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 چکیده
و   یفیک ت،یو از نظر ماه یپژوهش از نظر هدف کاربرد  بود. یدر بانک کشراورز  یمنابع انسران  تال یجید  یهامدل توسرعه مهارت  نییو تب یهدف پژوهش حاضرر رراح

 تیریو متخصرصران حوزم مد رانیمد ،یکنندگان شرام  ببرگان دانشرگاهانجام شرد. مشرارکت  ییاسرتررا کردیو با رو یریتفسر   میبود که در چارچوب پارادا  یاکتشرا  

 یگردآور  ا تهیسرابتارمهین  قیعم  یهامصراحبه  قیها از ررانتخاب شردند. دادم   یهد مند و نظر  یریگونهبودند که با نم یبانک کشراورز  تال یجیو تحول د یمنابع انسران

شرد.     یمصراحبه تحل  1۸حالر  از   یهادادم  ن،یانجام گر ت؛ بنابرا  یلیسره مصراحبه تکم  ،یاز اشرباا نظر  نانیارم  یمصراحبه حالر  شرد و برا  15پس از   هیشرد. اشرباا اول

  ر ی راگ نیمضام ییدهندم و شناساسازمان نیمضام   یتشک ه،یپا نیاستخراج مضام  ه،یاول  یها، کدگذاربا دادم  ییمراح  آشنا  یمضمون و ر   یتحل  روشها با  دادم    یتحل

مدل شرام     یشراب  منجر شرد. ابعاد الرل  ۸۸مؤلفه و   15  ،یپنج بعد الرل ییمضرمون به شرناسرا   یتحل  شرد.  یکوهن بررسر  یکاپا بیبا ضرر  یبازکدگذار  ییایانجام شرد. پا

بود. بعد    «یمنابع انسرران  ینیآ رو »ارزش  تال«یجید  یها و توانمندسرراز»مهارت  ن«،ینو   یهای»عوام   ناور  تال«،یجید  ی»عوام  سررابتارمند  تال«،یجید  یو حکمران  تی»امن

  20هرکدام با    یمنابع انسران ینیآ رو ارزش  تال یجید  یها و توانمندسرازسرهم را در مدل داشرت و ابعاد مهارت  نیشرتریب ه،یمضرمون پا  24با   تال یجید  یارمندعوام  سرابت

 ،یتیریمد تینشان دادند که حما  هاا تهیبود.    یکدگذار  ندیمطلوب  را  ییایدهندم توا ق و پانشان  زین  0.۷۳2 یکاپا بیقرار گر تند. ضر  یبعد  یهادر رتبه هیمضمون پا

  تالیجید  یهالورت متراب  توسعه مهارتبه  تال،یجیسواد د یو ارترا  تال یجیمستمر، اشتراک دانش د یریادگیارلاعات،   تیامن  ،ی ناور یهارسابتیز  ر،ییتغ  تیریمد

  ی توانمندسراز   قیمند اسرت که تحرق آن مسرتلزم تلفو نظام  یچندبعد  یندی را یدر بانک کشراورز  یمنابع انسران  تال یجید  یهاتوسرعه مهارت  .دهندیکارکنان را شرک  م

  تالیجیو تحول د یآموزشر  یزیربرنامه یبرا  ییمبنا  تواندیشردم ممسرتمر اسرت و مدل ارائه یریادگی ناورانه و  رسرابتیز  ،یسرازمان  تیحما  تال،یجید  یبا حکمران  ی رد

 بانک باشد. یمنابع انسان
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Abstract 
This study aimed to design and explain a human resource digital skills development model for the Agricultural Bank. This applied, 

qualitative, and exploratory study was conducted within an interpretive paradigm using an inductive approach. The participants comprised 

academic experts, managers, and specialists in human resource management and digital transformation at the Agricultural Bank, selected 

through purposive and theoretical sampling. Data were collected through in-depth semi-structured interviews. Initial saturation was 

achieved after 15 interviews, and three additional interviews were conducted to confirm theoretical saturation; accordingly, data from 18 

interviews were analyzed. Thematic analysis was performed through familiarization with the data, initial coding, identification of basic 

themes, formation of organizing themes, and extraction of overarching themes. Recoding reliability was assessed using Cohen’s kappa 

coefficient. The thematic analysis identified five principal dimensions, 15 components, and 88 indicators. The principal dimensions were 

digital security and governance, digital structuring factors, emerging technology factors, digital skills and empowerment, and human 

resource value creation. Digital structuring factors accounted for the largest proportion of the model, comprising 24 basic themes. Digital 

skills and empowerment and human resource value creation each included 20 basic themes. A Cohen’s kappa coefficient of 0.732 indicated 

satisfactory agreement and reliability in the coding process. The findings demonstrated that managerial support, change management, 

technological infrastructure, information security, continuous learning, digital knowledge sharing, and digital literacy development 

interactively determine employees’ digital skills development. Human resource digital skills development in the Agricultural Bank is a 

multidimensional and systematic process requiring the integration of individual empowerment with digital governance, organizational 

support, technological infrastructure, and continuous learning. The proposed model can provide a practical foundation for designing 

training policies, restructuring human resource development processes, and advancing the bank’s digital transformation.  

Keywords: Digital Skills; Human Resources; Agricultural Bank; Digital Transformation; Digital Empowerment; Thematic Analysis. 
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 مقدمه 

راهبردها،    یبازرراح  یبرا  ری راگ  یندیارلاعات  راتر ر ته و به  را  ی ناور  یمحدود ابزارها  یریکارگاز سطح به   ریاب  یهادر سال  تال یجیتحول د

و    هادادم    یتبد  یلر اً به معنا  شدنیتالی جیبرداشت، د  نیشدم است. در ا   یتبد  یسازمان  ینیآ رارزش   یو الگوها  هات یقابل  ندها،یسابتارها،  را

  ت یریارائه بدمات، مد  نفعان،یتعام  با ذ  ،یریگمیتصم  وم ی در ش  ن یادیبن  راتییتغ  جادیبلکه مستلزم ا  ست،ین  تالیجیآنالوگ به قالب د  یهاتی عال

تا با    سازدیقادر م  راو هوشمند، سازمان    یلیتحل  ،یارتبار  ،یارلاعات  یهای ناور   قی تلف  ق یاز رر  تالیجی. تحول دهاستت ی عال  یدهمنابع و سازمان

تحرق    حال،ن ی. باادینما  جادیا  نفعانیذ  ری و سا  انیمشتر  یبرا  یشتریکند و ارزش ب  یینوظهور را شناسا  یهاسازگار شود،  رلت  یطیمح  راتییتغ

 ی آمادگ  زانیبه م  ی ناور  یاثربخش  رایز  ست؛ین  ریپذامکان  ی ن  یهارسابتیتوسعه ز  ایا زارها  استررار نرم   زات،یتجه  دیبر  قیتنها از رر  یتحول  نیچن

 Verhoef et)وابسته است    ی در استفادم معنادار از  ناور  یمنابع انسان  ییو توانا  ی ریادگی رهنگ    ،یرهبر  تیفیکارکنان، ک   یستگیسازمان، شا

al., 2021)آن به    کنندم   یدهندم و تسهعوام  شک   نیتراز مهم  یکیبلکه    تال،یجیمتأثر از تحول د  یهااز حوزم   یکیتنها  نه   یمنابع انسان  رو،ن ی. ازا

 .رودیشمار م

مهارت  یسازمان  یهاطیمح  در دانش   یابه مجموعه   تالیجید  یهاامروز،  قابلاز  ر تارهانگرش  ها،ت یها،  و  برا  ییها  را  دارد که کارکنان    یاشارم 

به   یگذارپردازش، اشتراک   د،ی تول  ،یابی هم، ارز  ،یدسترس   ی ا نهها داممهارت   نی. اسازدیتوانمند م  تال یجید  یهای ارلاعات و  ناور  یر یکارگو 

ح  مسئله  ناورانه،   تال،یجیارلاعات، ارتبارات د تیدادم، امن  یتا تحل یتخصص یا زارهاو نرم  یادار یهاکار با سامانه ییگستردم دارند و از توانا

محدود به    یژگیو  ا ی  ی ن  تی قابل  کیعنوان  لر اً به   دینبا  تال یجی. مهارت درندیگیرا در بر م  یبربط و استفادم مسئولانه از هوش مصنوع  یریادگی

  تال یجی د  یستگیاز شا  یبه درجات  ،یمشاغ ، در سطوح مختلف سازمان  یتمام  باًیارلاعات در نظر گر ته شود؛ بلکه امروزم ترر  یکارکنان بخش  ناور

ابعاد چندگانه    ی دارا  هامهارت   ن یکه ا  دهدیارلاعات نشان م  ی ناور  یکار تخصص  ی رویدر بارج از ن  تالیجید   ی هامهارت  یسازدارند. مدل   ازین

را    شدنی تالیجیها، ارزش حال  از داز دادم   یبرداربهرم   تیو ظر   ندهای را  یهماهنگ  ،یاستفادم از  ناور  تیفیک   شیا زا  قیاز رر  توانند ی بودم و م

برنامه    کی و نه    یانسان  هیتوسعه سرما  لاناز راهبرد ک   یعنوان بخشبه   دی با  تالیجی د  یهاتوسعه مهارت   ن،ی. بنابرا(Molla et al., 2025)ارترا دهند  

 شود.  یپراکندم تلر  ایمدت کوتام  یآموزش

 ناورانه    یگذارهی. سرماردیمورد توجه قرار گ  یو عملکرد سازمان  تالیجیتحول د  انیکه رابطه م  شودیآشکارتر م  یزمان  تال یجید  یهامهارت   تیاهم

را    یاوربربوردار باشد که بتواند  ن  یانسان  هیکه سازمان از سرما  شودیمنجر م  یرقابت  تیبدمات و مز  تیفیک   ،ینوآور  ،یوربه بهبود بهرم   یزمان

در رابطه    تواند ی م  یانسان  هیسرما  دهدینشان م  یادغام کند. شواهد پژوهش  ن یآ رارزش  یندهایو  را  یتیریمد  یهام یروزمرم، تصم  یهات یدر  عال

دانش، مهارت، تجربه و    قیاز رر  ی ادیتا حد ز تالیجیمعنا که آثار مثبت تحول د  ن یکند؛ به ا  فا یا  یانجیو عملکرد بنگام نرش م تالیجیتحول د  انیم
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 یسازیتال یج یبه د  ی انسان  یهات ی که بدون توجه به قابل  یسازمان  جه، ی . در نت(Kampoowale et al., 2026)  ابدییانطباق کارکنان تحرق م  ییتوانا

در   یو ناتوان  یکاردوبارم بطا، کاهش اعتماد،    شیها، مراومت کارکنان، ا زااز سامانه  یاستفادم سطح  رینظ  ییهادم یممکن است با پد  پردازد،یم

  ی امدها ی به پ  یابیو دست  ی ناور  یگذارهیسرما  انیحلره واسط م  تالیجید  یهامنظر، توسعه مهارت  نیمواجه شود. از ا  ی از  ناور  یاستخراج ارزش واقع

 مطلوب است. یسازمان

 ریمتغ  یها ط یمواجهه با مح  یها براسازمان ارتباط دارد. سازمان  ی نوآور  تیو ظر   ت یبلاق  ا،یپو  یهات یبا قابل  نی همچن  تال یجید  یهامهارت   توسعه

 ی زمان ا یپو یهات ی نوآورانه ارائه دهند. قابل یهاو پاسخ   ندینما ی کربندیکنند، منابع بود را بازپ ییرا شناسا دیجد  یدها یها و تهدبتوانند  رلت  دیبا

ح  مسائ  بهرم ببرند و دانش بود را در   یبرا  دی جد  یکنند، از ابزارها  ریو تفس  ا تیرا در  یطیکه کارکنان بتوانند ارلاعات مح  رندیگیشک  م

  دهد ینشان م   یسازمان  لکردو عم  ینوآور  ت یقابل  ت، یبلاق  ا، یپو  یهات یقابل  انی. رابطه مرندینوآورانه به کار گ  یندهای را  ایقالب محصولات، بدمات  

 Ferreira et)دارد    یسازمان در استفادم بلاقانه و منعطف از آن منابع بستگ  ییبلکه به توانا  ست، ی تنها محصول منابع موجود ن  ی رقابت  تیکه مز

al., 2020)یتشخ  تیها ظر مهارت   نیا  رایز  ست؛دان  ایپو  یهاتیقابل  ییربنایز  یاز اجزا  یکی  توانیکارکنان را م  تالیجید  ی هامهارت  رو،ن ی. ازا    

 .کنندیم تی را ترو یو مشارکت در نوآور  هاه یرو یبازرراح ن،ی نو  یهای  ناور یریادگی رات،ییتغ

شام     تال یجید  یمنابع انسان  تیریبود است. مد  ی هایستگیو شا  ندهایها،  رانرش   فیاز بازتعر  ریناگز  ز ین  یمنابع انسان  تیریمد  ،یطیشرا  نیچن  در

ارتبارات    ،یانسان  ی روین  یزیراستعداد، جبران بدمات، برنامه  تیریعملکرد، مد  یابیجذب و استخدام، آموزش، ارز  یبرا   یمند از  ناوراستفادم نظام

دهد، تجربه کارکنان را بهبود    شیرا ا زا  ندها یسرعت و دقت  را  تواندیحوزم م  نیا  شدنیتالیجیبر دادم است. د  یمبتن  یریگمیکارکنان و تصم

بر دانش    لاوم ع   یمنا ع مستلزم آن است که متخصصان منابع انسان  نیتحرق ا  حال،ن یکند. باا   یبه ارلاعات معتبر را تسه  رانیمد  یبخشد و دسترس

کارکنان   تالیج یتجربه د  یرراح  ،یهوش مصنوع  یدرک کاربردها  ،یمنابع انسان  یهادادم، کار با سامانه    یمانند تحل  ییهاحوزم، از مهارت  نیا  یسنت

 ی ستگیبر شا  یمبتن  یمنابع انسان  تیریمد  یاجرا   گر،ید  ی . از سو(Mazurchenko & Maršíková, 2019) بربوردار باشند    رییتغ  ت یریو مد

تحول    یازها یکارکنان با ن   ی و ارترا  یابیدادن آموزش، ارز  وند یو پ  یسنجش شکاف مهارت  د، یجد  یهایستگیشا  فیمستلزم تعر  تالیجیدر عصر د

 . (Dolan et al., 2022) است  تالیجید

انسان  ت یریمد  شدن یتالیجید  ندی را سازمان  ی منابع  با  رلت   ی هادر  چالش مختلف  و  است.  ناورهم  یهاها  همرام    ی هاتی  عال  تواندیم  ی زمان 

  ن ی سازد؛ اما در ع  یمتک  ترینی ع  یهارا به دادم   یریگمیاز رام دور را  راهم آورد و تصم  ی را بودکار کند، امکان ارائه بدمات منابع انسان  یتکرار

مراومت کارکنان شود. مطالعه    ا ی  ی مهارت  ینابرابر  د ی تشد  ،یها، کاهش تعاملات انساندادم   ت یدربارم امن   ینگران  شیحال، ممکن است موجب ا زا

توسعه مستمر    و   یمنابع انسان  یهادر نرش   یسبک کار، بازنگر  رییبه تغ  ی ناور  رشیکه پذ  دهد ینشان م  یمنابع انسان  تیریدر توسعه مد  شدن یتالیجید
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ن  یهایستگیشا انسان  تیریمد  یهاچالش  ن،ی. همچن(Tawbe, 2021) دارد    ازیکارکنان  ندارند، بلکه    ی ن  تیتنها ماه  تالیجیدر عصر د  یمنابع 

 انیم  یاهماهنگ متخص  و ن  یرویکمبود ن  ها،رسابتی ردان راهبرد روشن، ضعف ز  ر،ییمراومت در برابر تغ  ،یمانند  رهنگ سازمان  یموضوعات

  تال یجید  یهاتوسعه مهارت یهابرنامه یرراح رو،ن ی. ازا(Ghamkhari et al., 2023)  شوندیشام  م زیکارکنان را ن یواقع یازها یو ن ی ناور

 . ردیکلان سازمان لورت گ یهااست یو س یبا سابتار،  رهنگ، رهبر  وندیدر پ  دیبا

  یاست. آموزش سازمان  ی مهارت  ی هابه شکاف  ییگوپاسخ   یسازوکارها  نیتراز مهم  یکیآموزش و توسعه کارکنان    ،یمنابع انسان  تیریمد  دگام ید  از

.  دمنجر شو  یو سازمان  یبه بهبود عملکرد  رد  دیدر دانش، مهارت، نگرش و ر تار کارکنان است که با  رییتغ  جادیا  یبرا  شدم یزیربرنامه   یندی را

نرش    یهمسو باشد. بررس  یو الزامات عملکرد  یشغل  ی ازهایوکار، نبا راهبرد کسب  ی آموزش  یکه محتوا   ابدییم   شیا زا  یآموزش زمان  یاثربخش

و   شاز جمله آموز  ،یکه آثار اقدامات منابع انسان  دهدینشان م  یو عملکرد سازمان  یمنابع انسان  تیریاقدامات مد  انیوکار در رابطه مراهبرد کسب 

  تال یجی د یهاتوسعه مهارت  ن، ی. بنابرا(Noopasand et al., 2014) سازمان وابسته است  یراهبرد یریگآنها با جهت  ی هماهنگ زان یتوسعه، به م

 ،یاتیعمل  ی ازهاین   ت، یشود، بلکه لازم است با توجه به نوا شغ ، سطح مسئول یهمه کارکنان رراح ی برا  کسانی و   یعموم  یهابر اساس دورم   د ینبا

 گردد.  میسازمان تنظ یو اهداف راهبرد  تالیجید یآمادگ زانیم

که   یو مهارت   کندیم  رییسرعت تغبه   یاست.  ناور  تالیجید  یهامهارت  داریتوسعه پا  یاساس  یهاشرطش یاز پ  ی ک ی  زیکارکنان ن  یریادگی   رهنگ

 الله    یآموزش مرطع  کرد یاز رو  د یها باسازمان  رو،ن ی ناکارآمد شود. ازا  یممکن است در مدت کوتاه  رسد،یبه نظر م  یکا   یمرطع زمان  کیدر  

به    یریادگیکه    ردیگیشک  م  یکارکنان زمان  ی ریادگیسازند.  رهنگ    نهیکار نهاد  ط یرا در مح  یمستمر، بودراهبر و مشارکت  یریادگیو     تهگر

در نظر گر ته شوند و    ی ریادگیعنوان  رلت  اللاح به کنند، اشتباهات قاب   تیحما  یورزاز تجربه   رانیشود، مد   یروزمرم تبد  تی از  عال  یبخش

با    نانکارک  را    دیجد  ی های  ناور  رشیپذ  ،ی رهنگ  نی . چن(Mavunga & Cross, 2017)به اشتراک بگذارند    گریکدی بتوانند دانش بود را 

 داشته باشند. یشتری ب  نانیو ارم  یستگی ناورانه احساس کنترل، شا راتییدر برابر تغ دهدیو به کارکنان امکان م کندی م  یتسه

 ،یریادگ ی  تیریمد  ی هاکارکنان باشند. سامانه   یهاتوسعه مهارت   یبرا  یابزار مهم  توانند یم  تال یجید  یآموزش  یهاط ی و مح  یکیالکترون  یریادگی

 ی کام  زمان  تیآموزش بدون محدود  دهندیامکان م  یبیترک   یهاو کلاس  یسازه یبرد، شب  یهاآموزش  ، یاچندرسانه  ی بربط، محتوا  یهادورم 

  ران ی راگ  یآمادگ  ،ی ن  یبانیمحتوا، سهولت استفادم، تعام ، پشت  تیفیمانند ک   یبه عوامل  یکیالکترون  یریادگی  ییکارا  حال،ن یارائه شود. باا  ینو مکا

نشان دادم است که لرف استررار   یکیالکترون  یریادگی  یبرا  محورییوابسته است. ارائه مدل کارا  یریادگیبا اهداف    یآموزش  یو تناسب رراح

 Feyzi et)شوند   یلورت هماهنگ رراحبه   یتیریو مد  یآموزش  ،یو لازم است ابعاد  ن  ست ی اثربخش ن  یریادگ ی  کنندم ن یتضم  ،یسامانه آموزش
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al., 2019)ا بر  ا تراق  ن،ی. علاوم  ن  یریادگ ی  یرهایمس  تواندیم  یبا  ناور  شدم تیترو  یآموزش  دانش،  با سطح  متناسب  و  ازهایرا    ی ها یژگیو 

 . (Barzegar et al., 2024)دهد   شیتوسعه مهارت را ا زا یهابرنامه  یاثربخش  بیترتن یکند و بد میران تنظی راگ

  ی ها شکاف  توانندیهوشمند م  یهارا  راهم کردم است. سامانه  ی دیجد  یهاا ق   زین  یانسان  هیدر آموزش و توسعه سرما  یهوش مصنوع  کاربرد

  جادیا  شدم یسازیشخص  یریادگی  یرهای ارائه کنند و مس  یدهند، بازبورد  ور  شنهاد یکنند، محتوا را متناسب با عملکرد  رد پ  ییرا شناسا  یمهارت

به کار رود. شواهد    ندم ی آ  یمهارت  یازهاین   ینیبش یعملکرد و پ    یتحل  ،یشغل یهاتیموقع  یسازه یشب  یبرا   تواندیم  نی همچن  ی. هوش مصنوعندینما

 یاز رراح  یهوشمند در لورت بربوردار  یهای که  ناور  دهدیکار نشان مبهآمادم   یهامهارت  یارترا  یبرا  یمربوط به استفادم از هوش مصنوع

 حال، نی. باا(Zamroni et al., 2025) کنند    ت یکار را ترو  طیمح  یازهایها با نو تناسب مهارت   یریادگی  ت یفیک   توانندیمناسب، م  یزشآمو

  ی هایبروج  یانتراد  یابیکارکنان در ارز  ییو توانا  یتمیالگور  ت یشفا   ،یامستلزم توجه به سواد دادم، ابلاق حر ه   ییهای  ناور  نیاستفادم از چن

 است.  وشمند ه

که    ستندین  یتنها ا راد تالیجیمحدود کند. رهبران د  ای   یرا تسه  تالیجید  یهاتوسعه مهارت ندی را  تواندیاست که م  یگریعام  د  تالیجید  یرهبر

   یرا تخص  زمکنند، منابع لا  قیتشو  یریادگی  یارائه دهند، کارکنان را برا  تالی جیاز تحول د  یانداز روشنچشم  دی بلکه با  کنند،یاستفادم م  یاز  ناور

 ناورانه، نگرش  یستگیکه شا دهدینشان م تال یجید یرهبر یهامؤلفه ییبرقرار سازند. شناسا وند یسازمان پ تیو مأمور یاهداف  ناور  انیدهند و م

تصمتحول  حما  یمبتن  یریگمیگرا،  دادم،  توانا  ی ریادگیاز    تیبر  اساس  رییتغ  تیریمد  ییو  عنالر  مح  یرهبر  یاز  هستند    تال یجید  یهاط ی در 

(Rahmani Tabar et al., 2024) به  عال  تال یجید  یهاآموزش  ،یای رهبر  نیچن  ابی. در غ شوند و     یتبد  یفاتیتشر  ییهات ی ممکن است 

 کار نداشته باشند.  یواقع  طیها به محانترال آموبته یبرا یازم یکارکنان انگ

نسبت به    ، یاستفادم از  ناور ییعلاوم بر توانا  د یاست. کارکنان با تال یجید  یهاتوسعه مهارت  ر یناپذییجدا  یاز اجزا  زین   تال یجید  یو حکمران  ت یامن

  اشته د  ی آگاه  یسازمان  یهاو دستورالعم   نی قوان  ت یو رعا  یبریسا  یدهایتهد   یتشخ  ،یدسترس  تیریها، مددادم   یحفاظت از ارلاعات، محرمانگ

 ی و سازمان  یتیهو  ،یحساس مال  یهاو بدمات آنها با دادم   هامیتصم  رایدارد؛ ز  یشتریب  تیها اهمو بانک  یعموم  یهاضرورت در سازمان  نی باشند. ا

  روست روبه   ک یو بوروکرات  یقانون  ،یسابتار  یهات ی ها و محدوداز تناقض   یاهموارم با مجموعه   یدر بخش عموم  یمنابع انسان  ت یریمرتبط است. مد

  تال یجی د  یهاتوسعه مهارت   ی الگو  ن،ی. بنابرا(Berman et al., 2019)  گذاردیکارکنان اثر م  یو توانمندساز  یابیکه بر نحوم جذب، توسعه، ارز

 . ردیدر بر گ زیرا ن  ی ادار ی هات یو محدود یعموم ییگوپاسخ ،یرسم یسابتارها ،یالزامات قانون  دیبا  یبانک دولت کیدر 

  د یجد  یهاو استفادم از مهارت   یریادگی  یآنان برا   زشیبر انگ  توانندیم  شر تی پ   یهاکارکنان و  رلت   ار یابت  ت،یشفا   ،یرسم  یکنار سابتارها  در

دارد    یشتری احتمال ب  کنند،یارترا را منصفانه و شفاف ادراک م  یهاو  رلت  یابیارز  یارهایمع  ،یارشد حر ه   ر یکه مس  یاثرگذار باشند. کارکنان



 و همکاران  یپزشک 

 

 

7 

ره
دو

 
جم

پن
، 

ره
ما

ش
 

ول
ا

، 
ال

س
 

14
06

 

برنامه   راتر از    ی و ر تارها  یاحر ه   شر تیپ  یها رلت   محور،سته یمشارکت  عال داشته باشند. پژوهش دربارم استخدام شا  یاتوسعه   ی هاکه در 

سازندم نشان دادم است    یر تارها  یریگتوسعه را در شک   ی هاو  رلت   یعدالت سازمان   تی اهم  ،یکارکنان بخش عموم  ان یدر م  یقواعد رسم

(Hennessy et al., 2024)عملکرد   یابیارز ،یزشیانگ یهاتر بواهد بود که با نظام اثربخش   یزمان  تالیجی د  یهااساس، توسعه مهارت   نی. بر ا

 بود مشاهدم کنند.  یاحر ه ریرا در مس  یریادگیملموس  یامدهایدادم شود و کارکنان پ وندیپ یشغل شر ت یو پ

 ناورانه بدون مشارکت   یهابرنامه   ی. اجراردیمورد توجه قرار گ   تال یجیتحول د  ند یدر  را  دیاستعداد و تجربه کارکنان با  تیریمد  گر،ید  ی سو  از

اند  استعداد نشان دادم  تیریحوزم مد یهاشدن ا راد شود. پژوهش کنار گذاشته  ای ی رسودگ ،یگانگیکارکنان ممکن است موجب احساس ب یواقع

سازمان   یبروج آنان برا  ا یشوند و احساس کنند حضور، دانش    ینامرئ  جی تدربه  یسازمان  یرسم  یکارکنان ممکن است در سابتارها  یبرب  که

تمرکز لرف بر کارکنان   رایتوجه است؛ زقاب   زین  تال یج ید  یهامسئله در توسعه مهارت  ن ی. ا(Gillberg & Wikström, 2021) ندارد    یتیاهم

به    ی آموزش  یها رلت   یا راد دارا  ایاز کارکنان باسابره، کارکنان شعب دورا تادم    ییهاگروم   تواندیبالاتر م  مهارت  یدارا   ایجوان   محدود را 

 مستمر باشند.  تیو همرام با حما ی رد یهامتناسب با تفاوت  ر،ی راگ دیتوسعه با  یهابرنامه  ن، یبراند. بنابرا  هیحاش

  تالیجید  یهات ی ارائه قابل  قیدر بازار کار و درون سازمان دارند. کارکنان از رر  یدهنرش علامت   ،یعلاوم بر ارزش عملکرد  تال یجید  یهامهارت

 یئمعنوان علابه   تال یجید  یهامهارت  یساز. مفهومکنندیمنتر  م  انیرا به کار رما  شیبو  یاو ارزش حر ه  یسازگار  ،یریادگ ی  یبرا  یبود، آمادگ

ا راد   یاحر ه  ندم یارترا و آ  ت یقابل  ،یستگیبر ادراک سازمان از شا  توانند یها ممهارت   ن یا  دهد ینشان م  دهند، یارائه م  انیکه کارکنان به کار رما

  یدسترس  ی ناور  و   یریادگیرا که به منابع    یکارکنان  انیممکن است شکاف م  تی وضع  نیا  حال،ن ی. باا(Bokek-Cohen, 2018)اثر بگذارند  

کند تا توسعه   جاد یعادلانه ا ی ریادگی یها رلت  د یسازمان با رو،ن یدهد. ازا  شیاند، ا زامحروم ییها رلت  نی که از چن یدارند و کارکنان یشتریب

 نشود.   ی تبد یانسان ی روین  شدنیقطب ای ضیبه عام  تبع تال یجید یهامهارت

اعتماد،   ق یاز رر  یاجتماع  هیرا  راهم آورد. سرما  یجمع  ی ریادگیو    تالیجی اشتراک دانش د  نه یزم  تواند یم  زی ن  یسازمان  یاجتماع  هیسرما  توسعه

کند. رابطه    یواحدها را تسه انیم یارلاعات و هماهنگ انیجر تواندیو م ردیگیو هدف مشترک شک  م یهمکار یهنجارها ،یارتبار یهاشبکه 

  ی بالاتر   تیمؤثر، ظر   یارتبار  یهاو شبکه   شتریاعتماد ب   ،یبا تعاملات ا ر  ییهاکه سازمان  دهدیو عملکرد نشان م  یاجتماع  هیان سابتار، سرمایم

 ، یریادگ یاجتماعات    جادیا  یامر به معنا  ن یا  تال،یجید  یها. در حوزم مهارت (Andrews, 2010) دارند    دم یچ یانترال دانش و ح  مسائ  پ   یبرا

  ی گستردم، اتکا  یهادر سازمان  ژم یواست. به   یسازمان  یشعب و واحدها  انیها و انترال دانش م نس    انیم  یهمکار  ات، یاشتراک تجرب  نگ،یمنتور

 مکم  آن باشد.  دیبا یاجتماع ی ریادگیرا پوشش دهد و  یمهارت یازهاین یتمام  تواند ینم یلرف به آموزش رسم
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انسان  داریپا  تیریمد . اقدامات منابع  کندیم  دیتأک   یدانش و عملکرد سازمان  تیریمد  ،یتوسعه کارکنان، مشارکت شغل  انیم  وندیبر پ  زین  یمنابع 

 یگارساز   تیو ظر   یبه رشد بلندمدت کارکنان، حفظ دانش، ر ام شغل  ،یورمدت بهرم که علاوم بر اهداف کوتام   شوندیم  یتلر  دار یپا  یزمان  یانسان

و عملکرد   یمنابع انسان  دار یاقدامات پا  انی در رابطه م  توانند یم  یشغل  یریدانش و درگ  تیریاند که مدنشان دادم   هاا ته یسازمان توجه داشته باشند.  

شود که   یرراح یاگونه به   دیبا تالیجید یهااساس، توسعه مهارت  نی. بر ا(Abu-Mahfouz et al., 2023) داشته باشند  یانجینرش م یسازمان

  ی ها آزمون  ای  یاز الزامات اجبار  یاکند، نه آنکه لر اً مجموعه  بیترغ  یکارکنان را به مشارکت  عال، اشتراک دانش و استفادم معنادار از  ناور

 . دینما جاد یا یلور

    یاز تحل  یریگکنند. بهرم   یبازرراح  یو سازمان  یتوسعه محل  یرا در راستا  ی منابع انسان  تیریمد  یندهای را  توانندی م  نینوظهور همچن  یهای ناور

  تر قیرا دق  یابیاستعدادها، آموزش و ارز  ییشناسا  ،یانسان  یروین  یزیربرنامه   تواندیم  یریادگی  یهاو شبکه   یهوش مصنوع  تال،ی جید  یهادادم، پلتفرم

  ی هاتی به توسعه ظر   یزمان  ی که  ناور  دهد ینوظهور نشان م  ی های بر  ناور  دی با تأک   ی منابع انسان  ت یریمد  ی ندهایتوسعه  را  ی برا  ییسازد. ارائه الگوها

 ,.Ghanizadeh Gerayli et al) داشته باشد    وندیپ  یریادگی  یسازمان و سازوکارها  تیمأمور  ،یطیمح  یازها یکه با ن  کندیکمک م  یانسان

  ت ی و منارق مختلف کشور دارد، اهم یدر ارتباط با بخش کشاورز یاو توسعه  یاقتصاد یتیکه مأمور ،یبانک کشاورز  یموضوا برا ن ی. ا(2025

 سازد.ی م یرا ضرور مندنه یزم یالگو کی یکارکنان، رراح یازها یشعب و تنوا ن  یهایژگیو ها،رسابتیتفاوت سطح ز رایدارد؛ ز یاژم یو

داشته باشند.    کنندم ن ییوکار نرش تعکسب   یدار یو پا  ی آوردر تاب   توانند یم  تالی جید  یهانشان داد که مهارت   1۹- دیکوو  یریگتجربه همه   ن،یهمچن

توانا   ییهاسازمان آنها  از  ناور  یشتریب  ییکه کارکنان  استفادم  غ  ،یارتبار  یهای در    تال یجی د  ی ندهایبا  را  یو سازگار  یرحضوریارائه بدمات 

آن   انگریب  تالیجید  یهابر مهارت  یوکار مبتنکسب   یداریبحران نشان دادند. ارائه مدل پا  طیدر شرا  تیتداوم  عال  یبرا  یبالاتر  یداشتند، آمادگ

 Seifollahi Anar & Akbari) است    یطیسازمان با ابتلالات مح  یسازگار  یاساس  یهااز مؤلفه   یکیکارکنان    تالی جید  یاست که توانمند

Arbatan, 2023)و کاهش    ییگوسرعت پاسخ  ات، یدقت عمل  ان،یتنها به استمرار بدمات، بلکه به اعتماد مشترمسئله نه   نیا  ،ی. در لنعت بانکدار

 . شودیمربوط م یحضور ی ندهایبه  را  یوابستگ

 یاتیسامانه عمل  ایا زار  ها همچنان به آموزش کار با چند نرماز سازمان  یاریدر بس  تال یجید  یهاموضوا، توسعه مهارت   نیروزا زون ا  تیوجود اهم  با

م امن  یمانند حکمران  یابعاد  یکردیرو  ن ی. چنشودیمحدود  تحل  ت ی دادم،  مد  ی ریادگیدادم،     یارلاعات،    تال،یجی د  یرهبر  ر،ییتغ  تیریمستمر، 

باص    ی ازهایو ن  هات یممکن است نتوانند محدود  تال یجیمهارت د  یعموم  یهامدل   ن، ی. ا زون بر اردیگیم  دم یرا ناد  ینیآ راشتراک دانش و ارزش

  کی  ی رراح  رو،ن یکنند. ازا  ییرور کام  بازنمارا به   یکارکنان و مرررات بانک  ی شار کار  ،ییایجغرا   ی هاسابتار شعب، تفاوت  ،یدولت  ی هابانک
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را    یو حکمران  یتیری ناورانه، مد  ،یسابتار  ،یآموزش  ، یزمان عوام   ردکه هم  یاست؛ مدل یضرور یبانک کشاورز  ی برا  مند نه یو زم  یمدل بوم

 .ردیقرار گ یمنابع انسان تال یجیتوسعه د یابیآموزش و ارز ،یازسنجین  ،یگذاراستیس یبرا  ییو بتواند مبنا  ردیدر بر گ

  ی ها ها و شاب ابعاد، مؤلفه   ییو شناسا  یدر بانک کشاورز  یمنابع انسان  تالیجید  یهامدل توسعه مهارت  یاساس، هدف پژوهش حاضر رراح  نیا  بر

 آن است.   دهندم  یتشک

 شناسیروش

های دیجیتال  رراحری کاربردی و از نظر ماهیت و رویکرد،  کیفی و اکتشا ی است  و برا هردف شناسرایی توسعه مهارت  ،این پژوهش از نظر هدف

برر    و اجررا شردم اسرت. از نظرر شریوم گردآوری دادم ها، مطالعه حاضر یک پژوهش تولیفی محسوب میشود. از منظر  لسرفی، ایرن تحریرق مبتنری

ها به لورت هد مند و با رویکرد نظری نمونه   ، . در این پژوهش پرارادایم تفسیرگرایی بودم و با بهرم گیری از رویکرد استررایی انجام شدم است. 

جامعه پژوهش حاضر شام  ببرگان دانشگاهی، مدیران و کارشناسان حوزم منابع انسانی و تحول دیجیتال در بانک کشاورزی بود.   انتخاب شدم اند؛ 

لورت هد مند  کنندگان به گیری نظری انتخاب شدند؛ در این پژوهش، مشارکتلورت هد مند و با رویکرد نمونه پژوهش به کنندگان  مشارکت

های  های عمیق دربارم توسعه مهارتو با رویکرد نظری انتخاب شدند؛ به این معنا که ا راد بر اساس تجربه، دانش تخصصی و توانایی ارائه دیدگام 

مصاحبه، اشباا اولیه در کدها و    15گیری تا رسیدن به اشباا نظری ادامه یا ت. پس از انجام  دیجیتال منابع انسانی انتخاب گردیدند.  رایند نمونه 

به با این حال،  اشباا نظری،  مضامین حال  شد؛  تأیید  پایداری کدها و  ارمینان از  از آنجا که در    ۳منظور  نیز انجام شد.  مصاحبه تکمیلی دیگر 

سابتاریا ته مصاحبه نیمه  1۸ی تکمیلی کد یا مضمون جدیدی استخراج نشد، اشباا نظری مورد تأیید قرار گر ت. بنابراین، در مجموا  هامصاحبه

مصاحبه نیمه سابتاریا ته   ، ها در این پژوهشها مبنای تحلی  مضمون قرار گر ت .ابزار اللی گردآوری دادم های حال  از آن عمیق انجام شد و دادم 

انعطاف پذیر رراحی شدم تا امکان بروز حداکثری تجارب، نگرشعمیق است که بر مبنای پرسش  باز و  ها و تفسیرهای ببرگان دربارم ی  های 

ای  »تحلی  مضمون« است که ری  رایندی نظام مند و چندمراحله  ،ها در این پژوهشروش تجزیه و تحلی  دادم  های دیجیتالی  راهم شود.مهارت

ها و  ها مأنوس شود و درک کلی از روایتها بارها بواندم شدم تا پژوهشگر با محتوای دادم . در گام نخست، متن کام  مصاحبهاجرا شدم است

های مفهومی اولیه  در گام دوم، »کدگذاری اولیه« انجام شدم و واحدهای معنایی شناسایی و با برچسب  تجارب مشارکت کنندگان به دست آورد.

 کدگذاری شدم اند. در گام سوم، کدهای مشابه در ربرات بالاتر سازماندهی و»مضامین  رعی « استخراج شدم و در ادامه، این مضامین  رعی در 

 اللی» شناسایی شدم اند.  سطحی انتزاعی تر ادغام و »مضامین 
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 جمعیت شناختی پژوهش  .1 جدول

 حوزم تخص   تجربه کاری  شغ   میزان تحصیلات  جنسیت ردیف

 مدیریت  28 استاد دانشگام   دکتری مرد  1

 مدیریت  25 کارشناس   کارشناسی ارشد  مرد  2

 مدیریت    20بیش از   استاد  دانشگام   دکتری مرد  3

 مدیریت بازرگانی سال 20بیش از   منابع انسانی بانک  کارشناس ارشد  مرد  4

 مدیریت منابع انسانی 15 منابع انسانی بانک  کارشناس ارشد  مرد  5

 مدیریت  13 بانک کشاورزی   دکتری زن 6

 مدیریت منابع انسانی 18 بانک کشاورزی  کارشناس ارشد  زن 7

 مدیریت  20 بانک کشاورزی  دکتری مرد  8

 مدیریت ر تارسازمانی 21 بانک کشاورزی  دکتری مرد  9

 مدیریت منابع انسانی 25 بانک کشاورزی  دکتری مرد  10

 مدیریت منابع انسانی 22 کشاورزی بانک  کارشناسی ارشد  زن 11

 مدیریت بازرگانی 23 بانک کشاورزی  کارشناسی ارشد  مرد  12

 مدیریت بازرگانی 22 بانک کشاورزی  دکتری زن 13

 مدیریت ر تارسازمانی 12 بانک کشاورزی  کارشناسی ارشد  زن 14

 مدیریت منابع انسانی 10 بانک کشاورزی  دکتری مرد  15

 مدیریت منابع انسانی 13 بانک کشاورزی  دکتری  مرد  16

 مدیریت منابع انسانی 12 بانک کشاورزی  کارشناسی ارشد  مرد  17

 مدیریت بازرگانی 10 بانک کشاورزی  دکتری مرد  18

 

کدگذاری شد. سپس میزان توا ق  های مصاحبه در دو مرحله زمانی متفاوت توسط پژوهشگر  منظور بررسی پایایی  رایند کدگذاری، بخشی از دادم ه ب

به دست   0.۷۳2شدم در مرحله اول و مرحله دوم با استفادم از ضریب کاپای کوهن محاسبه گردید. مردار ضریب کاپا برابر با میان کدهای استخراج

ها،  ها، تطبیق کدها با متن مصاحبهها، از بازبینی مکرر دادم دهندم پایایی بوب  رایند کدگذاری است. همچنین برای ا زایش اعتبار یا تهآمد که نشان 

 های تکمیلی برای تأیید اشباا نظری استفادم شد. بررسی نظر ببرگان و انجام مصاحبه

 هایافته

 سابتاریا ته با ببرگان حوزم های نیمه  شود. پس از انجام و پیادم سازی کام  مصاحبهها ارائه میهای حال  از تحلی  کیفی دادم در این بخش، یا ته 

های معنایی و رسیدن به حد اشباا )زمانی که از تحلی    رایند تحلی  مضمون به لورت نظام مند در چند مرحله انجام گر ت وابتداکدگذاری واحد 

های جدیدی به دست نیاید(، بر اساس مشابهت کدها به یکدیگر، مرتب سازی و بوشه بندی مفاهیم در های جدید، مرولات یا کدمتن یا مصاحبه

 های کیفی پدیدار شد. شاب  از دادم   ۸۸مولفه و  15بعُد و  5مضامین سازمان دهندم انجام و مروله بندی شدند و در نهایت
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 ای از مضامین پایه استخراج شده از مصاحبه با خبرگاننمونه . 2جدول 

 مضامین پایه ردیف 

 ها گیریتفویض ابتیار در تصمیمتوانمندسازی کارکنان از رریق  1

 اند. های سازمانی مو ق بودم تمرکز بر نیازهای واقعی کارکنان و تطابق با استراتژی 2

 مراومت به تغییر، ر تار »همیشه اینطوری بودم« در سازمان 3

 باشد میهای مختلف غیر مالی که مربوط به عملیات نظیر چکاوک، تسهیلات و ... تسلط بر سامانه 4

 رور مؤثر و کارآمد در راستای اهداف سازمانی عم  کنند ها بتوانند بههای کارکنان است تا آندانش و توانمندی 5

 های آنلاین باشد. های عملی و آموزشهای تخصصی، کارگام تواند شام  دورم ها میآموزش 6

 کندهای  ناوری ارلاعات برای پرسن  ایفا میدر بخش بانکی، یادگیری الکترونیکی نرش مهمی در ثبت پیشر ت 7

 

منظور  ها به هایی از مضامین پایه ارائه شدم است. این نمونه لر اً نمونه  ۳شدم، در جدول با توجه به حجم بالای کدهای اولیه و مضامین پایه استخراج 

 اند. شدم گیری مفاهیم اولیه در  رایند تحلی  مضمون آوردم نمایش نحوم شک  

پایه، کدهای مشابه و هم  استخراج مضامین  از  با یکدیگر مرایسه و در قالب مضامین سازمانپس  دهندم  دهندم تجمیع شدند. مضامین سازمانمعنا 

کنند. با توجه به حجم بالای مضامین پایه، در  های مفهومی میانی هستند که ارتباط میان مضامین پایه و مضامین  راگیر را برقرار میدهندم دستهنشان 

مضمون سازماندهندم اللی   15دهندم ارائه شدم است. در نهایت،  گیری مضامین سازمانهایی از نحوم ترکیب مضامین پایه و شک  نمونه   ۳جدول  

 ارائه شدم است  ۳م ای از مضامین پایه مرتبط است. جزئیات این  رایند در جدول شمارها شام  مجموعه استخرا ج گردید که هریک از آن 

 ای از  مضامین پایه مضامین سازمانده با ترکیب نمونه  .3 جدول

 نمونه مضامین پایه  مضامین سازمان دهندم

 ها گیریتوانمندسازی کارکنان از رریق تفویض ابتیار در تصمیم میزان شفا یت و ابتیار کارکنان 

 های امنیت ارلاعاتی بانک رعایت سیاست امنیت و حفظ محرمانگی ارلاعات کارکنان

 ها زمان میانگین تطبیق شعبه با تغییر سیاست قوانین و مرررات براساس اسناد بالادستی 

 حمایت مدیران و ابزارهای  ناوری است  حمایت مدیریت از تحول دیجیتال

 بازپیکربندی منابع و سازگاری با تغییر مدیریت تغییر وپذیرش  ناوری 

 زیرسابت  ناوری ضعیف در بربی شعب   ناوری های  تامین زیر سابت

 اند. وری و ارترای عملکرد شدم استفادم از  ناوری جدید که منجر به ا زایش بهرم  پیش بینی و برنامه ریزی منابع انسانی 

 ا زارهای بانک تسلط بر نرم های ارلاعات بهرم گیری از سیستم

 محوری را در نظر بگیرد. دادم  ناوری و  دیجیتال سازی  رایند ها 

 بخشد های کارکنان را برای تطبیق با الزامات کاری بهبود میها و قابلیتدانش، مهارت اشتراک دانش دیجیتال
 

ر  در مرحله نهایی تحلی  مضمون، پژوهشگر به شناسایی »مضامین  راگیر«پردابت. مضامین  راگیر، الول و مفاهیم کلان و زیربنایی هستند که د

نتیجه این  رایند منجر به  سطحی بالاتر از مضامین سازماندهندم قرار میگیرند و در واقع، معنا ی کلی و حاکم بر ک  دادم  بازنمایی میکنند.  ها را 

 ارائه شدم است   4ای از مضامین سازماندهندم  را دربر میگیرند. جزئیات این دسته بندی در جدول استخراج مضمون  راگیر شد که هر یک مجموعه 
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 مضامین فراگیر، مضامین سازمان دهنده و تعداد مضامین پایه استخراج شده .4 جدول

 تعداد مضامین پایه  مضامین  راگیر  مضامین اللی  

قوانین و مرررات براساس   - امنیت و حفظ محرمانگی ارلاعات کارکنان  -میزان شفا یت و ابتیار کارکنان امنیت وحکمرانی دیجیتال

 اسناد بالادستی 

16 

 24 های  ناوری تامین زیر سابت  -مدیریت تغییر وپذیرش  ناوری -حمایت مدیریت از تحول دیجیتال  عوام  سابتارمندی دیجیتال

 8 دیجیتال سازی  رایند ها  -های ارلاعاتبهرم گیری از سیستم - پیش بینی و برنامه ریزی منابع انسانی های نوینعوام   ناوری

 20 های جدید یادگیری مستمر  ناوری -های یادگیریاستفادم از سامانه -اشتراک دانش دیجیتال  های توانمند سازی دیجیتالمهارت

 20 توانایی استفادم از  ناوری نوین   -ارترای سواد دیجیتال  - آموزش نرم ا زار مهارتی ارزش آ رینی منابع انسانی 
 

انتزاعیدر مرحله نهایی تحلی  مضمون، مضامین سازمان تر تجمیع شدند و مضامین دهندم بر اساس قرابت مفهومی و ارتباط محتوایی در سطحی 

نتایج تحلی   بیانگر ابعاد اللی مدل توسعه مهارت  راگیر پژوهش شک  گر تند. مضامین  راگیر   انسانی هستند. بر این اساس،  های دیجیتال منابع 

های مرتبط و تعداد  ابعاد اللی، مؤلفه   5مضمون پایه شد. جدول    ۸۸دهندم و  مضمون سازمان 15مضمون  راگیر،    5های کیفی منجر به شناسایی  دادم 

مضمون پایه است و پس از    24که بیشترین تعداد مضامین پایه مربوط به بعُد »عوام  سابتارمندی دیجیتال« با   دهدمضامین پایه هر بعُد را نشان می

دهد که علاوم بر  مضمون پایه قرار دارند. این امر نشان می  20آ رینی منابع انسانی« هرکدام با  ها و توانمندسازی دیجیتال« و »ارزشآن، ابعاد »مهارت

 های دیجیتال منابع انسانی دارند. ارکنان، بسترهای سابتاری و حمایتی سازمان نیز نرش مهمی در توسعه مهارتهای  ردی ک مهارت

 

 های دیجیتال منابع انسانی. مدل عوامل موثر برتوسعه مهارت 1شکل 
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 گیرینتیجه بحث و 

با هدف رراح انسان  تالی جید  یهامدل توسعه مهارت  یپژوهش حاضر  مضمون     یحال  از تحل  یهاا ته یانجام شد.    ی در بانک کشاورز  یمنابع 

منابع   تال ی جید یهانشان داد که مدل توسعه مهارت  تال یج یو تحول د یو متخصصان منابع انسان ران یمد ،یشدم با ببرگان دانشگاهانجام  یهامصاحبه

  ی »عوام  سابتارمند  تال«،یجید  یو حکمران  تیشام  »امن  شدم ییشناسا  یشدم است. ابعاد الل    یشاب  تشک  ۸۸مؤلفه و    15  ،یاز پنج بعُد الل  یانانس

  ی سابتارمندابعاد، عوام     نیا  انیبود. از م  «یمنابع انسان  ینیآ رو »ارزش  تال«یجید  یها و توانمندساز»مهارت  ن«،ینو یهای»عوام   ناور  تال«،یجید

هرکدام    ،یمنابع انسان  ینیآ رو ارزش  تالیجید  یها و توانمندسازسهم را در مدل داشت و پس از آن، ابعاد مهارت  نیشتری ب  هیمضمون پا  24با    تالیجید

  ی کدگذار  ندیمناسب  را  ییایتوا ق مطلوب و پا  انگریبه دست آمد که ب  0.۷۳2کوهن برابر با    یکاپا  بیضر  ن،یقرار گر تند. همچن  ه،یمضمون پا  20با  

محدود    یاستفادم از چند سامانه بانک  یلر اً به آموزش کارکنان برا  یدر بانک کشاورز  تالیجید  یهاکه توسعه مهارت  دهدینشان م  جینتا  نیبود. ا

نظام   یچندسطح  یندیبلکه  را  ست،ین به و  به حکمرانرور هم مند است که  ارزش   یانمندسازتو  ،یریادگی  ،ی ناور  رسابت،یز  ،یزمان   ینیآ رو 

 وابسته است.

ارلاعات کارکنان و انطباق با   یو حفظ محرمانگ  تیکارکنان، امن اریو ابت تی شفا  یهابود که مؤلفه  تالیجید یو حکمران  ت یبعُد مدل، امن  نینخست

مبتن  نیقوان مرررات  بالادست  یو  اسناد  م  یبر  بر  م  نیا  یی. شناساگر تیرا در  نشان  د  دهدی بعُد  مهارت  توسعه  بدون    تالیجیکه  بانک،    جاد یادر 

  یهاتی  عال  تی . ماهستین  ریپذکارکنان امکان  اریو حدود ابت  یمحرمانگ  تی ها، رعابه دادم   یدسترس  ،یریپذتی مسئول   یروشن برا  یهاچارچوب

  ی امدهایو پ  یدسترس  ت یریمد  ان،یمشتر  یها حفاظت از دادم   ، یتینسبت به مخاررات امن  ، یکه کارکنان در کنار تسلط بر  ناور  کندیاقتضا م  یبانک

  ی ها یاثربخش است که سازمان بتواند منابع، سابتارها، قواعد و  ناور   یزمان  تالیجیداشته باشند. تحول د  یاستفادم نادرست از ارلاعات آگاه  یحروق

منظر،   نی ا  ز . ا(Verhoef et al., 2021) تعادل برقرار سازد    یو کنترل سازمان  تالی جید  ینوآور  انیکند و م  یرور هماهنگ بازرراحبود را به 

 . کندیرا مشخ  م ی و هد مند از  ناور  منیاستفادم مسئولانه، ا یدارد که چگونگ یاکنندم م ینرش تنظ تالیجید یحکمران

 ی نظارت  یو سازوکارها  یالزامات قانون  ،یرسم  یبانک در چارچوب سابتارها  ن یاست که ا  شتری از آن جهت ب  یدر بانک کشاورز  ا تهی  ن یا  تیاهم

انسان  تیری. مدکندی م  ت ی عال  یبخش عموم انعطاف   ییهابا تناقض  یعموم  یهادر سازمان  یمنابع  الزام به رعا  یریپذمانند ضرورت   ت یدر کنار 

 Berman et)رو است روبه  کیبوروکرات ی هاتیکارکنان در کنار محدود  یو توانمندساز یعموم ییگودر کنار پاسخ ی به نوآور ازین ات،مررر

al., 2019)ارلاعات همرام   تیامن  یهاپروتک   تیو رعا  یریگم یتصم  تی شفا   ت،ی مسئول  فیبا تعر  دیکارکنان با  اریتوسعه ابت  ،یطیشرا  نی. در چن

و    دیجد  یهاکسب مهارت   یکارکنان را برا  تواندیم  یو ادراک عدالت سازمان  یاحر ه  شر تیپ   یشفاف برا  یهاوجود  رلت   ن،یمچنباشد. ه
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بنابرا(Hennessy et al., 2024)کند    بی ترغ  یمشارکت در تحول سازمان و مرررات نشان    ار یابت  ت، یکنندگان بر شفا مشارکت  د یتأک   ن، ی. 

 .دانندیم یمنابع انسان یاز نظام حکمران یبلکه بخش ،یموضوا آموزش  کیرا نه لر اً  تالیج یکه آنان توسعه مهارت د دهدیم

  نیو تأم  ی ناور   رشیو پذ  رییتغ  ت یریمد  تال،یجیاز تحول د  تیریمد  تیبود که شام  حما  تالیجید  یعوام  سابتارمند  شدم،ییبعُد شناسا  نیدوم

  و   یکنندگان، موانع سابتارمشارکت  دگام ی که از د  دهدی نشان م  ه یپا  نیتعداد مضام  ن یشتریبعُد از ب نی ا  ی. بربوردارشدیم  ی  ناور  یهارسابتیز

در لورت  ردان    زین  زم یانگ  یکارکنان دارا  ی. حتکنندیرا محدود م  تالیجید  یهاتوسعه مهارت  ندی را  ،یاز کمبود لرف دانش  ن  شیب  یتیریمد

 ی بود را به عملکرد واقع  یهامهارت   توانندینم  ران،یمد  تیو حما  یها، زمان آموزشبه سامانه  یکا   یدسترس  دار،یپا  نترنت یمناسب، ا  زاتیتجه

است که    یطیو شرا  یتیریمد  یهاتیحما  ها،ه ی از منابع، رو  یبیبلکه ترک   ،ی ن زاتیاز تجه  یا رط مجموعه نه   رسابتیاساس، ز  ن یکنند. بر ا   یتبد

 . سازدیم ریپذرا امکان ی و کاربرد  ناور یریادگی

که    شودیبه بهبود عملکرد منجر م  یزمان  تال یج یهمخوان است. تحول د  یو چندبعد  یسازمان  یند یعنوان  رابه   تال یج یتحول د  دگام ی با د  جه ینت  نیا

نرش    ن، ی. همچن(Verhoef et al., 2021)برقرار شود    ییهمسو  یو اهداف عملکرد  ی راهبرد رشد، منابع انسان  ،یسابتار سازمان  ،ی ناور  انیم

  ط ی کردن شراکارکنان و  راهم   ییبدون توسعه توانا  یکه استررار  ناور  دهدینشان م  یو عملکرد سازمان  تالیجیتحول د  انیدر رابطه م  یانسان  هیرماس

ارزش به  آن،  بنابرا(Kampoowale et al., 2026)  انجامد ینم  داریپا  ینیآ رکاربرد  تأ  ا ته ی  ن، ی.  با  کندیم  د ییحاضر  بانک    هتوسع  دی که 

 دنبال کند.  یکار یندها ی را یو بازرراح هارسابتیز ینوساز ،یبا برنامه تحول سازمان وند یرا در پ تال یجید یهامهارت

مؤلفه   یکی  ز ین  تیریمد  تیحما مد  ن یا  یمحور  ی هااز  بود.  رر  ران یبعُد  ا   ی تخص  ها،ت یاولو  ن ییتع  ق یاز  و    زم،یانگ  جاد یمنابع،  بازبورد  ارائه 

  یی گرا، توانااز نگرش تحول  یشام  بربوردار  تالیجید  یرهبر  یهادهند. مؤلفه   رییرا تغ  ینگرش کارکنان به  ناور  توانندیم  یر تار  یالگوساز

را    یکه  ناور  یرانیمد  رو،ن ی. ازا(Rahmani Tabar et al., 2024)است    ر ییتغ  تیریو مد  یریادگیاز    تی بر دادم، حما  یمبتن  یریگمیتصم

کردم و   نییرا تب  ی ناور  یایکه مزا  یرانیدر مراب ، مد  کنند؛ی م  تیاحتمالاً مراومت کارکنان را ترو  دانند،یحجم کار م  ایکنترل    شیتنها ابزار ا زا

انسان  تی ریمد  یهابواهند کرد. چالش    ی را تسه  تال یجید  رشیپذ  سازند،ی راهم م   ی ریادگی رلت تجربه و   نشان    زین   تال یجیدر عصر د  یمنابع 

  شدن یتال یجید  یکارکنان، از موانع الل  یازها یو ن  ی ناور  انیم  یو ناهماهنگ  ریی ردان راهبرد روشن، مراومت در برابر تغ  ،یکه ضعف رهبر  دهدیم

 . (Ghamkhari et al., 2023) ها هستند سازمان

مرتبط دانست.    یریادگی  یهاکارکنان به  رلت   یدسترس  زانیو م  یتجربه شغل  ،ینسل  یهابا تفاوت   توان یرا م  ی ناور   رشیو پذ  رییتغ  ت یریمد  مؤلفه

-Bokek)   شوند ی م  یکارکنان تلر  یاحر ه  ت یو قابل  یریپذی ریادگی  ،یاز سازگار  یاعنوان نشانه به   ،یاتیعلاوم بر ارزش عمل  تال ی جید  یهامهارت

Cohen, 2018)بربوردار را به  شاغ  در شعب کم   ا یکارکنان باسابره    یبرب  تواند ی مهارت بالا م  ی تمرکز لرف بر کارکنان دارا  حال،ن ی. باا
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ممکن است    شانیاهو مشارکت  ازها ین  ها،یی توانا  شدنگر تهدم یاستعداد نشان دادم است که کارکنان در لورت ناد  ت یریمد  یهاا ته یبراند.    هیحاش

بر    دیبا  ی در بانک کشاورز  ر ییتغ  تیریمد  ن، ی. بنابرا(Gillberg & Wikström, 2021) کنند    دا یپ  یسازمان  یریگو کنارم   یتیاهمی احساس ب

 باشد. یمبتن یری ادگی ی  رلت عادلانه برا جادیمشارکت کارکنان و ا ،ییآموزش متناسب با سطح توانا ،یجیتدر تیحما

 یسازیتالیجیو د  یارلاعات  یهاستمیاز س  یریگبهرم   ،یمنابع انسان  یزیرو برنامه  ینیبش یپ  یهابود که مؤلفه   ن ینو  ی های بعُد مدل، عوام   ناور  نیسوم

 اتیو عمل  یانسان  منابع  تیریدر مد  ی ناور  یواقع  یبا کاربردها  دی با  تالیجید  یهاآن است که توسعه مهارت   انگری ب  ا تهی  نی. اشدیرا شام  م  ندهای را

لورت  همچنان به   یمنابع انسان  یریگمیاستعداد و تصم  تیریعملکرد، مد  یاب یآموزش، ارز  ،یزیربرنامه   ی ندهایکه  را  یمرتبط باشد. هنگام  یبانک

انگ  یارم ی جز  ای  یدست کا   زم یانجام شوند، کارکنان  مهارت  ی برا  یو  رلت  داش  تالی جید  شر تهیپ  یهاتوسعه  از تنخواهند  استفادم  مراب ،  . در 

 بر شواهد را  راهم سازد. یمبتن یریگم یکند و امکان تصم عیرا تسر ندها یدهد،  را شیها را ا زادقت دادم  تواند ی م کپارچهی یهاسامانه

  ،یمنابع انسان  یهادادم، کار با سامانه   یمانند تحل  ییهای ستگیحوزم و کسب شا  نینرش متخصصان ا  رییمستلزم تغ  یمنابع انسان  تیریمد  شدنیتالیجید

  یمنابع انسان  ت یریمد  یاجرا  ن،ی . همچن(Mazurchenko & Maršíková, 2019)است    یتیریارلاعات مد  ریو تفس   یشنابت هوش مصنوع

با    یابیدادن آموزش و ارز  وندی و پ  یمهارت  یهاشکاف   ییمورد انتظار، شناسا  یهات یقابل  قیدق  فیتعر  ازمندین  تالیجیدر عصر د  یستگیبر شا  یمبتن

مدل    یهااز مؤلفه   یکیعنوان  به   یمنابع انسان  یزیرو برنامه   ینیبشیپ  ییشناسا  جه، ی. در نت(Dolan et al., 2022) ناورانه سازمان است    یازهاین

  ینیبشی پ  یمشاغ  و بدمات بانک  ،ی ناور  راتییرا بر اساس تغ  ندم یآ  یمهارت  ی ازهای الله گر ته و ن  یواکنش  کردیاز رو  دیکه بانک با  دهدیم  اننش

 کند.

در    تالیج ید  یها. مهارت دانندی ارلاعات نم  یمتخص   ناور  ی رویرا محدود به ن  تالیجیهمسو است که مهارت د  ییهابا پژوهش   نیهمچن  ا تهی  نیا

دهند    شی  زارا ا  شدنیتالیجیها، ارزش داز دادم   یبردارو بهرم   ندهای را  یهماهنگ  ،یبهبود استفادم از  ناور  قیاز رر  توانندیم   یشغل  یهاحوزم   یتمام

(Molla et al., 2025) ن  ی های.  ناور انسان  یندها یقادرند  را  زینوظهور  از رر  یمنابع  شناسا    یتحل  ق یرا  پ  ییدادم،    یازهاین   ینیبش یاستعداد، 

  ی ریادگی  ر کارکنان بانک علاوم ب  ن،ی. بنابرا(Ghanizadeh Gerayli et al., 2025)کنند    ینیبازآ ر  ی اتوسعه  یرهایمس  یو رراح  یآموزش

 نوظهور آمادم شوند.   یهای و  ناور  کپارچه ی یهادادم، بدمات هوشمند، پلتفرم    یتحل ی استفادم از ابزارها ی برا د یبا ،یجار ی هاکار با سامانه

توانمندسازبعُد، مهارت   نیچهارم اشتراک دانش د  تالیجید  یها و  از سامانه   تال، یجیبود که    ی هایمستمر  ناور   یریادگ یو    یریادگی  ی هااستفادم 

چند دورم   یآن را به برگزار توانی است و نم یمداوم و اجتماع ی ندی را تالیج یکه توسعه مهارت د دهدیبعُد نشان م نی. اگر تی را در بر م دیجد

تغ  یرسم م  ی ناور  رییمحدود کرد. سرعت  به   شودیموجب  ندانش کارکنان  به   یبازنگر  ازمندیسرعت  ازا  یروزرسانو  با  رو،ن ی باشد.    د یسازمان 
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، یتجربه، پرسشگر یکه سازمان برا شودیم تیترو یکارکنان زمان یریادگیکند.  رهنگ   یروزمرم کارکنان تبد ت یاز  عال یرا به بخش یریادگی

 .(Mavunga & Cross, 2017)از همکاران ارزش قائ  شود   ی ریادگیتبادل دانش و 

انترال دانش و ح     ، یهمکار  ی و هنجارها  ی ارتبار  یهاارتباط دارد. وجود اعتماد، شبکه   یسازمان  یاجتماع  هیبا سرما  ز ین  تال یج یدانش د  اشتراک 

 نمتعدد در منارق متفاوت دارد، تجربه کارکنا  یکه شعب و واحدها  ی. در بانک کشاورز(Andrews, 2010)  کندی م   یرا تسه  دم یچیمسائ  پ

  ی هامعکوس و شبکه  نگ یبانک دانش، منتور  ،یریادگیاجتماعات    جادیشعب ارزشمند باشد. ا  ریسا  ی برا  تواند یم   یاشعبه در ح  مسائ  سامانه   کی

 تیری مد  رایهماهنگ است؛ ز  زین   یمنابع انسان  داریپا  تیریمد  کردیامر با رو  ن یکند. ا   یتبد  یسازمان  تیدانش پراکندم را به قابل   تواندیم  یتخصص

 . (Abu-Mahfouz et al., 2023) کنند  تیترو یرا بر عملکرد سازمان یآثار اقدامات منابع انسان توانندیم یشغل  یریدانش و درگ

استررار سامانه   حال،نی. بااکندیکارکنان را  راهم م  یازهایمستمر و متناسب با ن  ر،یپذامکان ارائه آموزش انعطاف  ،یریادگی  یهااز سامانه  استفادم 

  از یبا ن  زشو تناسب آمو  ی ن  یبانیسهولت استفادم، پشت  ،یآموزش  یمحتوا، رراح  تیفیآن به ک   یو اثربخش  ستین  یکا   ییتنهابه   یریادگی  تیریمد

نوا شغ  و    ،یرا با سطح آمادگ  یریادگی   ریمحتوا و مس  تواند یم  زین   یبر  ناور  یمبتن  ی. آموزش ا تراق(Feyzi et al., 2019)وابسته است    یشغل

  ی محتوا  شنهادیپ  ،یشکاف مهارت  ییشناسا  یبرا  تواندیم  یهوش مصنوع  ن،ی. ا زون بر ا(Barzegar et al., 2024)هر کارمند هماهنگ سازد    ازین

بانک    ی ریادگی  یهاسامانه   ن،ی. بنابرا(Zamroni et al., 2025)به کار رود    یشغل  یهاتیموقع  یسازه ی ارائه بازبورد و شب  شدم،یسازیشخص

 شوند.   یبر عملکرد تبد ی و مبتن شدم یسازیشخص  یریادگی یبرا  ایپو یطیاز مخزن سادم محتوا به مح دیبا

  ن ینو  یهای استفادم از  ناور  ییو توانا تالیجیسواد د ی ارترا ،یمهارت یا زارهاآموزش نرم  یهابود که مؤلفه  یمنابع انسان ینیآ ربعُد، ارزش نیپنجم

به بهبود    دیکارکنان باشد، بلکه با  یآگاه  شیلر اً ا زا  دینبا  تالیجید  یهاتوسعه مهارت  ییکه هدف نها  دهدینشان م  ا تهی  ن ی. اشدیرا شام  م

است    نیآ رارزش  یها زمانمنجر شود. توسعه مهارت  ی تجربه مشتر  یو ارترا  ی نوآور  ،ییگوسرعت پاسخ  شی بدمات، کاهش بطا، ا زا  تیفیک 

به عملکرد شغلکه آموبته  اهداف سازمان  یها  انسان  ت یریاقدامات مد  یمنتر  شوند. هماهنگ  یو  پ  ی منابع    ی گذاراثر  شرطش یبا راهبرد سازمان، 

نت(Noopasand et al., 2014) آموزش و توسعه بر عملکرد است   با  یآموزش  ی هابرنامه   جه، ی . در  ن   د یبانک  الزامات   یواقع  ی ازهایبا  شعب، 

 مرتبط شوند.  تالیجیمشاغ  و اهداف تحول د

به    یزمان   ینوآور  تیو ظر   ایپو  یهاتی دهد. قابل  شیسازمان را ا زا  یو نوآور  تی بلاق  ا،یپو  یهات یقابل  تواندیم  نی همچن  تالیجیسواد د  یارترا

. تجربه  ( Ferreira et al., 2020) کنند    ی کربندیبازپ  یطیمح  راتییکه کارکنان بتوانند منابع موجود را در پاسخ به تغ  شوندیمنجر م  یرقابت  تیمز

کوو مهارت   ز ین  1۹-دی بحران  که  داد  پا  یکی  تال یج ید  یهانشان  مهم  عوام   شراکسب   ی داری از  در  بدمات  تداوم  و  است    طی وکار  ابتلال 
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(Seifollahi Anar & Akbari Arbatan, 2023)برا کشاورز  ی.  بدمات   تواند یم  تالیجید  ینیآ رارزش  ،یبانک  گسترش  قالب  در 

 .ابدینمود   اتیدقت عمل شیمنارق دورا تادم و ا زا انیمشتر یبهبود دسترس  ،یدست یندهایبه  را  یکاهش وابستگ ،یرحضوریغ

منسجم   بومست یز  کیدر قالب    د ی با  یدر بانک کشاورز  ی منابع انسان  تال یجی د  ی هاکه توسعه مهارت   دهد یشدم نشان ممجموا، مدل استخراج   در

لازم    طی شرا  ی و رهبر  رسابتیسابتار، ز  کنند؛یرا مشخ  م  ی حدود استفادم مسئولانه از  ناور  ت یو امن   یحکمران  بوم، ست یز  ن یدنبال شود. در ا

و اشتراک دانش    یریادگی  دهند؛ ی سازمان قرار م  اریرا در ابت   ندهای را  یابزار بازرراح  نینو  ی های  ناور  سازند؛یرا  راهم م  ی  ناور  رشیپذ  یبرا

در    رییتغ  ممستلز  ی منابع انسان  شدن یتالیجی . ددهدی م  وندیپ  یسازمان  یامدهایها را به پ آموبته  ،ینیآ رو ارزش  کنند؛ی م  تیکارکنان را ترو  تیقابل

  تالیجید  یگذاره یآن سرما قیاست که از رر یسازوکار یانسان هیو سرما  (Tawbe, 2021)کارکنان است  یهایستگیشا فیسبک کار و بازتعر

 ،یازسنجین  ،یگذاراست یس یبرا مندنه یزم یچارچوب تواند یمدل حاضر م رو،ن ی. ازا(Kampoowale et al., 2026)  شودی م  یبه عملکرد تبد

  راهم آورد.  ی بانک کشاورز یمنابع انسان تالیجیبلوغ د یابیآموزش و ارز یرراح

 1۸ دگام یو بر اساس د یفیک  کردی. نخست، مطالعه با روردیمورد توجه قرار گ هاا ته ی ریدر تفس دی همرام بود که با ییهات ی حاضر با محدود پژوهش

  کنندگان ت مشارک   نیا  یهادهندم تجارب و برداشت بازتاب   هاا ته ی  ن،یانجام شد؛ بنابرا  یو متخصصان مرتبط با بانک کشاورز  رانینفر از ببرگان، مد

  ر یشدند و احتمال تأث  یمصاحبه گردآور  ق یها از رر. دوم، دادم ستین  ریپذها امکانبانک  ریسا  ایآن به همه کارکنان بانک    یآمار  میاست و تعم

و    انیترکارکنان لف، مش  دگام یمطلوب وجود دارد. سوم، د  یهاکنندگان به ارائه پاسخمشارکت   یو تما  یملاحظات سازمان  ،یادآوری  یریسوگ

  ینسب  ت ی اهم  ،یشد و اعتبار سابتار  یرراح  یفینشد. چهارم، مدل در مرحله ک   یبررس  یلیلورت مستر  و تفصارلاعات به   یکارشناسان  ناور

مدل در    ی هاشاب   یممکن است موجب شود برب  ی  ناور  رییسرعت تغ  ن،ی آزمون نشد. همچن  یکم  یهاابعاد آن با روش  ان یها و روابط ممؤلفه 

 باشند.  یروزرسانو به   یبازنگر ازمند ین ندم یآ

ابعاد آن از    ان یشود و روابط م  یتر اعتبارسنجبزرگ  یهاو نمونه   یکم  یهاشدم با استفادم از روشمدل استخراج  ندم،یدر مطالعات آ  شودی م  شنهادیپ

  ی هاو بانک  یدولت  یهابانک   ریسا  ،یبانک کشاورز  ان یم  یریتطب  یها. انجام پژوهش ردیمورد آزمون قرار گ  یمعادلات سابتار   یسازمدل   قیرر

کارکنان شعب    دگام ید  یبررس  ن، یرا آشکار سازد. همچن  تال یجید  یهامؤثر بر توسعه مهارت  یتیریو مد  یسابتار  یهاتفاوت   تواندیم  یبصول

 یارائه دهد. رراح  تالیجید  ی ازهایتر از نجامع   یریتصو  تواند یم  ان یو مشتر  ی منابع انسان  ران یارلاعات، مد  یمتخصصان  ناور  ،ییو روستا  یشهر

  ی بررس  یبرا   یمطالعات رول  یو اجرا  یمراتبسلسله    یو تحل  یمانند دلف  ییهاها با روشمؤلفه   یبند ت یسنجش ابعاد مدل، اولو  یابزار استاندارد برا

هوش    رب  ی آموزش مبتن  ،یبیترک   یریادگی معکوس،    نگ یمانند منتور  یمدابلات  یاثربخش  ی ابی. ارزشودیم  ه یتول  ز یها در رول زمان نمهارت  رییتغ

 کند.  دی تول یارزشمند یشواهد کاربرد تواند یم زین شدم یسازیشخص  یریادگی ی رهایو مس یمصنوع
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کند و بر اساس نوا شغ ، مح    یکارکنان رراح  تال یجیسنجش سطح سواد و مهارت د  یبرا  یابتدا نظام جامع  یبانک کشاورز  شودیم  شنهادیپ

کردن  راهم  ،یکوتام و کاربرد  یمحتوا  د ی تول  ،یریادگی  تیریسامانه مد  یارائه دهد. ارترا   یمتفاوت  یآموزش  ی رهایمس  ،یبدمت و سطح آمادگ

  ن، یدهد. همچن  شیمشارکت کارکنان را ا زا  تواندیم  یریادگی  یبرا  یمحدود و ابتصاص زمان رسم  یدسترس  یشعب دارا   ین برایآموزش آ لا

د   یتشک تحول  انسان  تالیج یکارگروم  سامانه   ،یدست  یندهای را  یبازرراح  ،یمنابع  تدو  کپارچه ی  یهاتوسعه  ارلاعات    تی امن  ی استانداردها  ن یو 

  هی تول  زین  یدابل  ان یعنوان مربشعب و استفادم از کارکنان ماهر به   انیاشتراک دانش م  ی هاشبکه   جاد یمعکوس، ا  نگ یرمنتو  ی است. اجرا  یضرور

  یریادگیکارکنان لحاظ شود تا  ق یو نظام تشو  یشغل ی عملکرد، ارترا یابیدر ارز د یبا تال ی جید یهامهارت  یریکارگکسب و به  ت، ی. در نهاشودیم

 گردد.   یاز  رهنگ و عملکرد بانک تبد داریپا یبه بخش یمرطع تی عال ک یاز  تالیجید

 مشارکت نویسندگان 

 یکسانی ایفا کردند. در نگارش این مراله تمامی نویسندگان نرش 

 تعارض منافع

 .وجود ندارد یتضاد منا ع  گونهچ یانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

   در تمامی مراح  پژوهش حاضر الول ابلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیدم است.

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عم  می 

Extended Abstract 

Introduction 

Digital transformation has evolved from the limited application of information technologies into a 

comprehensive organizational process involving the redesign of strategies, structures, workflows, decision-

making systems, service-delivery mechanisms, and patterns of value creation. In this sense, digital 

transformation is not equivalent to the simple conversion of analogue processes into electronic formats. Rather, 

it entails the coordinated integration of digital technologies with organizational resources, managerial 

capabilities, human capital, and strategic objectives. Organizations are therefore required to align technological 

investments with changes in leadership, culture, employee competencies, and operational routines if they are 

to obtain sustainable value from digitalization (Verhoef et al., 2021). This issue is particularly important in 
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service organizations such as banks, where the quality, speed, security, and accessibility of services 

increasingly depend on employees’ ability to work effectively with digital systems. 

Human resources occupy a central position in the success or failure of digital transformation. Although 

organizations may invest substantially in software, artificial intelligence, data platforms, and information 

systems, such investments do not automatically improve organizational performance. Their effectiveness 

depends on whether employees possess the knowledge, skills, attitudes, and adaptive capacity required to use 

them productively. Human capital may therefore serve as a mechanism through which digital transformation 

is translated into improved organizational outcomes (Kampoowale et al., 2026). From this perspective, the 

development of digital skills is not a secondary training activity but a strategic component of organizational 

transformation. 

Digital skills encompass a broad set of technical, cognitive, communicative, analytical, and ethical capabilities. 

They include the ability to use specialized software, access and evaluate digital information, work with 

organizational information systems, communicate through digital platforms, protect sensitive data, analyze 

information, solve technology-related problems, and adapt to emerging tools. Such skills are no longer limited 

to information technology personnel. Employees across administrative, managerial, operational, and customer-

service roles increasingly require varying levels of digital competence. Research on digital skills beyond the 

information technology workforce indicates that these capabilities contribute to the value generated through 

digitalization by improving technology use, process integration, information quality, and employee 

adaptability (Molla et al., 2025). Accordingly, organizations must move beyond uniform and short-term 

computer training and establish comprehensive systems for assessing, developing, and sustaining digital 

competencies. 

Digital skills are also associated with employees’ professional value and employability. Employees may signal 

their learning capacity, adaptability, and occupational competence through their digital capabilities (Bokek-

Cohen, 2018). However, uneven access to technology and learning opportunities may create new forms of 

inequality between younger and older employees, central and peripheral branches, or staff members working 

in technologically advanced and under-resourced settings. Therefore, digital skill development should be 

inclusive and sensitive to differences in job roles, educational backgrounds, age, experience, location, and prior 

access to training. 

The role of human resource management is especially important in addressing these differences. Digitally 

powered human resource management involves the use of data, digital platforms, analytics, artificial 

intelligence, and integrated systems in recruitment, training, performance appraisal, talent management, 

workforce planning, and employee services. This transformation requires human resource professionals to 

acquire new competencies in data analysis, digital communication, artificial intelligence, and technology-

enabled employee development (Mazurchenko & Maršíková, 2019). At the same time, competency-based 
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human resource management can help organizations define expected digital capabilities, identify skill gaps, 

and connect training with performance and career advancement (Dolan et al., 2022). 

The digitalization of human resource management also creates organizational challenges. It may require 

changes in work styles, job descriptions, decision-making practices, and relationships between employees and 

managers (Tawbe, 2021). Resistance to change, insufficient infrastructure, lack of strategic coordination, 

limited managerial support, and inadequate employee preparation can prevent technology from being fully 

integrated into organizational practice (Ghamkhari et al., 2023). Therefore, digital skill development must be 

accompanied by change management, supportive leadership, adequate infrastructure, and clear organizational 

policies. 

Leadership has a decisive role in this process. Digital leaders must provide a coherent vision, allocate 

resources, support experimentation, encourage learning, and connect technological change to organizational 

goals. Competence in technology, data-informed decision-making, organizational change, and employee 

empowerment constitutes an essential part of digital leadership (Rahmani Tabar et al., 2024). When managers 

treat digital learning as an optional or ceremonial activity, employees are unlikely to transfer newly acquired 

skills to their work. In contrast, managerial encouragement, feedback, and recognition can strengthen digital 

engagement. 

Organizational learning culture is another fundamental requirement. Because technologies evolve rapidly, 

employees cannot rely on one-time training. Continuous learning, experimentation, peer support, and 

knowledge sharing must become part of everyday organizational life. A strong employee learning culture 

provides the psychological and organizational conditions necessary for continuous skill renewal (Mavunga & 

Cross, 2017). Digital learning platforms can facilitate this process by offering flexible, accessible, and 

personalized training. Nevertheless, the effectiveness of e-learning depends on instructional quality, user 

support, technical accessibility, and alignment with job requirements (Feyzi et al., 2019). Technology-

enhanced differentiated instruction can also help tailor content to employees’ different competency levels and 

learning needs (Barzegar et al., 2024). 

Emerging technologies such as artificial intelligence further expand the possibilities for employee 

development. Artificial intelligence can identify skill gaps, recommend customized content, provide feedback, 

and simulate workplace situations. Evidence suggests that AI-supported learning can enhance job-related 

competencies when it is integrated with appropriate educational design and organizational support (Zamroni 

et al., 2025). Similarly, emerging technologies can improve human resource planning, talent identification, 

training, and local organizational development when they are aligned with institutional needs (Ghanizadeh 

Gerayli et al., 2025). 

Digital skills also contribute to organizational resilience, innovation, and sustainability. They strengthen 

employees’ ability to respond to disruption, maintain services, and adapt work processes during crises 

(Seifollahi Anar & Akbari Arbatan, 2023). They also support dynamic capabilities, creativity, and innovation 
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by enabling employees to recognize environmental changes, reconfigure resources, and develop new solutions 

(Ferreira et al., 2020). Moreover, sustainable human resource practices can enhance performance through 

knowledge management and work engagement (Abu-Mahfouz et al., 2023). These outcomes depend partly 

on organizational social capital, trust, communication networks, and cooperation, all of which facilitate 

knowledge exchange and collective problem-solving (Andrews, 2010). 

In public and state-affiliated organizations, however, digital transformation is influenced by formal regulations, 

bureaucratic procedures, accountability requirements, and structural constraints (Berman et al., 2019). 

Perceived fairness, professional development opportunities, and transparent advancement systems may also 

affect employees’ willingness to acquire and use new competencies (Hennessy et al., 2024). Furthermore, 

poor talent-management practices may cause employees to feel overlooked or disengaged, especially when 

digital development opportunities are distributed unequally (Gillberg & Wikström, 2021). The alignment of 

human resource practices with organizational strategy is therefore essential for translating training into 

improved performance (Noopasand et al., 2014). 

These issues are highly relevant to the Agricultural Bank, which operates through numerous branches, serves 

geographically diverse populations, handles sensitive financial information, and performs both commercial 

and developmental functions. Differences in infrastructure, workload, location, employee experience, and 

access to training make it difficult to rely on generic digital competency models. Accordingly, the present 

study aimed to develop a context-specific model for human resource digital skills development in the 

Agricultural Bank and to identify its main dimensions, components, and indicators. 

Materials and Methods 

This study was applied in purpose and qualitative and exploratory in nature. It was conducted within an 

interpretive paradigm using an inductive approach. The research population consisted of university experts, 

managers, and specialists in human resource management and digital transformation who were familiar with 

the organizational conditions and digital-development requirements of the Agricultural Bank. 

Participants were selected through purposive and theoretical sampling. Selection criteria included relevant 

academic or managerial expertise, practical experience in banking or human resource management, familiarity 

with digital transformation, and the ability to provide detailed and informed perspectives. Data were collected 

through in-depth semi-structured interviews based on open-ended and flexible questions. 

Initial saturation was achieved after 15 interviews. To ensure the stability of the codes and confirm theoretical 

saturation, three additional interviews were conducted. Since no new codes or themes emerged from the 

supplementary interviews, saturation was confirmed, and the final sample consisted of 18 participants. 

Data were analyzed using thematic analysis. The process included repeated reading of interview transcripts, 

familiarization with the data, identification of meaning units, initial coding, comparison and integration of 

similar codes, extraction of basic themes, organization of related themes into organizing themes, and formation 

of overarching themes. To assess coding reliability, part of the interview data was coded twice by the researcher 
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at two different times. Cohen’s kappa coefficient was then calculated. Credibility was further enhanced through 

repeated review of the data, comparison of codes with the original interview texts, expert review, and 

supplementary interviews. 

Findings 

The thematic analysis resulted in the identification of five overarching dimensions, 15 organizing components, 

and 88 basic indicators. The five principal dimensions were digital security and governance, digital structuring 

factors, emerging technology factors, digital skills and empowerment, and human resource value creation. 

The digital security and governance dimension included employee transparency and authority, security and 

confidentiality of employee information, and compliance with laws and higher-level regulations. This 

dimension consisted of 16 basic themes. 

The digital structuring factors dimension contained managerial support for digital transformation, change 

management and technology acceptance, and the provision of technological infrastructure. It included 24 basic 

themes and represented the largest dimension of the model. 

The emerging technology factors dimension consisted of human resource forecasting and planning, the use of 

information systems, and the digitalization of processes. This dimension included eight basic themes. 

The digital skills and empowerment dimension incorporated digital knowledge sharing, the use of learning-

management systems, and continuous learning of new technologies. It consisted of 20 basic themes. 

The human resource value-creation dimension included training in applied software, enhancement of digital 

literacy, and the ability to use emerging technologies. This dimension also contained 20 basic themes. 

The coding-reliability analysis produced a Cohen’s kappa coefficient of 0.732, with a significance level below 

0.001, indicating satisfactory agreement and good reliability. The findings showed that digital skill 

development is shaped by the interaction of individual, organizational, structural, technological, educational, 

and governance-related factors rather than by technical training alone. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that human resource digital skills development in the Agricultural Bank is a 

multidimensional organizational process. The prominence of digital structuring factors indicates that 

managerial support, change management, and infrastructure are fundamental conditions for successful digital 

learning. Employees cannot apply newly acquired skills when systems are unstable, access is limited, 

workloads prevent participation in training, or managers do not support experimentation and learning. 

The digital security and governance dimension reflects the sensitivity of banking operations. Employees must 

not only know how to use digital systems but also understand confidentiality, access control, information 

security, regulatory compliance, and professional accountability. Digital empowerment without governance 

may increase operational and security risks. Therefore, technical competence and responsible digital conduct 

must be developed simultaneously. 



 و همکاران  یپزشک 

 

 

23 

ره
دو

 
جم

پن
، 

ره
ما

ش
 

ول
ا

، 
ال

س
 

14
06

 

The emerging technology dimension shows that digital skill development must be connected to actual 

organizational processes. Forecasting workforce needs, integrating information systems, and digitalizing 

human resource procedures can create opportunities for employees to use data and technology in meaningful 

ways. Training becomes more effective when employees can immediately apply what they learn in their job 

roles. 

The digital skills and empowerment dimension emphasizes that learning should be continuous, collaborative, 

and accessible. Formal courses alone cannot keep pace with technological change. Learning-management 

systems, knowledge-sharing networks, peer learning, mentoring, and flexible training formats are required to 

sustain employee development. Particular attention should be paid to employees in rural branches, older 

employees, and staff with limited access to digital infrastructure. 

The human resource value-creation dimension indicates that the ultimate purpose of digital skill development 

is improved organizational performance. Training should contribute to greater service quality, reduced errors, 

faster processes, more accurate decisions, enhanced customer experience, and increased organizational 

adaptability. Digital literacy should therefore be integrated into performance appraisal, career development, 

promotion, and incentive systems. 

Overall, the proposed model provides a comprehensive framework for the development of digital human 

resources in the Agricultural Bank. It demonstrates that effective digital transformation requires the alignment 

of governance, infrastructure, technology, leadership, learning, and value creation. The model may serve as a 

practical basis for digital competency assessment, training design, workforce planning, process redesign, and 

the evaluation of human resource digital maturity. 
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