فناورمحور  داده  ییخبرگان  گرفت.  طر  نی ا  ی هاصورت  از  اسناد    ی بررس  قیمرحله 

نفر    7و    ینفر سازمان  5نفر از خبرگان )  12با    افتهیساختارمهین  یهاو انجام مصاحبه  یبالادست 

رسیدانشگاه تا  نظر  دن ی(  اشباع  برا  ی گردآور  یبه    ،یفی ک  یها افتهی  ت یف ی ک  نیتضم  یشد. 

)اعتبار(   یریباورپذ تی ابل کهیطور رار گرفت؛ به لمبنا عم(  1982)   1لینکولن و گوبای ارهایمع

 تی  ابل  ان،ی همتا  یکنندگان و بررسمستخرج توسط مشارکت  نی متون و مضام  ی نیبازب  قیاز طر

از    یریپذانتقال ت ی ابل  ، یشواهد و روند کدگذار ره یزنج ی ل یثبت تفص ق ی( از طرییای)پا  نانیاطم

 طرفانهیب  ی زیبا مم  یریدپذییتأ  ت یپژوهش، و  ابل  نه یاز زم   قیو د   قیعم  هیارائه توص  قیطر

ارز  یکدگذار  ندیفرآ تأم  ابانی توسط  کم  در  .دیگرد  نیمستقل  ابهام    یبرا  ،ی فاز  هرگونه  رفع 

___________________________________________________________ 
1 Lincoln & Guba 
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منحصرا  به آن دسته    یجامعه آمار   ،یستگ یو شا   یتقاطع نسل   قیاز پوشش د    نانیو اطم  ی مفهوم

( محدود  لانی)گلستان، مازندران و گ  ی شمال   ی هااستان  یاز کارکنان شرکت غله و خدمات بازرگان 

سال    نی)متولد  Zبه نسل    تعلقمشخ  بودند: نخست،    اریزمان واجد دو معشد که به طور هم

که به صورت اشتغال    محورتالیجی د  ی هایستگیشا  ایبه بعد( و دوم، داشتن نقش    1374/1995

راهبر  یتخصص زنج  یها سامانه  ی در  هوشمند  و  س  نیتأم  ره یجامع  سامانه  )مانند    فا، ی غلات 

 ن ی شد. بر ا  هیعراطلاعات( ت  یو فناور  ک ی لجست  یهاسامانه  لوها،یس  زهیمکان  شیپا  یهاسامانه

  یا و مورگان، حجم نمونه یجدول کرجس ی شد که بر مبنا نیینفر تع 320 ی اساس، جامعه آمار

در   ط یمتناسب با سهم کارکنان واجد شرا ای طبقه ی تصادف  یریگ نفر با روش نمونه 175برابر با 

ساخته حاصل از  محقق  سشنامهبخش، پر  ن یها در اداده  یشدند. ابزار گردآور  ده یهر استان برگز

  ی ها و سنجه  یشناخت تیبود که در دو بخش مشخصات جمع  یف ی شده در فاز ک استخراج  نیمضام

  ، ی شد. در مرحله کم   عی= کاملا  موافقم( توز5= کاملا  مخالفم تا  1)از    کرت یل   یادرجهپنج  یتخصص

  ی ب یترک  ییایکرونباخ، پا  یآلفا  بی ها با استفاده از ضرسازه  ییایپا  ،یریگمدل اندازه  یابیارز  یبرا

همگرا،    ییمنظور سنجش روابه  ن،یشد. همچن  ی ( بررسrhoA)  هنسلر–کسترایدا  ییایپا  بیو ضر

  ، یمدل ساختار   ت یف ی ک  ی ابی ارز  یبرا . در ادامه،  دیشده محاسبه گرداستخراج  انسی وار  نیانگیم

(  GOFبرازش مدل )  ی شاخ  کل  ن یگزارش شد. همچن  شده لیتعد  ن ییتع  ب یو ضر  ن ییتع  بیضر

  یو آمار استنباط   یفی توص  بر مبنای آمار   داده ها   لیو تحل   هیتجز  ت، یدر نهاشود.  نیز بررسی می

نرم   با  ی ف ی توص آمار  ، ازجمعیت شناختی های صورت که در بخش داده ن یبد صورت گرفته است.

  یابی روش مدل  از  ،زیبرازش مدل مورد مطالعه ن  برایبهره گرفته شده است.    22  نسخه  SPSS  افزار

 شده است.  استفاده SmartPLS3 افزارنرم با ریمس  لیمعادلات ساختاری و تحل 

 پژوهش یهاافتهی

 ه ی اعضای نمونه توص  یشناخت تی های جمع یژگیو  ها،افتهی   لیتحل  و  ه یاز ورود به بخش تجز  شیپ
به   ینمونه آماری بخش کم  و یف ی ک  بخش نمونه مورد مطالعه یشناخت تیجمع یژگیگردد. ویم

 است.  دهیارائه گرد 2و  1 ولاجد در بیترت
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 ی فیک نمونه آماری در بخش ی شناخت ت یجمع یژگیو . 1جدول 

 
 کمی  نمونه آماری در بخش ی شناخت ت یجمع یژگیو . 2جدول 

 تعداد شرح  ویژگی 

 110 مرد جنسیت
 65 زن  

 105 کارشناسی  میزان تحصیلات 
 55 کارشناسی ارشد  
 15 دکتری 

 نفر  175 مجموع  

 شود:ابتدا نمونه ای از متن مصاحبه ها آورده می
 هااز مصاحبه  یاستخراج میمفاهنمونه ای از   . 3 جدول

 کد ( یمتن مصاحبه )شواهد گفتار

صورت مؤثر به  ی، زمانZدر ارتباط با نسل    ژه یوبه  تال،یجید  یانسان  هیاز نظر من، نگهداشت سرما
م تجربه  شودیمحقق  بتواند  سازمان  فناورانه،    یاکه  آ  رنده یادگیمعنادار،   یبرا   محورنده یو 

 ی کرارت هیاز وظا یاصرفا  به انجام مجموعه دینسل، کار نبا نیا یکند. برا جادیکارکنان خود ا
معنا که فرد احساس کند  نیهمراه باشد؛ به ا تالیجیکار د یبا معنادار دیمحدود شود، بلکه با

حال   نیو در ع  گذاردیارزشمند است، بر عملکرد سازمان اثر م  تالیجید  یاو در بسترها  تیفعال
 اشد،ب  شتریب  یاحساس معنا و اثرگذار  نی. هرچه اکندیکمک م  زیاو ن  یاو حرفه  یبه رشد فرد

موضوع،   نیخواهد شد. در کنار ا  ت یتقو  زیدر سازمان ن  یبه ماندگار  لیو تما  تیرضا  زه،یانگ
 یتعلق سازمان  تیاز عوامل مهم در حف  و تقو  یکی  تالیجیکارکنان در حوزه د  یمشارکت فکر
 نسل زد است.

 تال یجیکار د  یمعنادار
 
 

 تالیجیکارکنان در حوزه د یفکر مشارکت

سطح   جنسیت ردیه 
 تحصیلات 

استان   سمت/شغل 
محل  
 خدمت 

سابقه کاری  
 )سال( 

 15 گلستان  دانشگاه گلستان عضو هیئت علمی  دکتری مرد 1

 12 گلستان  عضو هیئت علمی دانشگاه آزاد گرگان  دکتری زن  2

 14 گلستان  استادیار دانشگاه آزاد گرگان  دکتری مرد 3

 16 گلستان  عضو هیئت علمی دانشگاه گلستان  دکتری مرد 4

 10 گلستان  استادیار دانشگاه آزاد گرگان  دکتری زن  5

 13 گلستان  هیئت علمی دانشگاه گلستان عضو  دکتری مرد 6

 11 گلستان  استادیار دانشگاه آزاد گرگان  دکتری مرد 7

 28 تهران  مدیر کل منابع انسانی و پشتیبانی شرکت دکتری مرد 8

 21 مازندران  مدیر اداره کل غله و خدمات بازرگانی  دکتری مرد 9

 29 البرز  ی اداره کل غله و خدمات بازرگان  ر یمد دکتری مرد 10

 29 تهران  مدیر کل روابط عمومی شرکت بازرگانی دولتی ایران  دکتری مرد 11

 28 تهران  مدیر کل منابع انسانی و پشتیبانی شرکت دکتری مرد 12
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  م ی مفاه  نیها استخراج شده است.ااز مصاحبه  ه یکد اول  102تعداد    بر اساس مصاحبه با خبرگان 
ب انسجام  جهت  دوم  مرحله  تحل   شتریدر  تفس  لیو  مفاهمنسجم  ریو  در  الب   تر یانتزاع  م یتر 

 ه یپا   نیدر  الب مضام   ه یاول  می مفاه  بیو ترک  لیو نحوه تحل  یکدگذار نیا  جی شدند. نتا  یکدگذار
 است.  دادهنشان   4در جدول 

 ه یو مضمون پا م یمفاه ه یثانو یکدگذار. 4جدول 

 
شده است. در ادامه جدول    یبندمفهوم مشترک دسته  102از    هیمضمون پا  61تعداد    4در جدول  

 شدند. یدسته بند فراگیر نیسازمان دهنده در مضام نیمضام 5
 
 
 
 
 

 مضامین پایه  دهنده مضمون سازمان

توسعه یادگیری و  
 های دیجیتال شایستگی

های دیجیتال، توسعه  یادگیری دیجیتال کارکنان، یادگیری عملی دیجیتال، توسعه مهارت
یادگیری مستمر،  های سیستمی، شایستگی دیجیتال، ای، مهارترشتههای میانمهارت

پذیری فرهنگ یادگیری دیجیتال، تحمل شکست در یادگیری و نوآوری، دسترسی
 ای دیجیتال های خودتوسعهاطلاعات و دانش، فرصت

مدیریت مسیر و پیشرفت  
 شغلی دیجیتال 

سازی مسیر شغلی دیجیتال، معیارهای پیشرفت شغلی، سرعت رشد و پیشرفت،  شفاف
 فرصت رشد در مسیر شغلی، فرصت دیده شدن عملکرد، بازخورد مستمر 

راستایی فرهنگی، بلوغ تحول دیجیتال، مدیریت  فرهنگ نوآوری، فرهنگ دیجیتال، هم فرهنگ سازمانی دیجیتال 
 پذیری سازمانی دیجیتال، مدیریت دانش دیجیتال تغییر، جامعه

رهبری دیجیتال کارکنان، عدالت سازمانی، کاهش نظارت افراطی دیجیتال، اعتماد به   رهبری دیجیتال 
 استفاده اخلا ی از فناوری 

مشارکت و تعاملات  
 دیجیتال کارکنان 

مشارکت فکری کارکنان در حوزه دیجیتال، مشارکت فعال دیجیتال کارکنان، فرصت  
سازی مناسب، کیفیت روابط  گیری، همکاری دیجیتال، تعامل و شبکهمشارکت در تصمیم

 های تیمی همکاران، تسهیل همکاری

های  زیرساخت و  ابلیت
 فناوری دیجیتال

ها،  ها و اطلاعات شغلی، کارآمدی زیرساخت دیجیتال، بهبود زیرساختامنیت داده
ها، سازگاری  روزرسانی فناوریکارآمدی فناوری دیجیتال، ابزارهای دیجیتال پیشرفته، به

فناوری با نیازهای نسل زد، نگهداشت فناوری دیجیتال، کارآمد بودن ابزارهای دیجیتال، 
 سازی فضای کار دیجیتال شخصی

پذیری و  رفاه، انعطاف
 تجربه کار دیجیتال 

سلامت دیجیتال، رفاه و سلامت روان دیجیتال، افسردگی دیجیتال، حریم خصوصی 
دیجیتال، امنیت روانی شغلی، احترام به فردیت، معناداری کار دیجیتال، هدفمندی شغل،  

پذیری زمانی، تجربه کارمندی تنوع وظایه، انعطاف کاری، انعطافاستقلال در کار، 
 دیجیتال، رضایت شغلی دیجیتال، کاهش خستگی تعاملی 
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 فراگیر   نیدر مضام سازمان دهندهمضمون   یدسته بند. 5جدول 

 
  ر یمضمون فراگ   2  لیدهنده در ذمضمون سازمان  7  شود،یگونه که در جدول فوق مشاهده مهمان
شده و ارتباط  استخراج  نیمضام  یدهنده انسجام مفهوم نشان  یبندطبقه  نیاند. اشده  یبنددسته
  اهسازه  انیم   یروابط ساختار  یمنظور بررساست. در ادامه، به  شدهییابعاد شناسا  انیمند م نظام
 .رد یگی رار م  یابیو ارز  لیمورد تحل  یمدل ساختار  ،یشنهادیمدل پ  نیی درت تب   زانیم  یابیو ارز

 
 

 های پایه مضمون دهنده های سازمانمضمون مضمون فراگیر 

 
 
 

بلوغ دیجیتال  
 یکپارچه 

راستایی فرهنگی، بلوغ تحول  فرهنگ نوآوری، فرهنگ دیجیتال، هم فرهنگ سازمانی دیجیتال 
سازمانی دیجیتال، مدیریت  پذیری  دیجیتال، مدیریت تغییر، جامعه

 دانش دیجیتال 

رهبری دیجیتال کارکنان، عدالت سازمانی، کاهش نظارت افراطی   رهبری دیجیتال 
 دیجیتال، اعتماد به استفاده اخلا ی از فناوری

های  زیرساخت و  ابلیت
 فناوری دیجیتال

ها و اطلاعات شغلی، کارآمدی زیرساخت دیجیتال،  امنیت داده
ها، کارآمدی فناوری دیجیتال، ابزارهای دیجیتال  زیرساختبهبود 

ها، سازگاری فناوری با نیازهای نسل  روزرسانی فناوریپیشرفته، به
زد، نگهداشت فناوری دیجیتال، کارآمد بودن ابزارهای دیجیتال،  

 سازی فضای کار دیجیتال شخصی

 
 
 
 
 
 

تجربه کاری و  
تعاملات دیجیتال  

 کارکنان 

توسعه یادگیری و  
 های دیجیتال شایستگی

یادگیری دیجیتال کارکنان، یادگیری عملی دیجیتال، توسعه  
های  ای، مهارترشتههای میانهای دیجیتال، توسعه مهارتمهارت

سیستمی، شایستگی دیجیتال، یادگیری مستمر، فرهنگ یادگیری  
پذیری  دیجیتال، تحمل شکست در یادگیری و نوآوری، دسترسی

 ای دیجیتال های خودتوسعهاطلاعات و دانش، فرصت

مدیریت مسیر و پیشرفت  
 شغلی دیجیتال 

سازی مسیر شغلی دیجیتال، معیارهای پیشرفت شغلی،  شفاف
سرعت رشد و پیشرفت، فرصت رشد در مسیر شغلی، فرصت دیده  

 شدن عملکرد، بازخورد مستمر 

مشارکت و تعاملات  
 دیجیتال کارکنان 

کارکنان در حوزه دیجیتال، مشارکت فعال دیجیتال  مشارکت فکری  
گیری، همکاری دیجیتال،  کارکنان، فرصت مشارکت در تصمیم

سازی مناسب، کیفیت روابط همکاران، تسهیل  تعامل و شبکه
 های تیمیهمکاری

پذیری و  رفاه، انعطاف
 تجربه کار دیجیتال 

افسردگی دیجیتال،  سلامت دیجیتال، رفاه و سلامت روان دیجیتال، 
حریم خصوصی دیجیتال، امنیت روانی شغلی، احترام به فردیت،  
معناداری کار دیجیتال، هدفمندی شغل، استقلال در کار، تنوع  

پذیری زمانی، تجربه کارمندی  وظایه، انعطاف کاری، انعطاف
 دیجیتال، رضایت شغلی دیجیتال، کاهش خستگی تعاملی 
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 ی مدل ساختار  یابیارز جهینت . 6جدول 

ضریب   ابعاد
آلفای  
 کرونباخ 

ضریب پایایی  
 ترکیبی 

میانگین  
واریانس  
 استخراجی 

ضریب  
 تعیین

ضریب  
تعیین 
تعدیل  

 شده 

  بی ضر
  ییا یپا

- کسترایدا
 هنسلر

 945/0 597/0 600/0 438/0 949/0 944/0 کپارچه ی تالیجی بلوغ د

  تالیجیو تعاملات د  یتجربه کار
 کارکنان 

944/0 949/0 340/0 744/0 743/0 948/0 

  یها یستگیو شا ی ریادگیتوسعه  
 تال یجید

907/0 923/0 547/0 388/0 385/0 917/0 

و تجربه کار   یری رفاه، انعطاف پذ
 تال یجید

942/0 950/0 578/0 670/0 669/0 943/0 

 828/0 798/0 800/0 542/0 875/0 825/0 تال یجید یرهبر

  یفناور یها تیو  ابل رساختیز
 تال یجید

929/0 939/0 585/0 749/0 748/0 929/0 

 890/0 749/0 751/0 598/0 912/0 887/0 تال یجید ی فرهنگ سازمان 

  یشغل شرفت یو پ ریمس ت یر یمد
 تال یجید

768/0 839/0 470/0 736/0 734/0 781/0 

 907/0 683/0 685/0 638/0 925/0 905/0 کارکنان  تالیجی مشارکت و تعاملات د

  تالیجی د یانسان  ه یداشت سرما نگه 
 )نسل زد(   محور

952/0 955/0 260/0 - - 953/0 

 GOF 583/0  یشاخ  کل

 
  ییای کرونباخ، پا  یها شامل آلفاسازه  ییو روا  ییای پا  یهاشاخ   ،یریگمدل اندازه  یابیارز  یبرا

  ن، یمحاسبه شد. همچن   یاستخراج  انسیوار  ن یانگیو م  هنسلر–کسترا یدا  ییایپا  بیضر  ، یبیترک
  ج ی نتا .  دی گزارش گرد  شدهلیتعد  ن ییتع  ب یو ضر   نییتع  ب یمدل، ضر  ن ییسنجش توان تب  یبرا

برازش مناسب مدل    انگریاست که ب  583/0( برابر با  GOFبرازش مدل )  ی نشان داد که شاخ  کل
  ی ها در سطح مطلوب  رار دارد و برخاغلب سازه  یبرا  یب یترک  ییای. بر اساس جدول، پاباشدیم

»مد مانند  پ   ریمس  تیریابعاد  د  تال«یج ید  یشغل   شرفتیو  »بلوغ   نی بالاتر  کپارچه«ی   تالیجیو 
ها از دو شاخ  مسیر  ی آزمون معنادار  یمدل، برا  ییدپس از تأ  اند.را نشان داده  ییایپا   زانیم

 t  آمارة   یردرصد چنانچه مقاد  95  ینان در سطح اطم استفاده شده است.    t-valueیر و  مس  یبضر
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از   مسیر   96/1بالاتر  و    باشد،  بودن  تائید  کمتر  صورت  م   مسیردر  و شود یرد  )داوری 
 .است نشان داده شده یو معنادار  یرمس یبدو حالت ضرا ،2و  1های  در شکل(. 1397رضازاده،

 . ضرایب مسیر 1شکل 



 15                                کی و همکارانشهر/ محور  تالیجی د ی انسان   هیعوامل موثر بر نگهداشت سرما  لیو تحل ییشناسا 

 

 
 t-value  آمارة یبضرا  . 2شکل 
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(  -96/1و  96/1) خارج از بازه  t-value( و مقادیر  - 1و  1با توجه به اینکه ضرایب مسیر در بازه )
اطمینان   بنابراین در سطح  دارند،  و معنی  95 رار  تأیید  متغیرها  بین  روابط   انددار شدهدرصد 

 آورده شده است.   t-valueدر جدول ذیل ضرایب مسیر و مقادیر .  ( 1397داوری و رضازاده، ) 
 های تحلیل مسیر . نتایج حاصل از یافته8جدول 

 
  یبر رهبر   ی اثر مثبت و معنادار  کپارچهی  تال یجی نشان داد که بلوغ د  8جدول    ریمس   ل یتحل  ج ینتا
سازمان  (866/0)  تالیجی د  یفناور  یهاتیو  ابل  رساخت یز  (،894/0)  تالیجید فرهنگ    یو 
  ی ر یادگیبر توسعه    ارکنانک  تال یج ی و تعاملات د  ی تجربه کار  ن،ی دارد. همچن   (866/0)  تال یجید

 تی ریمد (،819/0)تالیجی و تجربه کار د یریپذرفاه، انعطاف(، 623/0)  تالیج ید ی هایستگیو شا

ضریب  مسیر / رابطه

 مسیر

T 
Statistics 

P 
Values 

 000/0 751/62 894/0 رهبری دیجیتال < -بلوغ دیجیتال یکپارچه 

 000/0 851/43 866/0 زیرساخت و  ابلیت های فناوری دیجیتال < -بلوغ دیجیتال یکپارچه 

 000/0 634/45 866/0 فرهنگ سازمانی دیجیتال  < -بلوغ دیجیتال یکپارچه 

 000/0 506/9 623/0 توسعه یادگیری و شایستگی های دیجیتال <-دیجیتال کارکنان تجربه کاری و تعاملات 

 000/0 645/25 819/0 رفاه، انعطاف پذیری و تجربه کار دیجیتال  <-تجربه کاری و تعاملات دیجیتال کارکنان 

 000/0 284/44 858/0 مدیریت مسیر و پیشرفت شغلی دیجیتال <-تجربه کاری و تعاملات دیجیتال کارکنان 

 000/0 218/36 827/0 مشارکت و تعاملات دیجیتال کارکنان <-تجربه کاری و تعاملات دیجیتال کارکنان 

 000/0 197/20 774/0 بلوغ دیجیتال یکپارچه   <- با تاکید بر نسل زد   محور داشت سرمایه انسانی دیجیتاله نگ

تجربه کاری و تعاملات    <- با تاکید بر نسل زد     محور   داشت سرمایه انسانی دیجیتاله نگ
 دیجیتال کارکنان 

863/0 307/36 000/0 

تجربه کاری و تعاملات    < -با تاکید بر نسل زد    محور   داشت سرمایه انسانی دیجیتاله نگ
 توسعه یادگیری و شایستگی های دیجیتال  <- دیجیتال کارکنان 

538/0 522/8 000/0 

تجربه کاری و تعاملات    < -با تاکید بر نسل زد    محور   داشت سرمایه انسانی دیجیتاله نگ
 رفاه، انعطاف پذیری و تجربه کار دیجیتال <- دیجیتال کارکنان 

706/0 142/18 000/0 

- بلوغ دیجیتال یکپارچه    <-با تاکید بر نسل زد    محور  داشت سرمایه انسانی دیجیتاله نگ
 رهبری دیجیتال  <

692/0 561/17 000/0 

- بلوغ دیجیتال یکپارچه    <-با تاکید بر نسل زد    محور  داشت سرمایه انسانی دیجیتاله نگ
 زیرساخت و  ابلیت های فناوری دیجیتال <

670/0 151/16 000/0 

- بلوغ دیجیتال یکپارچه    <-با تاکید بر نسل زد    محور  داشت سرمایه انسانی دیجیتاله نگ
 فرهنگ سازمانی دیجیتال  <

671/0 017/17 000/0 

تجربه کاری و تعاملات    < -با تاکید بر نسل زد    محور   داشت سرمایه انسانی دیجیتاله نگ
 مدیریت مسیر و پیشرفت شغلی دیجیتال  <- دیجیتال کارکنان 

740/0 311/24 000/0 

تجربه کاری و تعاملات    < -تاکید بر نسل زد    با   محور   سرمایه انسانی دیجیتالداشت  ه نگ
 مشارکت و تعاملات دیجیتال کارکنان  <- دیجیتال کارکنان 

714/0 075/24 000/0 
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اثر  ( 827/0)کارکنان  تال یجی و مشارکت و تعاملات د ( 858/0) تالیجی د ی شغل شرفت ی و پ ریمس
  تال یج یو تعاملات د  ی و تجربه کار  کپارچهی   تالیجیبلوغ د  ن،ی. افزون بر ادادمثبت و معنادار نشان  

به نگهداشت سرما  ( 863/0)و    ( 774/0)  ریمس  بیبا ضرا  بیترتکارکنان    تالی جید  یانسان  هیبر 
  تالی جید  ینقش رهبر  م، ی رمستق ی اثرات غ  ان ی اثر معنادار دارند. در م  Zبر نسل    د ی با تأک  محور

سازمان  (692/0) فرهنگ  شا  یریادگیتوسعه  (،  671/0)  تالیجی د  یو    یها یستگیو 
  ی ها تیو  ابل  رساختیز(،  706/0)   تالیجیو تجربه کار د  یریپذرفاه، انعطاف  (،538/0)تالیجید

و مشارکت و   (740/0)  تالیجید  ی شغل   شرفتی و پ  ریمس  تیریمد  ( ،670/0)  تالی جید  یفناور 
 .معنادار بود( 714/0)کارکنان   تال یجیتعاملات د 

 و پیشنهادهاگیری نتیجه

  ی کیبه   ،یدر بسدتر تحولات شدتابان فناور ژهیوها، بهدر سدازمان  یانسدان  هیامروزه نگهداشدت سدرما

پژوهش حاضدر با هدف   رو،نیشدده اسدت. از ا  لیتبد  رانیمد  یو راهبرد  یاسداسد   یهااز دغدغه

بر کارکنان    دیبا تأک  محورتالیجید  یانسدان  هیعوامل مؤثر بر نگهداشدت سدرما لیو تحل  ییشدناسدا

به اسدتخراج    یف یفاز ک  یهاافتهیبه مرحله اجرا درآمد.    یدر شدرکت غله و خدمات بازرگان  Zنسدل 

و    یو »تجربه کار  کپارچه«ی  تالیجی»بلوغ د  ریمضدمون فراگ 2دهنده در  الب  مضدمون سدازمان 7

نشدان    یمعادلات سداختار  یسدازمدل  جینتا  ،یشدد. در فاز کم  یکارکنان« منته  تالیجیتعاملات د

 ب یحال، ضددر نیبر نگهداشددت دارند؛ با ا  یمثبت و معنادار ریتأث  ر،یدو مضددمون فراگ هرداد که  

از »بلوغ   یریطور چشدمگ( به863/0کارکنان« )  تالیجیو تعاملات د  یمضدمون »تجربه کار ریمسد 

  کندان کدار یکده برا  کنددیتفداوت معندادار اثبدات م نیاسدددت. ا  تری(  و774/0)  کپدارچده«ی  تدالیجید

شددده از تعاملات روزمره، اسددتقلال عمل،  ادراک  تیف یک  تال،یجید  یهاشدداغل در نقش  Zنسددل 

از صدددرف وجود سددداختارها و    ترکنندهنییمراتب تعبه  یو بازخورد مسدددتمر، وزن  یریپذانعطاف

  یرهاینشدان داد که متغ  یسدازمان  یرهایمسد  یبررسد   نیدارد. همچن  یصدلب فناور  یهاسدامانه

  تال« یجی(، »مشدددارکت و تعاملات د740/0)  تال«یجید  یشدددغل  شدددرفتیو پ  ریمسددد   تیری»مد

انعطداف  (، »714/0) د  یریپدذرفداه،  تجربده کدار    تدال« یجید  ی( و »رهبر706/0)  «  تدالیجیو 

  گروه از کدارکندان هسدددتندد.   نیا  یبده مدانددگدار  لید شددددت اثر بر تمدا  نیشدددتریب  ی( دارا692/0)

و    ی؛ احمدد1405)از جملده شدددادان و همکداران،    نیشددد یبدا مطدالعدات پ  جینتدا  نیا  ییراسدددتداهم

نشدان  (  2020)  امپونگ یآچو  (2024؛ ما و فانگ  )1402  ان،یو نرگسد   یائی؛ ضد 1403همکاران،  

  «، یرسداختیسده سدطح »ز  ییفناورانه حاصدل همگرا  یهادر نقش Zکه نگهداشدت نسدل    دهدیم

  بیضرا تیبر اولو  میمستق  هیاساس و با تک نیاست. بر ا  «ارزشی–یو »روان  «سازمانی–یتیری»مد

ارائه   یشددرکت غله و خدمات بازرگان یبرا ریز  یکاربرد  یشددنهادهایمسددتخرج از مدل، پ  ریمسدد 
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 :شودیم

ابهام در    نکهی(: با توجه به ا740/0)  تالیجید یشدغل  شدرفتیو پ ریمسد   تیریمد تیبر اولو  یمبتن

  ی شدرکت غله از سداختار ارتقا  شدودیم  شدنهادیدارد، پ  Zنسدل  یدافعه را برا نیبالاتر  یشدغل  ندهیآ

را    تال«یجید  یهایسددتگیبر شددا  یمبتن  یبر سددنوات فاصددله گرفته و »نظام ارتقا  یمبتن  یسددنت

و   شدهیط  یهادوره  از،یمورد ن  یهاکه مهارت  یشدغل  ریداشدبورد شدفاف مسد   ی. طراحزدمسدتقر سدا

صدورت  و کنترل غلات( را به  فایسدامانه سد  ری)نظ  یراهبرد  یهاعادلانه ارتقا در سدامانه  یهاسدنجه

 .کندیم  تیمتخصصان را تثب  یبرخط و شفاف به کارکنان نشان دهد، ماندگار

و تجربده کدار    یریپدذکدارکندان و رفداه، انعطداف  تدالیجیمشدددارکدت و تعداملات د  تید بر اولو  یمبتن

کنترل    یهاسدتمیسد   شدودیم  هیتوصد   ،ی(: بر اسداس  وت اثر تجربه کار706/0و   714/0)  تالیجید

  ی ها سددتمیخود را به سدد   یجا  یصددلب ادار  یو بوروکراسدد   یثبت ورود و خروج سددنت  ،یکیزیف 

سددداعدات    یپروژه بددهندد. امکدان شدددنداور  یتعدامل  یهداو پلتفرم  جدهیبر نت  یعملکرد مبتن  تید ریمدد

اطلاعات    یداده و فناور  شیکارشددناسددان پا یبرا  یدورکار  یکار  یهافتیشدد   ینیبشیو پ  یکار

 .دهدیآنان را ارتقا م  یشغل  تیشرکت، احساس استقلال و رضا

  ی(: بدازآموز671/0و  692/0)  تدالیجید  یو فرهندگ سدددازمدان  تدالیجید  یبر نقش رهبر  یمبتن

و    یسددنت  یرهبر  یهاو ادارات تابعه با تمرکز بر گذار از سددبک   لوهایسدد   یو رؤسددا  یانیم  رانیمد

دارد تا جلسدات    ورتضدر  ،یاطلاعات  تیفرهنگ شدفاف   جادی« و اتالیجید  یگریبه »مرب  یدسدتور

 شود. لیتبد نیمستمر، سازنده و آنلا  یبازخورد  یوگوهاعملکرد سالانه به گفت  یابیارز

  ی آموزمهارت  یآکادم یانداز(: راه538/0)  تالیجید  یهایسدتگیو شدا  یریادگیبر توسدعه   یمبتن

بتوانند دانش   Zنسدل    تالیجید یروهایکه ن یاگونهبه  ر،یپذو انعطاف  یلیموبا  یخرد با دسدترسد 

شدددن    ریها را بدون درگسددامانه  تیغلات و امن  رهیزنج  یهادادهکلان لیتحل  نهیخود در زم  یفن

 ارتقا دهند.  یسنت  المدتلیطو  یهادر دوره

 :ردیمدنظر  رار گ  دیرو است که باروبه  ییهاتیپژوهش با محدود نیا  یهاافتهی  میو تعم  ریتفس

  ی شدددمال   یهااسدددتان  یمنحصدددرا  از کارکنان شدددرکت غله و خدمات بازرگان  یفاز کم  یهاداده

و    یسداختار  ،یفرهنگ  یهاتفاوت رو،نیشدده اسدت؛ از ا  ی( گردآورلانی)گلسدتان، مازندران و گ

  یگردآور باشدد.  رمطلق الگو اثرگذا  یریپذمیمناطق کشدور ممکن اسدت بر تعم  ریدر سدا  یمیا ل

در   ژهیوهمراه اسدت؛ به  یدهپاسدب یریسدوگ  سدک یهمواره با ر  یپرسدشدنامه مقطع قیها از طرداده

  ل یتما انیکامل کارکنان در ب  تیممکن اسدت شدفاف   یادار  یکارکه محافظه  یدولت  یسداختارها

حقوق و دسدتمزد    ،یمقررات  تی: ماهیبه بخش دولت  نهیزم  دیکند. تحد  لیبه ترک خدمت را تعد

جذاب    یسدازوکارها یبرخ  عیسدر  یسدازادهیمانع از پ  یدولت  یهاحاکم بر شدرکت نیمصدوب و  وان
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  د ی   نیکامل( اسددت که ا  یو دورکار  یق یسددهام تشددو  ،یارز  یها)مانند پاداش  یبخش خصددوصدد 

 مدل لحاظ شود.  یابیدر ارز  دیبا  یساختار

  هینگهداشدت سدرما یالگو  ن،یادیبن  زاتیجهت سدنجش تما  شدودیم  شدنهادیپ  یبه پژوهشدگران آت

  سده ی( مقا70 لیو اوا  60 یهادهه  نی)متولد  Yرا با کارکنان نسدل  Zنسدل    محورتالیجید  یانسدان

و    انیبندانش  یهابا شددرکت  یولتد  یهاشددرکت  انیالگو م  نیا  یق یتطب یبررسدد   نیکنند؛ همچن

  کرد ی.اسددتفاده از روآوردیها را فراهم مشددکاف  ترقیفهم د    نهیزم  یبخش خصددوصدد   یاسددتارتاپ

  ی امددهدا ید و پ  یوا ع  ینرخ مدانددگدار  ،یشدددغل  لاتیدر تمدا  رییتغ  یریرهگ  یبرا  یطول  یپژوهشددد 

  ی ریکارگ.بهشدودیم  هیتوصد   یدولت  یبازرگان یهادر شدرکت  تالیجید  دیجد  یهااسدتقرار سدامانه

  لیجهت تحل  یف کی–یفاز  یبیترک  کردیرو  ای  یریتفسدد   یسدداختار  یسددازمدل  رینظ  ییهاروش

  نیا  یبه غنا  یو رفتار  یسدداختار  یرهایمتغ  انیم  یازینشیروابط پ  نییو تع طیشددرا  یکربندیپ

 حوزه خواهد افزود.
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