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 چکیده
توسددد ده  یبرا  یمفهوم  ییاطلاعدات و اراهده الگو یکدارکندان در وزارت ارتبداطدات و فنداور یتدالیجید  یهدامهدارت  یارتقدا  ید یدکل   یهدامؤلفده  نییو تب  ییهدد  پووه  اداضدددر شدددنداسدددا

مضددمون انجام شددد. جام ه   لیبود که با اسددتفادا از روش تحل   یو اکتشدداف  یفیک ت،یو از نظر ماه  یپووه  از نظر هد  کاربرد  نیا بود.  یدولت یهادر سددازمان  تالیجید  یهایسددتگیشددا

انجام شدد و   یصدورت هدفمند و نظربه  یریگبود. نمونه  یدر بخ  دولت  تالیجیو متخصدصدان نشدنا با تحول د گذاراناسدتیسد  ران،یمد   تال،یجید  یهاپووه  شدامل ببرگان اوزا مهارت

انتخاب   یینها  لیتحل   یمصداابه برا 11   ،یانجام شدد که پ  از پاا  قیعم افتهیسدابتارمهیمصداابه ن  16. در مجمو  افتیادامه   یبه اشدبا  نظر دنیکنندگان تا رسدانتخاب مشدارکت  ند یفرا

پووه  اسددتفادا    یکنندگان و افظ ردپابازگشددت به مشددارکت  ان،یهمتا  ینیاز بازب  هاافتهی  عتبارا   یافزا  یشدددند و برا  لیتحل   یو انتخاب  یباز، محور  یکدگذار  قیها از طر. داداد یگرد

و   یفناورانه کارکنان، تحول فرهنگ یهایسدتگیشدامل توسد ه شدا  ریفراگ  نیشدد. مضدام  ریمضدمون فراگ  4دهندا و مضدمون سدازمان 8 ه،یمضدمون پا 120ها منجر به اسدتخرا   دادا  لیتحل   شدد.

 یهامهارت  ینشدددان داد که ارتقا هاافتهیبود.   تالیجید یهامهارت  یارتقا  یامدهایها و پو چال   ،یسدددازمان یهارسدددابتیو ز  تالیجیتحول د تیریدر سدددازمان، مد   یتالیجید  یریادگی

فناورانه و   یهارسدابتیز  تال،یجید  یرهبر  ،یتیریمد  تیمسدتمر، اما  یریادگیفرهنگ    ،یبه نگرش مثبت نسدبت به فناور  ،یفن یهااسدت که علاوا بر مهارت  یچندب د   یند یفرا  تالیجید

 یهاتوسد ه مهارت یهاچال  نیتراز مهم  یارتباط یهارسدابتیو ضد   ز  رییکمبود منابع، مقاومت کارکنان در برابر تغ  رینظ ین، موان یوابسدته اسدت. هم ن یسدازمان  یگذاراسدتیسد

مهارت   یمثبت ارتقا ج ینتاعنوان  به  یسددازمان  ینونور   یو افزا  یشددغل  تیرضددا  یبدمات، ارتقا  تیفیبهبود ک  ،یوربهرا   یمانند افزا ییامدهایشدددند. در مقابل، پ ییشددناسددا  تالیجید

 ییسوبر هم  یجامع مبتن  یکردیرو  ازمند یبلکه ن  ست،ین  ریپذ امکان  یفن یهانموزش  قیکارکنان صرفاً از طر  تالیجید یهامهارت  یپووه  نشان داد که ارتقا  ج ینتا  .د یمطرح گرد  تالیجید

  یز یرو برنامه یگذاراستیس  یبرا  ییعنوان مبنابه  تواند یشدا ماراهه یمفهوم  یاست. الگو یسازمان یهارسابتیگرا و زتحول  یرهبر  تال،یجید  یریادگیفناورانه، فرهنگ    یهایستگیشا

 .ردیمورد استفادا قرار گ یدولت یهاو بهبود عملکرد سازمان تالیجید یانسان هیدر جهت توس ه سرما

 یدولت یهاسازمان تال،یجید یریادگیفناورانه،  یستگیمضمون، شا لیتحل  تال،یجیتحول د ،یتالیجید  یهامهارت  :واژگان کلیدی
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Abstract 
The present study aimed to identify and explain the key components of enhancing employees’ digital skills in the Ministry of Communications and 

Information Technology and to provide a conceptual model for developing digital competencies in governmental organizations. This study was applied 

in terms of purpose and qualitative-exploratory in nature, conducted using thematic analysis. The research population consisted of digital skill experts, 

policymakers, managers, and specialists familiar with digital transformation in the public sector. Participants were selected through purposive and 

theoretical sampling, and sampling continued until theoretical saturation was achieved. A total of 16 semi-structured in-depth interviews were conducted, 

of which 11 interviews were selected for final analysis after refinement. Data were analyzed through open, axial, and selective coding. To enhance 

trustworthiness and validity, peer review, member checking, and audit trail strategies were employed. The data analysis resulted in the extraction of 120 

basic themes, 8 organizing themes, and 4 overarching themes. The overarching themes included development of employees’ technological competencies, 

cultural transformation and digital learning within the organization, digital transformation management and organizational infrastructures, and challenges 

and consequences of digital skill enhancement. Findings indicated that enhancing digital skills is a multidimensional process dependent not only on 

technical competencies but also on positive attitudes toward technology, continuous learning culture, managerial support, digital leadership, technological 

infrastructure, and organizational policymaking. In addition, barriers such as lack of resources, employee resistance to change, and inadequate 

communication infrastructures were identified as the most significant challenges to digital skill development. Conversely, outcomes such as increased 

productivity, improved service quality, enhanced job satisfaction, and greater organizational innovation were identified as positive consequences of digital 

skill enhancement. The findings demonstrated that improving employees’ digital skills cannot be achieved solely through technical training; rather, it 

requires a comprehensive approach integrating technological competencies, digital learning culture, transformational leadership, and organizational 

infrastructure. The conceptual model proposed in this study can serve as a foundation for policymaking and planning aimed at developing digital human 

capital and improving the performance of governmental organizations. 
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 مقدمه 

شدا است. گسترش   لیتبد  یو سازمان  یاجتماع  ،یاقتصاد  یدر سابتارها  رییمحرک تغ  یروهاین  نیتراز مهم  یکی به    ریاب  یهادر دهه   تالیجیتحول د

ارتباطات، هوش مصنوع  یهایفناور و سامانه دادا کلان  ،یابر  ان یرا  ،یاطلاعات و  را    یو سازمان  یاارفه   یهات یف ال  تیهوشمند، ماه  یهاها 

بازت رسابته و سازمان  دگرگون به سمت  را  است. در چن  یهاوا یو ش  یتیریمد  یندهایفرا  ،یکار  ی هامدل   یها  دادا   ،یطیشرا  نی ت امل سوق 

و   یریپذ بقا، رقابت یبرا یاساس یبلکه به ضرورت شود،یمحسوب نم یاریابت تیمز کی گرید یتالیجید یهایستگیها و شااز مهارت یبربوردار

همسو سازند، در مواجهه با    تالیجید طیبود را با الزامات مح یانسان یرویکه نتوانند ن  ییهاشدا است. امروزا سازمان لیها تبدسازمان داریاتوس ه پ

 ,.Kampoowale et al)رو بواهند شد  روبه   ی جد  یهابدمات با چال    تی فیو افت ک   ی ض   نونور  ، یورفناورانه، کاه  بهرا   راتییتغ

2026; Molla et al., 2025). 

ها و  ها، مهارتها، نگرشاز دان    یااست و مجموعه   یفناور  ی استفادا سادا از ابزارها  ییفراتر از توانا  یمفهوم تالیجیم اصر، مهارت د  اتیادب  در

  ت یو بلاقانه ف ال  یانتقاد  من، یصورت اثربخ ، ابه   تال یجید  یهاط یدر مح  دهدیکه به افراد امکان م  ردیگیرا در بر م  یو اجتماع  یشنابت  یهات یقابل

ندارند که    ازین  یتنها به کارکنان  گریها دکه سازمان  دهدینشان م  تال«یجید  یستگ یبه »شا  تال«یج ی. تحول مفهوم »سواد د(Falloon, 2020)کنند  

  ی و نونور  یهمکار  ،یریادگی  ،یریگمیرا در جهت ال مسئله، تصم  یکه قادر باشند فناور  ازمندند ین  یاستفادا کنند، بلکه به افراد  ی بتوانند از فناور

و    یتحول سازمان  یاصل  یاز محورها  یک یکارکنان به    یتالیجید  یهاتوس ه مهارت  رو،ن ی. ازا(Falloon, 2020; Kim, 2019)  رندیکار گبه 

 شدا است. ل یتبد ی انسان هیتوس ه سرما

د  ی انسان  هیسرما عصر  مسازمان  ییدارا  نیترمهم  تال، یجیدر  شمار  به  م  دینیها  فناور  ی انسان  ی روین   ی توانمند  زانیو  از  استفادا    ن، ینو  ی های در 

اد    تا  ،یو عملکرد سازمان  تالیجیتحول د  انیاند که رابطه مها نشان دادا است. پووه   تال یجیتحول د  یهاشکست برنامه  ای  ت یموفق  کنندا نییت 

. در واقع، هرچه  (Kampoowale et al., 2026)  شودیم  یگریانجیکارکنان م  تالیجید  یهاو مهارت   یانسان  هیسرما  ت یفیک   قیاز طر  یادیز

 ،یطیمح  راتییبا تغ  یسازگار  یبرا  یشتری ب  تیها قابلبربوردار باشند، سازمان  تال یجید  یهای فناور  نهیدر زم  یشتریب   ی کارکنان از دان  و توانمند

هم  یوربهرا    یافزا در  داشت.  بواهند  ارزش  بلق  ب  نیو  همکاران  و  دوها  تخص  کنندیم  ان یراستا،  سرما  صیکه  توس ه    یانسان  هیاثربخ   و 

 . (Duha et al., 2025)است   تال یجیوکارها در عصر دکسب  یداریو پا  یعوامل رشد اقتصاد نیترفناورانه کارکنان، از مهم یهامهارت

منتقل   تال یجید  ی بار  شدا و به بسترها  ی از شکل سنت  یسازمان  یهات یاز ف ال  ی اریموجب شدا است که بس  تال ی جید  یکار  یهاط یمح  گسترش

ا امن  ل یهم ون سواد دادا، تحل  ییهابه مهارت   ازین  رات،ییتغ  ن یشوند.  با سامانه   ،یبریسا  تی اطلاعات،  و    یکی الکترون  ی ریادگی  تال،یجید  یهاکار 

کار    طی بر تداوم استفادا از مح  یمیمستق  ری کارکنان تأث   تالیجیدادا است. مارش نشان داد که سواد د   یفناورانه را افزا  یهاط یت امل در مح ییناتوا



های دیجیتالی کارکنان در وزارت ارتباطات های کلیدی ارتقای مهارتواکاوی و شناسایی مؤلفه   
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  ستند،ی ن  یاستفادا از فناور  ی برا  یتنها ابزار  یتالی جید  یهاکه مهارت   دهدینشان م  افته ی  ن ی. ا(Marsh, 2022)ننان دارد    یو عملکرد فرد  تالیجید

 . شوندیمحسوب م یکارکنان با تحوات سازمان یو سازگار یاارفه تیرضا ،یعملکرد شغل  ت یفیدر ک  کنندا ن ییت  یبلکه عامل

ا  در د  نیکنار  اقتصاد  توس ه  الکترون  تالیجیموضو ،  دولت  به سمت  در بخ  عموم  تال یجید  یهامهارت  تیاهم  ک،یو ارکت کشورها   یرا 

  تالیجی د  یهای از استفادا گستردا از فناور  ریشفا  و کارنمد به شهروندان، ناگز  ع،یاراهه بدمات سر  ی برا  یدولت  ی هادوچندان کردا است. سازمان

ض     ،یطیشرا  ن ینخواهد بود. در چن  ریپذامکان   ی توانمند و نشنا با فناور  یبدون وجود کارکنان   تال یجیاال، تحقق اهدا  دولت د  نیا  با هستند.  

فناورانه    رات ییو مقاومت در برابر تغ  یادار  ی بطاها    یبدمات، افزا  تیفیکاه  ک   ندها، یفرا  ی منجر به کند   تواند یکارکنان م  تال یج ید  یهامهارت

از راهبرد    یبلکه بخش ،ینموزش  از ین کیتنها  نه   ی دولت  یهاکارکنان در سازمان  یتالیجید  ی هامهارت  ی ارتقا   رو،ن ی. ازا(Rahmah, 2022)   د شو

 . شودیمحسوب م تالیجید یو تحول اکمران یکلان توس ه ادار

دادا   مطال ات نشان  دمختل   مهارت  و  سواد  که  متغ  تال، یجیاند  توانمندساز  ییرهایبا  بودکارنمد  یهم ون  و    یسازمان  ی ریادگی  ،یکارکنان، 

م نادار  ی اارفه  ی نورتاب ک   ی رابطه  د  میدارد.  نشان داد که سواد  پووه  بود  راهبردها   تال ی جیدر  مهم  ، یریادگی  یو    یریگدر شکل  ی نق  

بلکه    ست،ین  یفن  یهاتنها انتقال مهارت   تالیجید  یریادگینن است که    انگریب   افتهی  نی. ا(Kim, 2019)  کنندیم   فایافراد ا  یمحور  یهایستگیشا

 یبتشناروان   یتوانمندساز  انیلور رابطه ممک   ن،ی. هم نگذاردیم  ریتأث  یاو ارفه  یفرد  یهات یاست که بر توس ه قابل  یزشیو انگ  یشنابت  یندیفرا

 ی در سازگار  ینق  مهم  تواندیکار، م  طیدر مح  یستگیکردا و نشان دادا است که ااساس تسلط و شا  دییرا تأ  یکارکنان و کاه  استرس منف

 . (MacLure, 2018)فناورانه داشته باشد   راتییکارکنان با تغ

طور  به  دیکارکنان با  تال، یجیاست. در عصر تحول د  یمستمر و فرهنگ سازمان  یریادگ یارتباط نن با    تال، یجید  یهااز اب اد مهم مهارت   گرید  یکی

- دیوکو  یریگو همکاران در دوران همه   خدوریرا داشته باشند. ت  دیجد  یهایفناور   یریادگی  یکنند و نمادگ  یروزرسانبود را به   ی هامداوم مهارت

.  ( Tejedor et al., 2020)دارد    یبحران  ط یو انطباق با شرا  ی ریادگی  ندیدر تداوم فرا  ی افراد، نق  مهم  تالی جیسواد د  زان ینشان دادند که م  19

 رانو افت مشارکت کارب  تالیجید  یریادگی   یهاط ی مح  یموجب کاه  اثربخش  تواندیم  تالیجیکه ض   سواد د  کندیم  انیب  یسامیننتون  ن،یهم ن

  تالیجید   ی ریادگیفرهنگ    جاد یبه ا  ،یفن  یها علاوا بر نموزش مهارت  دیها باکه سازمان  دهد ینشان م  هاافته ی  ن ی. ا( Anthonysamy, 2020)شود  

 توجه داشته باشند.  زین ینگرش مثبت نسبت به فناور  تیو تقو

و    ینابرابر به فناور  یدارند. دسترس  یارتباط تنگاتنگ  زین   تال یجیو کاه  شکا  د  یبا موضو  عدالت اجتماع  یتال ی جید  یهامهارت   گر،ید  یسو  از

  ر یرا تحت تأث  یو اجتماع  ی اقتصاد  ی هاها شود و فرصتافراد و سازمان  انیشکا  م   جاد یموجب ا  تواندیم  تال،یجید  یهاتفاوت در سطح مهارت 

کاس  رارق مال-دهد.  که سواد  دادند  نشان  همکاران  و  د  یهانا  مهم  تال،یجیو  افزا  ینق   توانمندساز  یاقتصاد  ینورتاب    یدر  در    یو  جوامع 
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 ،یبهبود عملکرد سازمان  ی برا  یتنها ابزارنه  تال یجید  ی هاتوس ه مهارت  ن،ی. بنابرا(Kass-Hanna et al., 2021)در اال توس ه دارد    یکشورها

 .شودیمحسوب م یو عدالت اجتماع ی مؤثر در توس ه انسان یبلکه عامل

اضطراب   ر،ییوجود دارد. مقاومت کارکنان در برابر تغ  تالیجید  یهاتوس ه مهارت  ریدر مس  زین  یمت دد  یهاچال   ،یگستردا فناور  یایکنار مزا  در

فناور  یناش ز  ،یاز  نبود اما  ی هارسابتیکمبود  برنامه   یتیریمد  تیمناسب،  د  نیتراز جمله مهم   ینموزش  یهاو ض    تحول  در    تالیج یموانع 

کارکنان   ی نمادگ   یدر افزا  ینق  مهم  تواند ی م  تالیجیها در سواد دسازمان  یگذارهیو همکاران نشان دادند که سرما  لا یهستند. کاست  هازمانسا

  تال یجی که سواد د  کنندیم  دیبک و همکاران تأک   ن، ی. هم ن(Castilla et al., 2022)داشته باشد    یو بهبود عملکرد سازمان  یفناور  رشیپذ  یبرا

با رو  دیبا امن  یانتقاد   ی کردیهمراا  نظارت د  یبصوص  میار  ت، ی و نگاهانه نسبت به مساهل  ا(Beck et al., 2021)  ابد یتوس ه    تال یجیو    ن ی . 

اساس سروکار   یهااز اطلاعات و دادا   یاها با اجم گستردا سازمان  ن یکارکنان ا  رایدارد؛ ز  ی ادیز  ت یاهم  یدولت   یهادر سازمان  وا یوموضو  به 

 کند. جاد یا یقابل توجه یتیری و مد  یتیامن  یامدهایپ تواندیم تالی ج ید یهادارند و ض   در مهارت

شتاب گرفته است. وزارت   یسازمان تالیجی و تحول د ک یارکت به سمت دولت هوشمند، بدمات الکترون ،یجهان ی همگام با روندها زین  رانیا در

  یگذاراست یس  تال، یجید  یهارسابتیدر توس ه ز  ید یکشور، نق  کل  یراهبرد  ی نهادها  نیتراز مهم  یکیعنوان  اطلاعات به   یارتباطات و فناور

  یهاکارکنان از مهارت  یوزارتخانه بدون بربوردار  نیا  یهات یاال، تحقق مأمور  ن ی. با اکندیم  فا یا  تالیجیاقتصاد د  شبرد یو پ  طلاعات ا   یفناور

فناور  تالیجید الزامات عصر  با  پ  ریپذامکان   یمتناسب  بود.    ی هابه سامانه  یادار  یندهایفرا  یوابستگ   یافزا  ن، ینو  یهای فناور  یدگی  ینخواهد 

 نشکار سابته است.   ی از پ    یکارکنان را ب یتالیجید یهایستگیبه توس ه شا ازیبر دادا، ن یمبتن یریگمیو ضرورت تصم تالیجید

 ینموزش مجاز  ،یعموم  تالیجیبر سواد د  نی شیاز مطال ات پ  یاریکه بس  دهدیپووه  نشان م  ات یادب  یموضو ، بررس  نیروزافزون ا  تی وجود اهم  با

داشته   یفناور  ریتأث  ای تمرکز  عملکرد  شناسابر  به  کمتر  و  مؤلفه   ییاند  سازمان  یتالیجید   یهامهارت   ی ارتقا  ی هاجامع  در    یدولت  یهاکارکنان 

 رانیببرگان و مد  یهادگاا یها، ادراکات و دبودا و کمتر به تجربه  یکم  کردی رو یها دارا از پووه    یبخ  قابل توجه  ن،ی. افزون بر ااندپردابته

 یرسابتیو ز  یتیریمد  ،یفرهنگ  ،یکه بتواند اب اد فرد  یو جام   یبوم  یهنوز الگو  جه، یاند. در نتتوجه کردا   تالیجید  یهاتوس ه مهارت   نهیدر زم

 طور کامل اراهه نشدا است.کند، به  نیی را تب  رانیا یدولت یهاکارکنان در سازمان تال یجید یهامهارت  یارتقا

واکاو  رو،نیازا هد   با  ااضر  شناسا  یپووه   فناور  یتالیجید  یهامهارت   یارتقا   یدی کل  یهامؤلفه   ییو  و  ارتباطات  وزارت  در    یکارکنان 

  ه اراه  یدولت   یهادر سازمان  تالی جید  یهاتوس ه مهارت  ی برا  یو بوم  یمفهوم  ییمؤثر، الگو  یهااب اد و مؤلفه   ییشناسا  ق یاطلاعات انجام شد تا از طر

 دهد. 
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 شناسیروش

و    یمضمون« به واکاو  لیاز روش »تحل  یریگاست و با بهرا   یو اکتشاف  یفیک   کرد،یو رو  تیو از نظر ماه  یااضر از نظر هد ، کاربردپووه   

پووه  به    یاکتشاف  کردی. روپردازدیاطلاعات م  ی کارکنان در وزارت ارتباطات و فناور  یتالیج ید  یهامهارت  ی ارتقا  ی دیکل  ی هامؤلفه   ییشناسا

.  نگاا است  نف انی از منظر ببرگان و ذ   یتال ی جید  یهامهارت   ی ارتقا  یهارمؤلفه یها و زاب اد، مؤلفه   ن« یی»کش  و تب  ،یکه هد  اصل   ناستم  نیا

اطلاعات است که شامل   یوزارت ارتباطات و فناور  وا یوو به   یدر بخ  عموم  تال یجید  ی هاپووه ، ببرگان نشنا با اوزا مهارت   یجام ه نمار

  تال یجید   یهامهارت  نهیدر زم  ینظر  ن یب  ا ی  ستهیتجربه ز  ینظران و پووهشگران داراصااب   زیاندرکاران مرتبط، و نو دست   رانیمد  گذاران،استیس

بالقوا    ییم نا که افراد بر اساس توانا  ن یاند؛ به اانتخاب شدا   ی نظر  کردیصورت هدفمند و با روها به پووه ، نمونه   ن ی. در اشودیم  یکارکنان دولت

  دن یتا رس  یریگنمونه   ند یشدند. فرا دا یکارکنان در وزارت ارتباطات« برگز یتال یجید ی هامهارت  ی از »ارتقا یبه درک مفهوم دن ی ها در غنا بخشنن

  ت یو کفا  یی محتوا  ی غنا  ی مصاابه دارا  11   ، یااانجام شد و پ  از پ  قیمصاابه عم  16که در مجمو     ی ابه گونه  افت؛یادامه    «یبه »اشبا  نظر

 .  دیانتخاب گرد یینها لیتحل  یبرا  یاطلاعات

شدا تا امکان   یطراا ریپذباز و ان طا   یها پرس  یاست که بر مبنا  قیعم افتهیسابتارمه یپووه ، مصاابه ن نیها در ادادا  ی گردنور یابزار اصل

اداکثر نگرش  یبروز  تفستجارب،  و  مهارت  ی رهایها  دربارا  راهنما  یتالی جید  یهاببرگان  شود.  ادب  یفراهم  بر  اتکا  با  موضو ،    اتیمصاابه 

مانند: برداشت ببرگان از مفهوم    ییشد و شامل محورها  نیاطلاعات تدو  یوزارت ارتباطات و فناور   اتیمقتض  ز یپووهشگر و ن  ینظر  یهاتیساسا

  ی هاکارکنان در وزارت ارتباطات، موانع و چال   تال یجید  ی هاموجود مهارت  ت یوض   ،یرانیکارکنان در بافت ا  «یتالیج ید  یهاو اب اد »مهارت

  شنهادها یپ تاً یو نها تال، یجید ی توانمندساز نه یدر زم یجار یهااست یها و سو فناورانه(، تجربه یسازمان ،یها )در سطوح فردمهارت نیا  یارتقا  یاصل

کل الزامات  مصاابه  یتالیجید  یهامهارت  ی ارتقا  یبرا   ید یو  است.  رضابودا  با  صوتمشارکت  ت یها  ضبط  به   یکنندگان  سپ   صورت  شدا، 

مکمل مورد    ی هاعنوان دادا و مشاهدات پووهشگر به   یدانی م  یهاادداشت ی  زی ن  ی در موارد  اند؛ دا ینمادا گرد  لیتحل   ی و برا  یسازادا یکلمه پبه کلمه

 .استفادا قرار گرفته است

اجرا شدا است. در گام نخست، متن    ی امند و چندمرالهنظام   ی ندیفرا  ی مضمون« است که ط  ل یپووه ، »تحل  ن یها در ادادا   ل یو تحل هیتجز  روش

کنندگان به دست نورد.  و تجارب مشارکت  هات ی از روا  یها مأنوس شود و درک کلدادا   یها بارها بواندا شدا تا پووهشگر با محتوا کامل مصاابه

  یاند. در گام سوم، کدهاشدا   یکدگذار  هی اول  یمفهوم  یهاو با برچسب   ییشناسا  ییم نا  یانجام شدا و واادها  ه«ی اول  یگام دوم، »کدگذار  رد

 نیادغام و »مضام  تریانتزاع  یدر سطح  یفرع  نیمضام  ن یاستخرا  شدا و در ادامه، ا  «ی عفر  نیو »مضام  یبانوادا در طبقات بااتر سازماندهمشابه و هم 

  ی اند. پووهشگر براشدا   ییاطلاعات« شناسا  ی کارکنان در وزارت ارتباطات و فناور  یتالیجید  یهامهارت   یارتقا  ی دیکل  یهاهمان »مؤلفه   ای  «یاصل
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اعتبار  1ی ریاعتمادپذ   یافزا راهبردها  ها، افتهی 2و  مضام  ینیبازب  ی از  و  همتا  ن یکدها  برب  یسنج)هم  ان یتوسط  به  بازگشت   ی همکار(، 

استفادا   ییکنندگان در گزارش نهامشارکت  م یمستق  یهاییگوو ان کاس نمونه  4پووه    ی ، افظ ردّ پا3ها برداشت  دیی تأ  ی کنندگان برامشارکت

  یهامشابه در سازمان  ی هابه بافت   یلیتحل  یریپذمیاتکا و ت م  ت ی قابل  ،یفیتوص  یاز غنا   یپووه  ضمن بربوردار  جینتا  ب، یترتن یکردا است؛ بد

 را داراست.  یدولت

 هایافته

با ببرگان اوزا   افتهیسابتارمه ین  ی هاکامل مصاابه  یسازادا ی. پ  از انجام و پشودی ها اراهه مدادا   یفیک   لیااصل از تحل  یهاافته یبخ ،   نیدر ا

نخست،    اممند در چند مراله انجام گرفت. در گصورت نظام مضمون به   لیتحل  ند یاطلاعات، فرا  ی در وزارت ارتباطات و فناور  یتالیج ید  یهامهارت

م نا و هم   یشدند. سپ  کدها  هی اول  یها استخرا  و کدگذارکارکنان« از متن مصاابه  یتالیجید  یهامهارت  ی مرتبط با »ارتقا  ییم نا  یواادها

از   ی اهو شبک یاصل نیشدا و به مضام یدهسامان تریانتزاع یدر سطح یفرع نی مضام نیو در مراال ب د، ا عیتجم یفرع ن یجهت در قالب مضامهم

نمونه دیگرد  ی ها منتهنن   انیم  ی روابط مفهوم اراهه  ادامه، ضمن  نمدا دستبه   ن یشبکه مضام  ، یاصل  نیو مضام  یفرع  ن یاز کدها، مضام  ییها. در 

  ی وندهایاطلاعات و پ  یکارکنان در وزارت ارتباطات و فناور  یتالیجید  یهامهارت   یارتقا   یدیکل  یهااز مؤلفه   یروشن  ریتا تصو  شودیم  حیتشر

 .  دیها فراهم ننن  انیم

های دیجیتالی دقیقاً و با تمرکز کامل مورد بررسی قرار گرفت.  مصاابه عمیق با ببرگان اوزا مهارت  11، متون ااصل از کدگذاری بازدر مراله 

های مرتبط با موضو  استخرا  گردند. سپ  کدهای اولیه  صورت کامل بواندا شد تا عبارات کلیدی، نمادها و شابص هر مصاابه چندین بار به 

سازی در ادامه، برای افزای  دقت تحلیل، کدهای اولیه با یکدیگر مقایسه شدا و عملیات یکسان.  متناسب با هر مصاابه شناسایی و تدوین شدند 

دست نید. این فرنیند تا رسیدن به  ای منسجم از کدهای اصلی به صورت گرفت؛ موارد تکراری اذ  و کدهای مشابه ادغام شدند تا مجموعه

 .  و فاقد ابهام ادامه یافتکدهای اشبا

ها و  شدا از دادا استخرا    ی انجام شد. در ابتدا، کدها  نیمضام  بیو ترک   ییشناسا  یها، مرالهاز مصاابه   یاصل  ی ، پ  از استخرا  کدهاادامهدر  

 سپ ، .  دی به دست ن  یینها  یمنسجم از کدها  یادغام شوند و فهرست  گریکدی مفهوم با  مشابه و هم   یتا کدها  دیگرد  ینیدقت بازبپووه  به   نهیشیپ

  یهادادا   ه یمراله، کل نیا  در.شکل گرفتند ه یپا نیبانوادا، مضامهم  ی کدها قی پردابت و از تلف  یمفهوم یها در سطحدادا  ترق یعم لیمحقق به تحل 

 

Reliability 1  
2 Validity 
3 Member Check 
4 Audit Trail 
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بررس هر مضمون  با  منطق  یدهو سازمان  یمرتبط  ارتباط  تا  مفاه   انیم   یشدند  و  ب  میکدها  به  نما  گر، ید  انیافظ شود.    یمفهوم  انگر یهر مضمون 

با    قیو تطب  ر یتفس  ، ینیبازب  له مرا  نیپ  از چند  ت، ی. در نهادادندیرا بازتاب م  یمشترک   یمرتبط بود که م نا  یاز کدها   یاتر از مجموعه گستردا 

پ  از    یینها  نیانجام گرفت و مضام  یامضمون شبکه   لیبر اساس اصول تحل  ندیفرن  نیشد. ا  ییشناسا  هیمضمون پا  120در مجمو     ،یفیک   یهادادا 

 شدند.   تی نخبگان، تثب ی پووهشگر و بازنگر دییتأ

 بندی کدهای اصلی مضامین پایه حاصل از گروه . 1جدول 

 مضمون پایه  شمارا

 اطلاعات  ی فناور  هیپا یتسلط کارکنان بر ابزارها 1

 ی ادار یعموم یافزارهااستفادا مؤثر از نرم 2

 ک ی با بدمات دولت الکترون یینشنا 3

 تالیج یاز مفهوم سواد د یدرک کاربرد 4

 وب  ط یهدفمند در مح  یجستجو  ییتوانا 5

 م تبر  یمنابع اطلاعات صی تشخ 6

 روزمرا  یدر کارها یبریسا تیاصول امن تیرعا 7

 هاو مقابله با نن تالی جید یدها یشنابت تهد 8

 وزارت ارتباطات یدابل ی هابا سامانه یینشنا 9

 ی سازمان یکی الکترون یندهایتسلط بر فرن 10

 سازمان یدر کارکردها  تال یجیتحول د تیدرک اهم  11

 نوظهور  ی هایمثبت به فناور نگرش  12

 کار  طی در مح تال ی جید ینونور رشیپذ 13

 تالیج ید یسازمشارکت در فرهنگ 14

 تالیج ید یدر استفادا از ابزارها  یبودکارنمد 15

 ن ینو  یهایمداوم فناور یریادگیبه  لیتما 16

 تالی جید یررسمیو غ ی رسم یهااز نموزش ی ریگبهرا  17

 یسازمان طیدر مح  یمشارکت یریادگیتوجه به  18

 تالیجینموزش مهارت د یهابرنامه یو اجرا یطراا 19

 فناورانه   یهااز نموزش یسازمان یبانیپشت 20

 مناسب  ی افزارو نرم یافزارسخت یهارسابتیفراهم بودن ز 21

 کار  طیدر مح یفناور   زاتیمداوم تجه یروزرسانبه 22

 تالیجیکارکنان د ان یمؤثر م یارتباط  یبسترها جادیا 23

 در سازمان ی تالیج ید یفرهنگ همکار یارتقا 24

 ی تالی جید یها از توس ه مهارت رانیمد تیاما 25

 تالیج یتحول د نهیمؤثر در زم یگذاراستیس 26

 ی نموزش فناور یابتصاص بودجه و منابع ازم برا 27

 تالیجید یها مستمر بر رشد مهارت یابینظارت و ارز 28

 تالیج یموفق در اوزا د یالملل نیاز تجارب ب یالگوبردار 29

 شروی پ ی نسبت به کشورها رانیا ت یوض  لیتحل  30
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 ی دولت یها در سازمان تال یجیسنج  سطح بلوغ د 31

 ی المللنی ب تال یج یمهارت د یها استیس یقیتطب سهیمقا 32

 روز  یهایکارکنان و فناور ن یب تالی جیشکا  د لیتحل  33

 برگزار شدا ینموزش ی هادورا  یاثربخش یابیارز 34

 تالیجید ی هابازبورد کارکنان از برنامه یبررس 35

 کارکنان یف ل  ی هانقاط ض   و قوت مهارت لیتحل  36

 تالیجیدر اوزا د یمهارت د یجد یازها ین ییشناسا 37
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 فناورانه در وزارت یریادگی تیفیک یارتقا 111

 فناورمحور   رندا یادگی یرفتارهاتوس ه  112

 در فرهنگ سازمان تال یج ید یهاارزش یسازنهینهاد 113
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  ی مفهوم   یهادسته   انگریدهندا، نماسازمان  نی. مضامدیگرد  ییدهندا شناساسازمان  نیاز مضام  یامجموعه   ه،یپا  نیمضام  صیو تلخ  ب یپ  از ترک 

 ریو مضمون فراگ  هیپا  نیمضام نیب یارتباط یهادر واقع القه  نیمضام نی. ادهندیم یراستا را در بود جاهم  هیهستند که چند مضمون پا یترکلان

را که    هیپا  نیاز مضام  ییهاگروا   ن،یمضام  انیها و روابط مدادا   ق یدق  یسهیو مقا  یمراله، پووهشگر با بازبوان  ن ی. در اشوندیپووه  محسوب م

 دیاستخرا  گرد  ی دهندا اصلهشت مضمون سازمان  ت، ینمود. در نها  عیدهندا تجمسازمان  ن یمشترک بودند، در قالب مضام  یارتباط مفهوم  ی دارا

 ( اراهه شدا است. 2در جدول شمارا ) ند یفرا نیا اتیمرتبط است. جزه هی پا نیاز مضام یا ها شامل مجموعهاز نن  کیکه هر

 . مضامین سازمان دهنده حاصل از تلفیق و ترکیب مضامین پایه 2جدول 

 مرتبط هیپا نیمضام دهنداسازمان نیمضام 

با   ییتحت وب، نشنا یهاستمیتوان استفادا از س ،یادار ی افزارهامهارت کار با نرم تال،ی جید یتسلط بر ابزارها  فناورانه کارکنان   یهایستگیشا 1

 یبریسا تیامن

  ی مبتن  یریگمیتصم  ،یسازمان  یها دادا   لی تحل  ،یاطلاعات   یها، مهارت در استفادا از داشبوردهادادا   ریتفس  ییتوانا اطلاعات  ل یسواد دادا و تحل 2

 بر دادا 

 تالیجید  ی هافناورانه، مشارکت در دورا   یریادگی  زش یانگ  ن،ینو   یهایفناور  رشیپذ  ن،یبه نموزش ننلا   یگرا ی تالیجید یریادگیفرهنگ  3

 ی سازمانفناورانه درون  یهااستیافزارها، سنرم ی روزرسانبه ،یفن   یبانی پشت تال،ی جید زاتیبه تجه  یدسترس و فناورانه  یسازمان یهارسابت یز 4

 ی توس ه فرد یزیربرنامه تال،یج یاز رشد د رانیمد تیضمن کار، اما یریادگینو،  ی هانموزش مهارت ی منابع انسان  ی توانمندساز 5

 در سازمان تالیجید  ی فناورانه، الگوساز رییتغ تیریمد تال،یجی تحول د یرهبر ،یاز فناور رانیدرک مد تالیجید تیریو مد یرهبر 6

 یبخش ن یب ی مشکلات ارتباط زش،یکمبود منابع، مقاومت کارکنان، ض   انگ  تالی جید یها مهارتها و موانع توس ه چال  7

 کارکنان ی شغل تیرضا یارتقا ندها،یدر فرا عیبدمات، تسر تیفیبهبود ک ،یوربهرا   یافزا تالیج یمهارت د ی ارتقا یو دستاوردها امدهایپ 8

 

هستند که در   ییربنایکلان و ز  میاصول و مفاه  ر،یفراگ  نیپردابت. مضام  ر«یفراگ  نی»مضام  ییمضمون، پووهشگر به شناسا  لیتحل  ییدر مراله نها

 ن یاممراله، مض  ن ی. در اکنندیم  ییها را بازنماو ااکم بر کل دادا   یکل  یو در واقع، م نا   رندیگیدهندا قرار مسازمان  نیبااتر از مضام  یسطح

  ند یفرا  ن یا  جه ی. نتدندیگرد  ق یتلف  یترجامع  یهاو ارتباط بودند، در قالب دسته   یهمپوشان  یدارا  یو مفهوم  ییکه از لحاظ محتوا   یادهندا سازمان
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جدول    در  ی بنددسته   ن یا  اتی. جزهرندیگیدهندا را دربر مسازمان  نیاز مضام  یامجموعه   کیشد که هر    ریمنجر به استخرا  چهار مضمون فراگ

 اراهه شدا است.  3 شمارا 

 . مضامین فراگیر  حاصل از تلفیق و ترکیب مضامین سازمان دهنده3جدول 

ت داد   دهندا مرتبط سازمان نیمضام ر یفراگ نیمضام  یرد

 نیمضام

 مرتبط هیپا

شا 1   یها یستگیتوس ه 

 فناورانه کارکنان 

کارکنان    یهایستگیشا ابزارها  توانایی  –اطلاعات    لتحلی   و  دادا   سواد  – فناورانه  با  و    یادار  تال یج ید  یکار 

 محور دادا  یریگمتصمی توان – یبریسا  تی با امن نشنایی – تحت وب  یهاستمیس

6 

فرهنگ 2   یریادگیو    یتحول 

 در سازمان  یتالیجید

انسان  توانمندسازی  –  یتالیجید  یریادگیفرهنگ     راتییتغ  رشپذی  –  نینو   یهافناوری  به  مثبت  نگرش  –  یمنابع 

  –  تال ی جیاز رشد د  رانیمد  تامای  –ال مر  مادام  یریادگی  –  تال یجینموزش د  هایدورا   در  مشارکت  – فناورانه  

 تالیج ید یردتوس ه ف  ریمس طراای

8 

د  تیریمد 3 و    تال یج یتحول 

 ی سازمان یهارسابت یز

فناورانه    یسازمان  ی هارسابت یز مد  رهبری  –و  تجه  دسترسی  –   تالیجید  تیریو  فناور  زات یبه    –روز    یهایو 

  طراای   –  رانیتوسط مد  تال یجید  الگوسازی  –فناورانه    یهااستسی  –افزارها  نرم  روزرسانیبه  –مداوم    یفن  یبانپشتی

 تالیجید ط یدر مح یمنابع انسان تیرمدی – تالی جید ل تحو یاستراتو

9 

پچال  4 و    یامدها یها 

  یها مهارت  یارتقا

 تالیجید

  مالی  منابع  کمبود  –  تال یجیمهارت د  یارتقا  یو دستاوردها  امدهاپی  –  تال یجید  یهاها و موانع توس ه مهارتچال 

تجه در    تمحدودی  –   تالیجید  یریادگی  زش انگی  ض    –  فناوری  برابر  در   کارکنان  مقاومت  –   یزات یو 

  ینونور   افزای  – کارکنان    یشغل   تیرضا  ارتقای  – بدمات    ت یفیو ک  ی وربهبود بهرا  – ی ارتباط  ی هارسابت یز

 سازمان ی و قدرت رقابت

9 

 

 ی و بازنگر  میبه ترس  شدا،ییشناسا  یو فرع  یاصل  یهاتم  هیو بر پا  نیش یپ  یهاب یو ترک   هالیمضمون، پووهشگر با اتکا بر تحل   ل یتحل  ییدر مراله نها

شبکه   نظور،م نیها قرار گرفت. بددادا  ریتفس یو مبنا لیت د  ،یها ت ردادا  لی تحل یبرا  یشنهادیپ نیمراله، مضام نیپردابت. در ا نیشبکه مضام

  ن یها و استفادا از اقرار گرفت و پووهشگر با رجو  مجدد به متن کامل مصاابه   ل یوتحله یو تجز  ی نیمند مورد بازبطور نظام به   شدا میترس  نیمضام

  ی برا   تر  یکه پ  ییهاتم   ند، یفرا  ن یها اقدام نمود. در اااکم بر نن   یالگوها  ییشدا و شناسااستخرا    نیمضام  حیمطالب، تشر   ترق یدق  ریشبکه، به تفس

هر تم روشن و    تیکه ماه  یاگونه به   د؛یگرد  لیطور جداگانه تحل مرتبط با هر تم به   یهاشد و دادا   ینیو بازب   ی اراهه شدا بود، دوبارا ت ر  لیتحل

 ی اتیصورت شفا  و عملشدا به ییشناسا  نی روند موجب شد مضام  نی . ادهدیمورد مطال ه را پوش  م   ت یکدام بُ د از واق   ک یمشخص شد که هر  

مضمون  120مراله، در مجمو   نیا انی. در پارندیقرار گ یینها دییااصل از پووه  مورد تأ یو فرع یاصل نیها و مضام تم یشوند و تمام  یت ر

  ی الگو  ییشناسا  ن  یمضام  ییبه دست نمد. شبکه نها  یو فرع  ی اصل  یهاتم   ی بنددر قالب دسته   ریمضمون فراگ  4دهندا و  مضمون سازمان  8  ه،یپا

 دادا شدا است.   ینما« 1در »نمودار  ،یاصل یهاتم  ن یبر اساس ا یدولت یهاکارکنان سازمان یتالیجید یهامهارت  یارتقا
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 الگوی ارتقای مهارت های دیجیتالی کارکنان سازمان های دولتی . شبکه مضامین  1شکل 

 گیرینتیجه بحث و 

و    ایپو  ،یچندب د  یندیاطلاعات، فرا  یکارکنان در وزارت ارتباطات و فناور  یتالیجید  یهامهارت   یپووه  ااضر نشان داد که ارتقا  یهاافتهی

ت امل م به  استخرا  چهار    یهادادا   لیاست. تحل  یرسابتیو ز  یفرهنگ  ،یسازمان  ،یعوامل فرد  انیوابسته  به  با ببرگان منجر  از مصاابه  ااصل 

شا  ریفراگ  ونمضم »توس ه  فرهنگ  یهایستگی شامل  »تحول  کارکنان«،  »مد  یتالیجید  ی ریادگیو    ی فناورانه  سازمان«،  د  تیریدر  و    تالیجی تحول 

استفادا   ییصرفاً به توانا تال یج یکه مهارت د دهدی نشان م  هاافته ی نیشد. ا تال«یجیمهارت د یارتقا  یامدهایها و پو »چال  «یسازمان یهارسابتیز
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  دا یم نا پ  یکه در بستر سازمان  ردیگیرا در بر م  یتیریو مد  یارتباط  ،ینگرش  ،یشنابت  یهات ی از قابل  یابلکه مجموعه  شود،یمحدود نم  یفناور  از

 . کنندیم

محسوب    ی دولت  یهادر سازمان  تال یجید  ی هامهارت   ی بُ د ارتقا  نیترفناورانه کارکنان، مهم   یهای ستگیپووه  نشان داد که توس ه شا  افته ی  ن ینخست

 ،یبریاس  ت یتحت وب، امن  یهااستفادا از سامانه  ییاطلاعات، توانا  یفناور  یتسلط کارکنان بر ابزارها   تی کنندگان پووه  بر اهم. مشارکتشودیم

را فراتر از    تال یجید  ی هاموا و همکاران همسو است که مهارت  دگاا ی با د  افتهی  ن یداشتند. ا  د یبر اطلاعات تأک   ی مبتن  یریگمیها و تصمدادا   لیتحل

مجموعه   ی فناور  یسنت  ی هاتخصص را  نن  و  دانسته  توانا  یااطلاعات  برا  یهایی از  مح  ی ازم  در  ارزش   کنند یم  یم رف  یتالیجید  یهاط ی بلق 

(Molla et al., 2025)تال یجید   یستگیم تقد است شا  یو رایدارد؛ ز  ی فالون همخوان  تال یجید  یستگی پووه  ااضر با مدل شا  ج ینتا  ن،ی . هم ن  

. در  (Falloon, 2020)  سازدیرا فراهم م  تالیجید  یهاط یاست که امکان عملکرد اثربخ  در مح  یو اجتماع  یشنابت  ،یفن  یهاشامل مهارت

استفادا از    ییفناورانه، علاوا بر توانا  یهاط ینق  مؤثر در مح  ی فایا  ی برا  یدولت  یهاکه کارکنان سازمان  کندیم   دیی پووه  تأ  ن یا  ی هاافته یواقع،  

 بربوردار باشند. زیدادا ن  تیریمد ییو توانا ی اطلاعات، تفکر انتقاد لیاز مهارت تحل  دیبا  تال،یج ید یابزارها

کارکنان    تال یج ید یهامهارت  ی در ارتقا یاساس ی نقش ، یو نگرش مثبت نسبت به فناور ی تالیجید ی ریادگیپووه  نشان داد که فرهنگ  گرید افتهی

فناورانه    راتییتغ  رشیو پذ  تالیجید  یهافناورانه، مشارکت در دورا   یهابه نموزش  لیمستمر، تما  یریادگیکنندگان بر ضرورت  دارد. مشارکت

  یهایستگ یبر توس ه شا  یمیمستق  ریتأث  ،یر یادگی  یو راهبردها   تال یجیهمسو است که نشان داد سواد د  میپووه  ک   ج یبا نتا  افته ی  ن یکردند. ا  دیتأک 

که    دنشان دادن  19-دیدر دوران کوو  تالیج ینموزش د  رامونیو همکاران در مطال ه بود پ   خدوریت  ن،ی. هم ن (Kim, 2019)افراد دارند    یمحور

 ,.Tejedor et al)است    یفناور  رشیپذ  یافراد برا  ی زشیو انگ  یفرهنگ  ینمادگ  زانیوابسته به م  تال، یجید  یریادگ ی  یهاط ی با مح  یسازگار  ییتوانا

بلکه مستلزم   ابد،ییمدت تحقق نمکوتاا  یفن یهاتنها با اراهه نموزش  تالیجیمهارت د  ینن است که ارتقا انگریب  جینتا نیا ،ی. از منظر نظر(2020

 ال مر در سازمان است. مادام  یریادگیفرهنگ  یریگشکل

  یو توانمند  یاثربخ  بواهد بود که کارکنان ااساس بودکارنمد  یزمان  تالیجید  یریادگیپووه  ااضر نشان داد که    یهاافتهیراستا،    نیهم  در

فناور از  استفادا  باشند. مشارکت  یدر  بداشته  توانا  یکردند که کارکنان  انیکنندگان  به  نسبت  ب  تالیجید  یها ییکه  اعتماد  دارند، در    یشتریبود 

 یتوانمندساز  ان یلور همسو است که رابطه ممک  ی هاافته یبا    جه ینت   ن ی. اکنندیتر عمل مف ال  تال یجیتحول د  ی ندهایو مشارکت در فرا  ی فناور  رشیپذ

ااساس   هاستدال کرد ک   توانیم  ن،ی. بنابرا(MacLure, 2018)کردا است    د ییرا تأ  یکار  یهاط یاز مح  یو کاه  استرس ناش   یشنابتروان 

 .شودیم تالی جیتحول د ی ندهایمشارکت کارکنان در فرا  یعملکرد، موجب کاه  اضطراب فناورانه و افزا ی علاوا بر ارتقا ، یتسلط بر فناور
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کنندگان  کارکنان بود. مشارکت  یتالیجید  یهادر توس ه مهارت   تال یجید  یو رهبر   یسازمان  یهارسابتیمهم پووه ، نق  ز  ی هاافته ی  گرید  از

  تالیجی مهارت د ی ارتقا ی هامنسجم، برنامه  ی گذاراستیمستمر و س یفن یبانیروز، پشت به  ی هامناسب، سامانه  زاتی داشتند که بدون وجود تجه دیتأک 

 یانجی نق  م  تواند یم  ی زمان  یانسان  هیپووه  کمپوواله و همکاران همسو است که نشان دادند سرما  ج یبا نتا  افتهی  ن ی. ادیمطلوب نخواهد رس  ج یبه نتا

 Kampoowale) مناسب بربوردار باشد    یتیریفناورانه و مد  یهارسابتیکند که سازمان از ز  فایا  یو عملکرد سازمان  تالیجیتحول د  انیم  یمؤثر

et al., 2026)ب  ن،ی. هم ن اقتصاد د  یانسان  هیاثربخ  سرما  صی کردند که تخص  ان یدوها و همکاران    ، یسازمان  یزیربرنامه   ازمند ین  تال، یجیدر 

 کندیم  د ییپووه  ااضر تأ  یهاافتهیاساس،   نی. بر ا(Duha et al., 2025) است   یفناور  یهارسابتیدر ز  یگذارهیو سرما  یتیریمد  تیاما

 بواهد شد.  لیتبد  داریناقص و ناپا یندیبه فرا ،یسابتار تیو اما تالیجی د یبدون رهبر تال یجیکه تحول د

  یدارد. ببرگان پووه  م تقد بودند که ارتقا  یو سازمان  ی با عملکرد فرد  یم یارتباط مستق  تالی جید  یهانشان داد که مهارت  ن یپووه  هم ن  جینتا

  افتهی  نی. اشودیکارکنان م   یشغل  تیرضا  یو ارتقا  یادار  یندهایفرا  عیبدمات، تسر  تیفیبهبود ک   ،یوربهرا    ی موجب افزا  تالیجید  یهامهارت

مثبت دارد    ریتأث  تال یج یکار د  طی و تداوم استفادا از مح  یکارکنان بر عملکرد فرد  تال ی جیپووه  مارش همسو است که نشان داد سواد د  جیبا نتا

(Marsh, 2022)ی سازو توانمند ی اقتصاد ی نورتاب  یدر افزا ینق  مهم تال،یجیکه سواد د کنندی م دیهانا و همکاران تأک -کاس ن،ی . هم ن 

اافراد و سازمان بنابرا(Kass-Hanna et al., 2021)  کندی م  فایها  به بهبود  نه   تالیجید  یهامهارت   یگرفت که ارتقا  جهینت  توانیم  ن،ی.  تنها 

 .دهدیم  ی افزا زیها را نسازمان یریپذو رقابت   یچابک ، ینونور ت یبلکه ظرف شود،یکارکنان منجر م یعملکرد شغل

فناورانه است.    راتییمقاومت کارکنان در برابر تغ  تال، یجید  یهاتوس ه مهارت  یاز موانع اساس  یکینشان داد که    ن یپووه  ااضر هم ن  یهاافتهی

  ی هاه یرو  رییبه تغ  لیو عدم تما  تالیجید  یدر استفادا از ابزارها   یترس از ناکام  ، یکارکنان نسبت به فناور  یکنندگان به نگراناز مشارکت  یبرب

  تال یجید یریادگی یهاط ی با مح ییو نانشنا تالیجیهمسو است که نشان داد ض   سواد د یسام ی پووه  ننتون جی با نتا افتهی نیاشارا کردند. ا یسنت

کردند که توس ه    انیبک و همکاران ب  ن،ی . هم ن(Anthonysamy, 2020) شود    ی موجب کاه  مشارکت و مقاومت در برابر فناور  تواندیم

. در واقع،  (Beck et al., 2021)باشد   تال یجید  ی نسبت به مخاطرات فضا  یاطلاعات و نگاه  ت یامن ،یهمراا با نموزش انتقاد د یبا  تال یجیسواد د

    ی افزا  تال یج یننان است، ااتمال مقاومت در برابر تحول د  یاارفه   ییتوانا  ای  ی شغل  ت یامن  ی برا  ی دیتهد  یاگر کارکنان ااساس کنند که فناور

 .افتیبواهد 

  تیدر موفق  ید یکل  ینقش  تال،ی جید  یهادر اوزا نموزش و توس ه مهارت  یسازمان  یگذاره یپووه  نشان داد که سرما  یهاافته ی  گر، ید  یسو  از

 ستمر،م  ی نموزش  یهافناورانه، برنامه   یهارسابتیز  نیعلاوا بر تأم  دیها باداشتند که سازمان  دیکنندگان تأک دارد. مشارکت  تالیج یتحول د  یهابرنامه

فرصت   یزشیانگ   ی هانظام ن   یمشارکت  یریادگی   یهاو  ا  زیرا  دهند.  دادند    لا یکاست  یهاافته یبا    جهینت  ن یتوس ه  نشان  که  است  همسو  همکاران  و 
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 ,.Castilla et al)  شودیم  یفناور  رشیپذ  یکارکنان برا  یو نمادگ  یوربهرا   ی موجب ارتقا  تال،یجیوکارها در سواد دکسب  یگذارهیسرما

ب  ن، ی. هم ن(2022 ن  د یبا  تالیجید  یریادگینظام    یکه طراا  کندیم  ان یرامه  با  و سابتارها  یواق   ی ازهایمتناسب  تا    یسازمان  ی کاربران  باشد 

  عنوان را به   تال یجینموزش د  دی با  دار، یپا  تالیجیتحقق تحول د  ی برا  یدولت  یهاسازمان  ن، ی. بنابرا(Rahmah, 2022)   ابدی   ینن افزا  یاثربخش

 . رندیدر نظر بگ  یاز راهبرد توس ه منابع انسان یبخش

و وابسته به   یچندسطح ی ندیفرا ،یدولت یهاکارکنان در سازمان تال یجید یهامهارت  یکه ارتقا دهد یپووه  ااضر نشان م یهاافته یمجمو ،  در

م سازمان  ،یفرد  ی هایستگیشا  انیت امل  رهبر  یهارسابتیز  ،یفرهنگ  و  نتا  تال یجید  ی فناورانه  تأک   جیاست.  توس ه   کندی م  دیپووه   که 

ابزارها  ق یصرفاً از طر  تال ی جید  یهامهارت   ی هااستیس  ، یریادگی  یهاها، سبکبلکه مستلزم تحول در نگرش  ابد،ییتحقق نم  ی فناور  ی نموزش 

 هیتوس ه سرما  یهابرنامه  یطراا  یبرا  ییمبنا  تواندیشدا در پووه  ااضر ماراهه  یاساس، مدل مفهوم  نیاست. بر ا  یسازمان  یو سابتارها  یتیریمد

 باشد.   یدولت یهاو بهبود عملکرد سازمان تال یجیتحول د یگذاراست یس تال،ی جید یانسان

  اط یبا اات  یدولت  یهابه همه سازمان  جینتا  میت م  شودینن اشارا کرد که موجب م  یفیک   تیبه ماه   توانیپووه  ااضر م  یهات یجمله محدود  از

اب اد   یشد و ممکن است برب   یگردنور  تالیجیببرگان اوزا تحول د  یهاو تجربه   هادگاا یپووه  بر اساس د  یهادادا   ن،ی. هم ن ردیانجام گ

فناور  یاتیعمل  کارکنان  یتجرب و  ارتباطات  به وزارت  پووه   بودن جام ه  باشد. محدود  گرفته  قرار  توجه  مورد  ن  ی کمتر  د  زیاطلاعات    گریاز 

  تال یجی و سرعت تحوات د  یفناور  ریمتغ  ط یشرا  ن، یبگذارد. علاوا بر ا  ریها تأثسازمان  ریبه سا  ج ینتا  میت م  تیبر قابل  تواندیبود که م  هات یمحدود

 سازد. رییرا دستخوش تغ شدا ییشناسا یهامؤلفه  یبرب ندا یاست در ن کنمم

مختل  مورد نزمون   یهاپووه  را در سازمان نیشدا در ااراهه  یالگو خته،یو نم یکم یهابا استفادا از روش  ندا ین یهاپووه   شودیم شنهادیپ

ارتقا   یو نمادگ  یفرهنگ سازمان  ،یسبک رهبر  ، یمانند سن، سابقه کار  ییرهاینق  متغ  یبررس  ن، یقرار دهند. هم ن    ی هامهارت  یفناورانه در 

  ی نینو  ی های فناور  ر یتأث  یبررس  زیو ن  یو بصوص  ی دولت  ی هاسازمان  انیم  یق یاوزا کمک کند. مطال ه تطب  نی ا  ات یادب  ی به غنا  تواند ی م  تالیجید

 است. ندا ین  یهاپووه   ی برا ی شنهادیپ  ی هانه یزم گریاز د زیکارکنان ن تالیج ید یهابر مهارت ایاش  نترنت یدادا و اکلان  ،یهم ون هوش مصنوع

از راهبرد    یعنوان بخشرا به   تالیجید  یهاتوس ه مهارت   دی با  یدولت  یهاسازمان  رانیکه مد  دهدیپووه  ااضر نشان م  جینتا  ،یاوزا کاربرد  در

 تیفناورانه، اما  یهارسابتیز  تی تقو  تال،یجید  یریادگیفرهنگ    جادیمستمر، ا  ینموزش  یهابرنامه   ی. طراارندیدر نظر بگ  یکلان تحول سازمان

فناورانه کارکنان را فراهم   یهایستگیشا  ی ارتقا  نهیزم  تواندیم  تال،یجید  یریادگیمشارکت در    ی برا  یزشیانگ  یهانظام   نیو تدو  یاز نونور  یتیریمد

با شناسااست سازمان  ی ضرور  ن، یسازد. هم ن فرهنگ  ییها  د  یشنابتو روان   ی موانع  مقاومت کارکنا  ی برا  ییهابرنامه  تال، ی جیتحول  و    نکاه  

 و اجرا کنند.  یفناورانه طراا راتییننان در برابر تغ ینمادگ  یافزا
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 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نق  یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع

 .وجود ندارد یتضاد مناف   گونهچ یانجام مطال ه ااضر، ه در

 موازین اخلاقی

   مراال پووه  ااضر اصول ابلاقی مرتبط با نشر و انجام پووه  رعایت گردیدا است.در تمامی 

 تشکر و قدردانی 

 نید.از تمامی کسانی که در انجام این پووه  ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می 

Extended Abstract 

Introduction 

Digital transformation has become one of the most influential forces reshaping organizational, economic, and 

social structures in the contemporary world. The rapid expansion of information and communication 

technologies, artificial intelligence, cloud computing, big data analytics, and smart systems has fundamentally 

changed the nature of work and organizational operations. In this environment, digital skills are no longer 

considered optional competencies; rather, they are essential requirements for organizational sustainability, 

innovation, competitiveness, and effective governance. Organizations that fail to equip their workforce with 

adequate digital competencies are increasingly exposed to operational inefficiencies, reduced adaptability, and 

weakened organizational performance (Kampoowale et al., 2026; Molla et al., 2025). 

The concept of digital literacy has evolved significantly over the past decade. Earlier perspectives defined 

digital literacy primarily as the technical ability to use digital devices and software. However, contemporary 

approaches conceptualize digital competence as a multidimensional construct involving technical, cognitive, 

communicative, ethical, and analytical capabilities that enable individuals to function effectively in digital 

environments (Falloon, 2020). From this perspective, employees are expected not only to use technological 

tools but also to critically analyze digital information, collaborate in virtual settings, solve technology-related 

problems, and continuously adapt to emerging technological innovations. Consequently, organizations are 

increasingly emphasizing the development of comprehensive digital competencies among employees as a 

strategic priority. 

Human capital plays a central role in the success of digital transformation initiatives. Recent studies indicate 

that the relationship between digital transformation and organizational performance is significantly mediated 
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by the quality of human capital and employees’ digital competencies (Kampoowale et al., 2026). Likewise, 

Duha et al. emphasized that the allocation and development of digitally competent human resources is one of 

the key drivers of sustainable economic and organizational growth in the digital age (Duha et al., 2025). 

Therefore, investment in digital skill enhancement is not merely an educational initiative but a strategic 

mechanism for improving organizational resilience, innovation, and productivity. 

The increasing dependence of organizations on digital systems has also expanded the range of required 

employee competencies. Modern organizations require employees who are capable of data analysis, digital 

communication, cybersecurity awareness, digital decision-making, and effective interaction with integrated 

information systems. Marsh demonstrated that digital literacy positively influences employees’ continuance 

intention toward digital workplaces and improves individual performance (Marsh, 2022). This finding 

highlights the role of digital competence in enhancing work efficiency and adaptability within technologically 

advanced organizational environments. 

In governmental organizations, digital competencies are even more critical because public institutions are 

increasingly expected to deliver efficient, transparent, and citizen-centered services through digital platforms. 

The transition toward e-government and smart governance requires employees who can effectively utilize 

digital systems and participate in technologically driven organizational processes. However, the absence of 

adequate digital skills among employees can create barriers such as reduced service quality, slower 

administrative processes, resistance to organizational change, and inefficient implementation of digital 

transformation programs (Rahmah, 2022). Consequently, digital skill enhancement has become a strategic 

necessity for public-sector organizations. 

The literature also indicates that digital skills are closely associated with psychological empowerment, learning 

strategies, and professional adaptability. Kim found that digital literacy and learning strategies significantly 

contribute to the development of core competencies among individuals (Kim, 2019). Similarly, MacLure 

reported that psychological empowerment reduces negative stress and enhances employees’ capacity to cope 

with changing work environments (MacLure, 2018). These findings suggest that employees who feel 

competent and confident in digital environments are more likely to participate actively in organizational 

transformation initiatives. 

Another important dimension of digital skill development relates to organizational culture and continuous 

learning. Digital transformation requires organizations to foster learning-oriented environments where 

employees continuously update their competencies and adapt to technological changes. Tejedor et al. 

demonstrated during the COVID-19 pandemic that digital literacy played a vital role in maintaining learning 

continuity and adaptation to remote educational environments (Tejedor et al., 2020). Anthonysamy also 

emphasized that deficiencies in digital literacy negatively affect participation and effectiveness within digital 

learning systems (Anthonysamy, 2020). Therefore, organizations must not only provide technical training but 
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also cultivate a digital learning culture that encourages innovation, flexibility, and continuous professional 

development. 

Digital literacy is also associated with broader issues such as social inclusion, economic resilience, and 

equitable access to opportunities. Kass-Hanna et al. highlighted the importance of digital and financial literacy 

in strengthening resilience and empowerment within developing societies (Kass-Hanna et al., 2021). In 

addition, Beck et al. argued that digital literacy should include critical awareness of privacy, surveillance, and 

ethical concerns in digital environments (Beck et al., 2021). These perspectives emphasize that digital 

competence extends beyond technical proficiency and involves responsible and informed participation in 

digital ecosystems. 

Despite the growing importance of digital competencies, organizations continue to face significant challenges 

in this area. Resistance to technological change, inadequate infrastructure, limited managerial support, 

insufficient training programs, and low employee motivation remain major barriers to digital transformation. 

Castilla et al. demonstrated that organizational investment in digital literacy significantly improves employee 

readiness for technological adaptation and organizational performance (Castilla et al., 2022). These findings 

indicate that sustainable digital transformation requires systematic organizational investment in both 

technological infrastructure and human resource development. 

Considering the strategic role of the Ministry of Communications and Information Technology in developing 

digital infrastructure and promoting digital transformation in Iran, enhancing employees’ digital skills has 

become increasingly important. However, there is still a lack of comprehensive and context-based models 

addressing the key components of digital skill enhancement within governmental organizations. Accordingly, 

the present study aimed to explore and identify the key components of enhancing employees’ digital skills in 

the Ministry of Communications and Information Technology. 

Methods and Materials 

The present study employed a qualitative and exploratory research design using thematic analysis. The study 

population consisted of experts, policymakers, managers, and specialists familiar with digital transformation 

and digital skill development within governmental organizations, particularly within the Ministry of 

Communications and Information Technology. 

Participants were selected through purposive and theoretical sampling. The sampling process continued until 

theoretical saturation was achieved. In total, 16 in-depth semi-structured interviews were conducted. After data 

refinement and evaluation of informational richness, 11 interviews were selected for final analysis. 

Data collection was conducted through semi-structured interviews designed around open-ended questions 

focusing on participants’ perceptions and experiences regarding digital skills, organizational digital 

transformation, barriers to digital learning, and requirements for digital competency development. Interviews 

were audio-recorded with participants’ consent and subsequently transcribed verbatim. 
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Thematic analysis was conducted systematically through multiple stages. Initially, interview transcripts were 

repeatedly reviewed to achieve familiarity with the data. Open coding was then performed to identify 

meaningful units and preliminary conceptual labels. Similar codes were grouped into subthemes and 

organizing themes. Finally, broader overarching themes were extracted by integrating conceptually related 

categories. To enhance credibility and trustworthiness, strategies such as peer review, member checking, and 

audit trail documentation were employed throughout the analytical process. 

Findings 

The analysis of qualitative data resulted in the extraction of 120 basic themes, 8 organizing themes, and 4 

overarching themes related to digital skill enhancement among employees. 

The first overarching theme was “development of employees’ technological competencies.” This theme 

included components such as proficiency in digital tools, ability to work with administrative software, 

cybersecurity awareness, data literacy, digital problem-solving skills, and competency in web-based 

organizational systems. Participants emphasized that technological competencies constitute the operational 

foundation of digital transformation and directly influence employee performance and organizational 

effectiveness. 

The second overarching theme was “cultural transformation and digital learning within the organization.” This 

theme reflected employees’ attitudes toward technology, willingness to participate in digital learning 

programs, motivation for continuous learning, acceptance of technological change, and organizational support 

for lifelong learning. Participants repeatedly highlighted that digital transformation cannot be achieved solely 

through technical training; rather, it requires the creation of a learning-oriented organizational culture that 

encourages innovation, adaptability, and collaboration. 

The third overarching theme was “digital transformation management and organizational infrastructure.” This 

theme included organizational policies, digital leadership, technological infrastructure, managerial support, 

continuous software updates, and strategic planning for digital transformation. Participants argued that 

organizational infrastructure and leadership are essential prerequisites for sustainable digital skill development. 

They also emphasized that managers must serve as digital role models and actively support employees 

throughout transformation processes. 

The fourth overarching theme was “challenges and consequences of digital skill enhancement.” Major 

challenges identified by participants included resistance to technological change, inadequate financial 

resources, lack of motivation, insufficient communication infrastructure, and fear of technological failure. At 

the same time, participants identified several positive outcomes associated with digital skill enhancement, 

including increased productivity, improved quality of public services, faster administrative processes, higher 

job satisfaction, enhanced innovation, and stronger organizational competitiveness. 
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Overall, the findings demonstrated that digital skill enhancement is a multidimensional and interconnected 

process influenced by individual competencies, organizational culture, managerial practices, and 

infrastructural capacities. 

Discussion and Conclusion 

The findings of the present study indicate that enhancing employees’ digital skills in governmental 

organizations is a complex and multidimensional process that extends beyond technical training. Digital 

transformation requires the simultaneous development of technological competencies, organizational learning 

culture, digital leadership, and infrastructural readiness. 

The study demonstrated that employees’ technological competencies form the operational core of digital 

transformation. Skills such as cybersecurity awareness, data analysis, digital communication, and proficiency 

in organizational digital systems were identified as essential capabilities for effective performance in digital 

workplaces. Employees who possess higher levels of digital competence are more capable of adapting to 

technological changes and contributing to organizational innovation. 

The findings also highlighted the central role of organizational culture in digital transformation. A culture that 

promotes continuous learning, innovation, and technological openness significantly facilitates the development 

of digital competencies. Employees are more willing to engage in digital learning processes when 

organizations provide supportive learning environments and encourage participation in technology-driven 

initiatives. 

Another important finding was the significance of digital leadership and organizational infrastructure. Digital 

transformation initiatives cannot succeed without managerial commitment, strategic planning, and appropriate 

technological infrastructure. Leaders play a critical role in reducing resistance to change, motivating 

employees, and integrating digital transformation into organizational strategies. 

The study further revealed that despite numerous benefits associated with digital skill enhancement, 

organizations continue to face significant barriers, including inadequate resources, employee resistance, and 

technological anxiety. However, when managed effectively, digital transformation can improve organizational 

productivity, service quality, employee satisfaction, and institutional innovation. 

In conclusion, the findings suggest that digital skill enhancement should be viewed as a comprehensive 

organizational transformation process rather than a limited technical training initiative. Sustainable digital 

transformation requires the integration of human capital development, digital learning culture, managerial 

support, and technological infrastructure. The conceptual framework developed in this study may serve as a 

practical foundation for policymakers and organizational leaders seeking to strengthen digital competencies 

and improve performance within governmental organizations. 
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