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 چکیده
 بخش ویژه به و هاسااازمان بر  عمیقی  تأثیرا   صاانعتی چهارم  نساال ظهور و فناوری  سااریع  تحولا   حاضاار،  عصاار در

  را  انساانی منابع  مدیریت  سانتی های، شایوهپیشارفته هایفناوری از  گیریبهره با صانعتی چهارم نسال.  اسات داشاته بانکداری

 الگوی اساااتذ لاذا هاد  این مقاالاه طراحی  کاارکناان  توانمنادساااازی در  نوین  رویکردهاای  نیاازمناد  و  کشااایاده  چاالش  باه

بانکداری بوده اسات. روش   صانعت در صانعتی چهارم نسال بر  تأکید با پایدار  انساانی  منابع توانمندساازی  هایشااخص

  منابع توانمندساازی  هایشااخص های الگوی، مولفهتحقیق آمیخته اکتشاافی بوده اسات. در بخش کیفی بر اسااح تحلیل ت 

ها در این بخش مصاحبه با گروه خبرگان بوده است. در بخش کمی مشاخص شده است. ابزار گردآوری داده پایدار  انساانی

بانکداری طراحی شده  صانعت در صانعتی چهارم نسال بر  تأکید با پایدار  انساانی منابع  توانمندساازی  هاینیز الگوی شااخص

ساازی سااختاری تفسایری ان ام گرفته اسات.  ها در بخش کمی بر اسااح تحلیل عاملی تأییدی و مدلاسات. تحلیل داده

ها در بخش کمی بر اساااح دو پرسااشاانامه ان ام شااده اساات. یامعه آماری در بخش تحلیل عاملی، کلیه  گردآوردی داده

نفری و در بخش مدلساازی سااختاری تفسایری گروه خبرگان بخش  1۲۷ها با نمونه مدیران، روساای شاعو و معاونان آن

های پژوهش در بخش کیفی نشاان دهنده هفت ت  اصالی و سی و سه ت  فرعی بوده است. در بخش تهکیفی بوده اسات. یاف

کمی، نتاای  تحلیال عااملی تاأییادی نشاااان دهناده منااساااو بودن هر یاأ از الگوهاای تاأییادی بوده اسااات. هم نین نتاای   

های ه آموزش مداوم مهار  دهد که الگوی تدوین شاده دارای پن  سااب بوده کمدلساازی سااختاری تفسایری نشاان می

 دی یتال در ساب پن   تأثیرگذارترین مولفه الگو بوده است.

 صنعتی، صنعت بانکداری چهارم نسل انسانی، منابع توانمندسازی کلیدواژگان:

  

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
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Abstract 
In the contemporary era, the rapid pace of technological advancements and the emergence of the Fourth 

Industrial Generation have had profound effects on organizations, particularly in the banking sector. The 

Fourth Industrial Generation, through the utilization of advanced technologies, has challenged traditional 

human resource management practices and necessitated novel approaches to employee empowerment. 

Accordingly, the objective of this study was to design a model of sustainable human resource 

empowerment indicators with an emphasis on the Fourth Industrial Generation in the banking industry. 

The research employed an exploratory mixed-methods approach. In the qualitative phase, based on 

thematic analysis, the components of the sustainable human resource empowerment indicators model 

were identified. The data collection tool in this phase consisted of interviews with a panel of experts. In the 

quantitative phase, the model of sustainable human resource empowerment indicators, with a focus on 

the Fourth Industrial Generation in the banking industry, was developed. Data analysis in the quantitative 

phase was carried out using confirmatory factor analysis and interpretive structural modeling (ISM). Data 

collection in the quantitative phase was conducted using two separate questionnaires. The statistical 

population in the factor analysis phase included all managers, branch heads, and their deputies, with a 

sample size of 127 participants. In the interpretive structural modeling phase, the expert panel from the 

qualitative section constituted the sample. The qualitative findings revealed seven main themes and thirty-

three sub-themes. In the quantitative section, the results of the confirmatory factor analysis indicated the 

appropriateness of each of the validated models. Furthermore, the results of the interpretive structural 

modeling showed that the developed model consisted of five hierarchical levels, with continuous training 

in digital skills at the fifth level being the most influential component of the model. 

Keywords: Human Resource Empowerment, Fourth Industrial Generation, Banking Industry 

Submit Date: 10 April 2025 

Revise Date: 03 June 2025 

Accept Date: 17 June 2025 

Publish Date: 12 August 2025 

 

 

 

© 2025 the authors. This is an open 

access article under the terms of the 

Creative Commons Attribution-

NonCommercial 4.0 International 

(CC BY-NC 4.0) License. 

 

 

  

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

3 
 

 مقدمه
که در آن    یاشده استذ مرحله  نینو   یا ( وارد مرحلهHRM)  یمنابع انسان  ت یریدر مد  «یداریچهارم، مفهوم »پا  یبا آغاز عصر انقلاب صنعت

رو هستند، بلکه  روبه  ونیو اتوماس   ا،ی اش  نترنت یها، ادادهکلان  ،ینوظهور مانند هوش مصنوع  یهایاز فناور  یمیها نه تنها با موج عظسازمان

  ی مفهوم »توانمندساز  ان،یم  نی. در ا(Tsaramirsis et al., 2022)هستند    یانسان  هیخود نسبت به سرما  یکردهایدر رو  یبه بازنگر  مملز

و الزاما     شرفته یپ   یهایفناور  ن یب  ی( به عنوان نقاه تلاقSustainable Human Resource Empowerment)  دار«یپا  یمنابع انسان

ز  ی ایتماع  ،یاخلاق  & Anlesinya & Susomrith, 2020; Stankevičiūtė)است    افته ی  أیاستراتژ  ی گاهییا  یای محست یو 

Savanevičienė, 2018) . 

قرار گرفته    ینسل چهارم صنعت  یهایتحولا  فناور  ریها تحت تأثبخش  گر یاز د  شیهر اقتصاد، ب  یرساختیز   عیاز صنا   یکیعنوان  به  یبانکدار

 یهاکارکنان به مهار   زیت ه  یحوزه نه تنها به معنا  نیدر ا  داریپا  یمنابع انسان  یتوانمندساز  رو،نی. از ا(Agarwal et al., 2022)است  

 Cachón-Rodríguez)  شودیم  زین  نفعانیذ  یازهایو پاسخگوتر به ن  دارتریپا   تر،یانسان  یکار  یهاطیمح   ادیاست، بلکه شامل ا   نینو   یفن

et al., 2022; Chams & García-Blandón, 2019) . 

و    یمستمر، سلامت روان  ی هم ون توسعه فرد  یو ابعاد  رودیم  یمنابع انسان  ت یریمد یسنت یهااست ی به فراتر از س  داریپا  یمنابع انسان  مفهوم

. هد  آن نه فقط (Kramar, 2022; Lu et al., 2023)  شودیرا شامل م  یساز  یتنوع و شمول، و مشارکت کارکنان در تصم  ،ییسمان

 Jaskeviciute et al., 2021; Qamar)در بلندمد  است    یو رفاه انسان  یعملکرد سازمان  نیب  یهماهنگ   ادیبلکه ا   ، یوربهره  شیافزا

et al., 2023)ع یدر صنا  یمنابع انسان  یاز ارکان مه  استراتژ  یکیبه    شتر،یب  یریپذقیبه تاب  ازیو ن  دیید  یهایبا ظهور فناور  کردیرو  نی. ا  

 . (Giraldo-Giraldo et al., 2025; Macke & Genari, 2019)شده است  لیمدرن تبد

آماده سازد. به   تالی یمشارکت فعال در تحولا  د  یدارند که آنان را برا  از ین  ییها ت یها و قابل ، کارکنان به ابزارها، پلتفرم4.0بستر صنعت    در

  یتوانمندساز  یاساس  یهااز شاخصه  یکی  یمداوم دانش فن  یروزرسانو به  تالی ید  یهادر حوزه مهار   وستهی پ  یهاعنوان نمونه، آموزش

ها نه تنها باعث  آموزش  نی. ا(Ferreira et al., 2020; Kaihlanen et al., 2024; Lopes et al., 2023)دوره است    نیدر ا  رکنانکا

م  یروین  ییکارا  شیافزا فرا  شوند،یکار  در  کارکنان  مشارکت  سازگار  ینوآور  ندیبلکه  تغ  ع یسر  یو  تسه  را ییبا  را    کنندیم  لیفناورانه 

(Sharma et al., 2022; Stanley & Aggarwal, 2025) . 

خدما    ت یفیکارکنان به حفظ ک   داریپا  یدارند، توانمندساز  انیبا مشتر   یتعامل مستق   شانیخدمات  ت یماه  لی ها که به دلدر بانأ  گر،ید  یسو   از

 ریو ارزش بازار تأث  یمشتر  یبر برند سازمان، وفادار  ت یامر در نها  نی. ا(Cooper et al., 2019)  شودیمن ر م   یمشتر  ت یرضا  شیو افزا

  ی سنت  یفناورانه و ساختارها   را ییمقابله با مقاومت در برابر تغ  یمه  برا  ی ابزار  نیهم ن  یکارکنان بانک  یمثبت خواهد داشت. توانمندساز 

 . (Kuchciak & Warwas, 2021)بخش است   نیدر ا  یرا

اخلاق  از مسئول  ی منظر  انسان  ز، ین  یایتماع  ت ی و  مناسب  داریپا  یمنابع  مسئول  یسازنهینهاد  ی برا  ی بستر  سازمان  ی ریپذت یفرهنگ  رفتار    ی و 

دارد که اصول اخلا   یشتریاحتمال ب کنند،یم ت یمحور فعالعادلانه و ارزش  ،یتیحما یهاطیکه در مح ی. کارکنانسازدیمحور فراه  ماخلا 

 نی. در ا(Alizadeh et al., 2023; Álvarez-Gutiérrez et al., 2022)را در عملکرد خود منعکس کنند    یو تعهدا  ایتماع  یاحرفه
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و    یاعتماد سازمان  شیکه با ارتقاء مشارکت کارکنان، افزا  ی اهیاستذ سرما  افته ی   یاژهیو  تیها اهمدر سازمان  «یایتماع  ه یراستا، مفهوم »سرما

 .(Cachón-Rodríguez et al., 2022) همراه است   ردهاعملک یداریپا

توانمندساز  ییهاسازمان  ،یینبه راهبرد  از انسان  یکه  در   یداریپا  یرقابت  ت یمز  دهند،یم  یخود یا  یرا در هسته راهبردها  داریپا  یمنابع 

  تیاز اهم  دیید  یهایو انابا  با فناور  یبه مشتر  ییگو که سرعت پاسخ  یدر صنعت بانکدار  ژهیو. بهکنندیکسو م   ریو متغ  دهی یپ  یبازارها

-Carayannis & Morawska)شده است  لیتبد یراهبرد یهااز ضرور  یکیبه  ینوع توانمندساز نی برخوردار است، تویه به ا ییبالا

Jancelewicz, 2022; Soekotjo et al., 2025) . 

منابع    ی هااست ی س  یسازادهی پ  یاصل  کنندهلی گرا، تسهتحول  یگرا اشاره کرد. رهبرتحول  یرهبر  ت یبه اهم  دی تحولا ، با  نیا   ترقیدق  لیتحل  در

توان هدا  یرانی. مد(Aflaki & Lindh, 2023)است    یدر بستر نسل چهارم صنعت  داریپا  یانسان توانمندساز  را ییتغ  ت یکه    ی فناورانه، 

 . (Chandel et al., 2025)کنند   نهیو تعهد را در سازمان نهاد یفرهنگ نوآور  توانندی انداز مشترک را دارند، مکارکنان و خلق چش 

اعتماد   ،یشغل ت ی بهبود رضا قیها از طردر بانأ ژهیوبه یو عملکرد سازمان داریپا یمنابع انسان انیم وندیکه پ دهدی نشان م نیهم ن قا یتحق

راباه در ماالعا    نی. ا(Emeagwal & Ogbonmwan, 2018; Noor et al., 2024)  شود یها برقرار مو کاهش تعارض  یسازمان

رو   یاریبس بررس  أیستماتیس  کردیبا  اثرگذار  یمورد  و  گرفته  تأ  یقرار  آن  است    دییمثبت   & Malik et al., 2021; Ribeiro)شده 

Gavronski, 2021) . 

در صنعت    داریپا  یمنابع انسان  یتوانمندساز  یبرا  ییهاشاخص  ،یت رب  یها شده است تا بر اساح داده  یدر پژوهش حاضر سع   رو،نیا  از

 شود.   یچهارم طراح یبا تمرکز بر الزاما  انقلاب صنعت یبانکدار

 شناسیروش 
 باشد. کاربردی و بر اساح روش ان ام پژوهش از نوع آمیخته اکتشافی می -ایاین پژوهش از منظر هد  توسعه

  صنعت   بر   تأکید  با  پایدار  انسانی  منابع   توانمندسازی  با  مرتبط  هایشاخص  و   تحقیق  متغیرهای  شناسایی  برای  پژوهش،  این  کیفی  در بخش

  ایرای  برای  پژوهش،  این  در.  مصاحبه است   روش،  این  در  هاداده  آورییمع  اصلی  ابزار.  است   شده  برداریبهره  ت   تحلیل  روش  از  چهارم،

 زیر   موارد  شامل  خبرگان این  هایویژگی. است   شده  استفاده  غربی  و  شرقی  آذربای ان  هایاستان  در  حوزه  این  در  م رب  خبرگان  از  ت   تحلیل

 است: 

 مدرک   دارای   و  داشته  را   حرفه  این  در  مدیریت   ت ربه  دهه  یأ   حداقل  که  غربی  و  شرقی   آذربای ان  هایاستان  در   هابانأ  انسانی  منابع  مدیران  -

 هستند.   انسانی منابع مدیریت  با مرتبط هایرشته در ارشد کارشناسی حداقل تحصیلی

 اند. داشته  ت ربه  هادانشگاه  و  آموزشی  مؤسسا   در  انسانی  منابع  مدیریت  توانمندسازی  با  مرتبط  دروح  تدریس  زمینه  در  که  دانشگاه  اساتید  -

 در   گیرینمونه  اینکه   به   تویه  است. با  شده   تهیه  خبرگان  از   ایاولیه  لیست   و   شده  آورییمع  هابانأ  از  اطلاعا   افراد،   این   انتخاب  منظور  به

  مصاحبه   در  نظری  اشباع  پژوهش،  این  در  گردد،می  تعیین  نظری  اشباع  اساح  بر  هانمونه   تعداد  و  شودمی  ان ام   نظری  صور   به  ت   تحلیل

 11 خبره، پانزده بین از م موع، در. است  گرفته صور  نیز دیگر مصاحبه دو دقت، افزایش منظور به حال،  این با. است  شده حاصل سیزده 

 بود. دانشگاه استاد نفر 4 و مدیر نفر
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 شود  حاصل   اطمینان  تا  است   گرفته  قرار  ارزیابی  مورد  تأییدی  عاملی  تحلیل  از  استفاده  با  کیفی  بخش  نتای   اعتبار  پژوهش،  این  کمی  بخش  در

  هایسرپرستی  در  مدیران  تمامی  شامل  ماالعه  این  آماری  یامعه.  هستند  کافی  اعتبار  و صحت   دارای  اصلی  هایت   از  آمده  دست به  الگوهای  که

. رسدمی  نفر  191  به  افراد  این  تعداد  که  است  آنها  معاونان  و   شعو   روسای  با  همراه  غربی،  و  شرقی  آذربای ان  هایاستان  در   واقع  رفاه  بانأ

.  گردیده است   مشخص  نفر  1۲۷  آماری  نمونه  ح    نهایت،  در  و  است   شده  استفاده  مورگان  و  کریسی  یدول  از  نمونه،  ح    تعیین  برای

 است.  شده ان ام تصادفی صور  به و نسبی روش  به بخش این در گیرینمونه

  گرفته  صور    است،  فرعی  هایت   بر  مبتنی  و  شده  تهیه  محقق  توسط  اختصاصی  صور   به  که  ایپرسشنامه  از  استفاده  با  هاداده  آورییمع

  است،   موافق   کاملاً  تا  مخالف   کاملاً  از  آن  طیف  که  اینقاهپن   لیکر   طیف  از  استفاده   با  را  خود   نظر  دهندگانپاسخ  پرسشنامه،   این  در .  است 

 اند. کرده ابراز

  بررسی   منظور  به.  است   شده  تأیید  تأییدی  عاملی  تحلیل  طریق  از   نیز  آن  سازه  روایی  ظاهری،  روایی  بر  علاوه  پرسشنامه،  روایی  ارزیابی  برای

  اساح،   این  بر .  است   شده   درج(  1)  یدول  در  آن  نتای   و   گردیده  محاسبه  اصلی  هایت   تفکیأ  به   کرونباخ  آلفای  ضریو   پرسشنامه،   پایایی

 است.   برخوردار  مناسبی پایایی از پرسشنامه که دهدمی نشان فرعی هایت   از کدام  هر برای کرونباخ آلفای مقادیر

 های اصلیمقدار ضریب آلفای کرونباخ تم .1 جدول

 ضریب آلفای کرونباخ  اصلی  تم

 946/0 دیجیتال هایمهارت توسعه  و مداوم آموزش

 951/0 تحول  مدیریت و رهبری

 945/0 خلاقیت  و نوآوری  فرهنگ ایجاد

 897/0 کارکنان  تجربه بهبود

 928/0 توانمندسازی  برای ها داده و فناوری از استفاده

 939/0 کارکنان  تعامل و مشارکت ارتقای

 958/0 ایحرفه اخلاق  و اجتماعی مسئولیت توسعه

 

 -ها در بخش کمی پژوهش، در گام اول از تحلیل عاملی تأییدی و در گام دوم بخش کمی، از مدلسازی ساختاریبه منظور ت زیه و تحلیل داده

صنعتی استفاده شده است. برای    چهارم  نسل   بر   تأکید  با  پایدار  انسانی  منابع  توانمندسازی  هایشاخص  الگوی  برای طراحی  (ISMتفسیری)

تفسیری بهره گرفته شده است. با تویه به   -ها در این بخش از پرسشنامه مقایسا  زویی مبتنی بر روش مدلسازی ساختاریآوری دادهیمع

ه بخش کیفی های خبرگان است. پرسشنامه این بخش در اختیار همان پانزده خبرتفسیری مبتنی بر قضاو   -اینکه روش مدلسازی ساختاری

 قرار گرفته تا بر اساح مقایسا  زویی، اثرگذاری هر متغیر)ت  اصلی( بر متغیرهای دیگر الگو را مشخص نمایند.

 هایافته
 به  صنعتی  چهارم  نسل  بر  تأکید  با  انسانی پایدار  منابع  توانمندسازی  هایشاخص  الگوی  هایمعر   استخراج  منظور  به  ت   تحلیل  بخش،  این  در

. شد  ان ام  اولیه  کدگذاری  سپس  و  گرفت   قرار  بررسی   مورد  آمده  دست به  های داده  ابتدا  در  ت ،  تحلیل  مراحل  با   ماابق.  است   شده  گرفته  کار

 شد. استفاده کلیدی  نکا  اساح بر کدگذاری رویکرد از کدگذاری،  فرایند در. گردید  استخراج هامصاحبه از اولیه کد ۲88 م موع، در

 دلیل  به  یا  شدند،  گرفته  نظر  در  فرعی  هایت   عنوان  به  مستقی   صور به  یا  هامصاحبه  کلیدی  نکا   اساح  بر  شده  استخراج  ابتدایی  کدهای

 آن   در  که  گرفت   صور   گزینشی  کدگذاری  سوم،  مرحله   در.  شدند  سازماندهی  یدید  فرعی   هایت   قالو   در  یکدیگر،  به  مفهومی   نزدیکی
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.  گرفت  شکل  اولیه  ت   ۳9  مرحله،  این  در. دهند  شکل   را   کلی ت   یأ  توانندمی  قبل  مرحله  از  مختلف   کدهای چگونه  شود  بررسی   تا  شد  تلاش

 استخراج   اولیه  فرعی   ت   ۳9  گزینشی،  کدگذاری  فرایند  در  نامرتبط  و  تکراری  کدهای از  برخی  حذ  با  اولیه،  کد ۲88  میان  از  دیگر،  عبار   به

  دست به  نهایی   فرعی   ت   ۳۳  نهایت   در  و  گرفتند  قرار  اصلاح  و  بازنگری  مورد  سوم  مرحله  در  شده  شناسایی  اولیه  مضامین  چهارم،  مرحله  شد. در

( ۲یدول)کنند. می  صحبت   موضوعاتی  چه درباره  فرعی  هایت   از   یأ  هر که   شد  مشخص  و  شدند  تعیین  اصلی هایت   پن  ،  مرحله  در.  آمد

 باشد.های اصلی تحقیق میهای فرعی و ت نشان دهنده ت 

 ها های اصلی و فرعی استخراجی از مصاحبهپایدار بر اساس تم انسانی منابع  توانمندسازی  هایشاخص الگوی هایمعرف .2 جدول

 تم اصلی  تم فرعی فراوانی 

 دیجیتال هایمهارت توسعه  و مداوم آموزش نوین  هایفناوری آموزش 12

 الکترونیک   یادگیری  هایبرنامه 6

 تخصصی  و ایگواهینامه هایدوره 9

 آموزشی  نیازهای  سازیمرتب 2

 تحول  مدیریت و رهبری دیجیتال گرای تحول رهبری 9

 تغییر مدیریت  14

 استراتژیک  تفکر 13

 سازی تیم  10

 مشاوره  از استفاده 4

 خلاقیت  و نوآوری  ایجاد فرهنگ نوآوری  به   تشویق 6

 ای چندرشته هایتیم ایجاد 9

 نوآوری  های آزمایشگاه 6

 یادگیری مستمر  13

 کارکنان  تجربه بهبود منعطف  کار محیط 10

 کارکنان  رفاه به   توجه 6

 زندگی  و کار  تعادل 5

 مؤثر  ارتباطات 2

 توانمندسازی  برای ها داده و فناوری از استفاده دیجیتال  ابزارهای 13

 یادگیری   هایپلتفرم 8

 عملکرد  تنظیم 5

 انسانی  منابع هایداده تحلیل 6

 فرآیندها  اتوماسیون  7

 کارکنان  تعامل و مشارکت ارتقای باز   فرهنگ 4

 مشترک  هایبرنامه 1

 بازخورد هایسیستم 7

 مشارکت  به   تشویق 6

 فردی  توسعه  هایبرنامه 5

 ای دوره هاینظرسنجی 3

 ایحرفه اخلاق  و اجتماعی مسئولیت توسعه اجتماعی  مسئولیت به   تعهد 4

 ای حرفه اخلاق آموزش 9

 ارتباطات  در شفافیت  2

 ها داده از حفاظت  11

 داخلی  بازاریابی واحدهای  2
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 های فرعی از ادبیا  پژوهش بهره گرفته شده است. بر همین اساح هفت ت  اصلی آموزش های اصلی بر اساح ماهیت ت گذاری ت در نام

 و  فناوری  از  استفاده  کارکنان،  ت ربه  بهبود  خلاقیت،  و  نوآوری  فرهنگ  ای اد  تحول،  مدیریت   و  رهبری  دی یتال،  هایمهار   توسعه  و  مداوم

 های اصلی الگویای به عنوان ت حرفه  اخلا    و   ایتماعی  مسئولیت   توسعه  و  کارکنان  تعامل  و  مشارکت   ارتقای   توانمندسازی،  برای   هاداده

 صنعتی در بانأ شناسایی شده است.   چهارم نسل بر تأکید با پایدار انسانی منابع توانمندسازی هایشاخص

  عاملی   تحلیل  از  ت ربی  هایداده  براساح  شدهاستخراج  الگوهای  صحت   بررسی  برای  ها،آن  بندیگروه  و  فرعی  و  اصلی  هایت   شناسایی  از  پس

 . است  شده درج( ۳) یدول در هات  براساح آمدهدست به  الگوهای و  تحلیل این به مربوط نتای . است  شده استفاده تأییدی

 های اصلینتایج تحلیل عاملی تاییدی تم. 3 جدول

 تم اصلی  تم فرعی نماد  بارعاملی  tمقدار

46/14 96/0 TDS1 های مهارت  توسعه  و  مداوم   آموزش نوین  هایفناوری آموزش  

 الکترونیک   یادگیری  هایبرنامه TDS2 92/0 42/13 دیجیتال 

25/13 91/0 TDS3 تخصصی  و ایگواهینامه هایدوره 

36/13 91/0 TDS4 آموزشی  نیازهای  سازیمرتب 

73/14 96/0 LTM1 تحول  مدیریت و رهبری دیجیتال گرای تحول رهبری 

70/12 89/0 LTM2  تغییر مدیریت 

67/12 88/0 LTM3 استراتژیک  تفکر 

27/14 95/0 LTM4  سازی تیم 

51/14 96/0 LTM5 مشاوره  از استفاده 

00/14 94/0 ICC1 خلاقیت  و نوآوری  ایجاد فرهنگ نوآوری  به   تشویق 

79/14 97/0 ICC2 ای چندرشته هایتیم ایجاد 

03/15 97/0 ICC3 نوآوری  های آزمایشگاه 

06/13 90/0 ICC4 تقدیر  و جوایز   

72/12 89/0 EEI1 کارکنان  تجربه بهبود منعطف  کار محیط 

33/13 91/0 EEI2 کارکنان  رفاه به   توجه 

94/11 85/0 EEI3 زندگی  و کار  تعادل 

05/14 95/0 EEI4 مؤثر  ارتباطات 

04/15 97/0 TDE1 برای   هاداده  و  فناوری  از  استفاده دیجیتال  ابزارهای  

 یادگیری   هایپلتفرم TDE2 94/0 16/14 توانمدنسازی 

36/15 98/0 TDE3 عملکرد  تنظیم 

84/12 89/0 TDE4 انسانی  منابع هایداده تحلیل 

25/13 91/0 TDE5  فرآیندها  اتوماسیون 

74/14 96/0 EPE1 کارکنان  تعامل و مشارکت ارتقای باز   فرهنگ 

11/13 90/0 EPE2 مشترک  هایبرنامه 

07/15 97/0 EPE3 بازخورد هایسیستم 

78/13 93/0 EPE4 مشارکت  به   تشویق 

99/12 90/0 EPE5 فردی  توسعه  هایبرنامه 

86/13 93/0 EPE6 ای دوره هاینظرسنجی 

52/14 96/0 SPE1 اخلاق   و  اجتماعی   مسئولیت  توسعه  اجتماعی  مسئولیت به   تعهد  

 ای حرفه اخلاق آموزش SPE2 96/0 56/14 ای حرفه

24/14 95/0 SPE3  ارتباطات  در شفافیت 

55/14 96/0 SPE4  ها داده از حفاظت 

54/13 92/0 SPE5  داخلی  بازاریابی واحدهای 

 



Personal Development and Organizational Transformation 

 

8 
 

 بارهای  ت ربی،  هایبررسی  براساح .  است   آن  به   مربوط  های فرعی(های)ت شاخص  و  اصلی)ت  اصلی(  مولفه  بین   ارتباط   نمایانگر  عاملی   بار  هر

بیشتر    شدهمحاسبه  عاملی  بارهای  تمامی  ،(۳)  یدول  نتای   طبق.  شوندمی  شناخته   قبول  قابل  و  مناسو   عنوانبه  0/ 5  از  بیشتر  مقادیری  با  عاملی

 درصد،  95  اطمینان ساب  برای  باید  آماری، زمینه  در.  باشدمی  وابسته  هایشاخص  و اصلی  مولفه  بین مؤثر  ارتباط  دهندهنشان  که  هستند  0/ 5از  

  1/ 96  از  تربزرگ  عاملی  بارهای  تمام  t  مقدار  که  کندمی  تأیید(  ۳)  یدول  در  شدهارائه  نتای .  باشد  1/ 96  بالای  و  مثبت   عاملی  بار  هر  t  مقدار

 تأییدی  هایمدل   در  ها،آن  اعتبار  و  عاملی  بارهای  بر  علاوه.  است   بررسی  مورد  آماری  یامعه  در  هاآن   داری معنی  دهندهنشان  این  و  بوده

 و   تأییدی  هایمدل  کیفیت   با   مرتبط  نتای .  گیرد  قرار   ارزیابی  مورد  شدهتعیین  معیارهای  براساح  نیز  هامدل   این  از  یأ  هر  کیفیت   بایست می

 .دارد ویود( 4) یدول در مختلف معیارهای اساح بر هاآن ارزیابی

 های تأییدی نتایج مربوط به معیارهای کیفیت مدل .4 جدول

RMR RMSEA CFI AGFI GFI CMIN  تم اصلی 

005/0 000/0 00/1 00/1 00/1 54/0 TDS 

002/0 000/0 00/1 00/1 00/1 094/0 LTM 

001/0 000/0 00/1 00/1 00/1 055/0 ICC 

0009/0 000/0 00/1 00/1 00/1 005/0 EEI 

002/0 000/0 00/1 00/1 00/1 07/0 TDE 

0016/0 000/0 00/1 00/1 00/1 023/0 EPE 

0012/0 000/0 00/1 00/1 00/1 04/0 SPE 

 

 تعدیل برازش  نیکویی  برازش، نیکویی  دو نسبی، ترین آنها، خیهای تأییدی ویود دارد که متداولمعیارهای مختلفی برای بررسی کیفیت مدل

باشد. شرط لازم برای داشتن کیفیت مناسو  باقیمانده می  م ذور  میانگین  ریشه   و  برآورد  خاای  مربعا   میانگین  ریشه  تابیقی،  برازش  شده،

 م ذور  میانگین  ، مقدار ریشه0/ 09برآورد کوچکتر    خاای  مربعا   میانگین  ، مقدار ریشه۲دو نسبی کوچکتر از  های تأییدی، مقدار خیدر مدل

(  4است. نتای  یدول ) 0/ 9تابیقی از  برازش  شده و  تعدیل برازش نیکویی برازش، و بزرگتر بودن مقادیر نیکویی  0/ 05باقیمانده کوچکتر از 

های تأییدی بر اساح معیارهای مختلف بوده استذ بر این  های اصلی، مقادیر نشان دهنده مناسو بودن مدلدهد که برای تمامی ت نشان می

می مدلاساح  تمامی  کیفیت  که  نمود  عنوان  دادهتوان  اساح  بر  تأییدی  میهای  و  تأیید شده  ت ربی  اهای  مولفهتوان  تمامی  اصلی  ز  های 

 و استفاده نمود. صنعتی در یامعه آماری پژوهش در یهت تدوین الگ چهارم نسل بر تأکید با پایدار انسانی منابع توانمندسازی

  منابع   توانمندسازی  هایشاخص  های اصلی، الگویتوان با استفاده از مولفههای اصلی، میپس از ان ام تحلیل عاملی تأییدی و تأیید مولفه

تفسیری استفاده شده است. مرحله اول  - صنعتی را طراحی نمود. برای این منظور از مدلسازی ساختاری چهارم نسل بر تأکید با پایدار انسانی

های اصلی تأیید شده های سیست  است. این متغیرها در پژوهش حاضر همان مولفهتفسیری، شناسایی و تعریف متغیر  -در مدلسازی ساختاری

، ای اد شده که 1  و  0  اعداد  تفسیری ماتریس دستیابی اولیه با  -از مدلسازی ساختاری  از مرحله تحلیل عاملی تأییدی است. در مرحله دوم

نشان داده شده است. در این یدول صفر به معنی عدم تأثیرگذاری یا محرک و سأ به معنی تأثیرگذار و محرک عامل    (5نتای  در یدول)

 سار بر ستون است.  
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 ماتریس دستیابی اولیه . 5 جدول

 TDS LTM ICC EEI TDE EPE SPE 

TDS 0 1 1 0 1 0 0 

LTM 0 0 1 1 0 0 0 

ICC 0 0 0 0 0 1 0 

EEI 0 0 0 0 0 0 1 

TDE 0 0 0 0 0 1 0 

EPE 0 0 0 0 0 0 1 

SPE 0 0 0 0 0 0 0 

 

  در گام بعدی، ماتریس دستیابی نهایی محاسبه گردیده است. برای این منظور ابتدا ماتریس دستیابی اولیه با یأ ماتریس ه  اندازه یکه یمع

 ( نشان داده شده است.  6شده و سپس روابط غیر مستقی  محاسبه شده است. نتای  مربوط به ماتریس دستیابی نهایی در یدول)

 ماتریس دستیابی نهایی . 6 جدول

 TDS LTM ICC EEI TDE EPE SPE 

TDS 1 1 1 *1 1 *1 *1 

LTM 0 1 1 1 0 *1 *1 

ICC 0 0 1 0 0 1 *1 

EEI 0 0 0 1 0 0 1 

TDE 0 0 0 0 1 1 *1 

EPE 0 0 0 0 0 1 1 

SPE 0 0 0 0 0 0 1 

 

ماتریس دستیابی نهایی نشان دهنده روابط مستقی  و غیر مستقی  بوده است. اعداد رنگی نشان دهنده روابط غیر مستقی  در ماتریس دستیابی  

 باشند.  نهایی می

نیاز تقسی  شده ها به دو دسته دستیابی و پیشگردد. در این گام، ابتدا متغیرمختلف تقسی  می   ساوح نهایی به  دستیابی  در گام بعدی، ماتریس

گردد. نتای  مربوط به خرویی ساوح مختلف به صور  خلاصه شده در و بر اساح اشتراک دو م موعه، خرویی هر ساب مشخص می

 ( نشان داده شده است.  ۷یدول)

 پایدار  انسانی منابع  توانمندسازی هایهای اصلی الگوی شاخصبندی تم نتایج نهایی سطح . 7 جدول

 فصل مشترک نیاز پیش دستیابی  مولفه اصلی  نماد  مرحله 

  و  اجتماعی   مسئولیت  توسعه  SPE اول

 ای حرفه اخلاق 

SPE TDS, LTM, ICC, EEI, TDE, 

EPE, SPE 

SPE 

 EEI TDS, LTM, EEI EEI کارکنان  تجربه بهبود EEI دوم

EPE کارکنان  تعامل و مشارکت ارتقای EPE TDS, LTM, ICC, TDE, EPE EPE 

 ICC TDS, LTM, ICC ICC خلاقیت  و نوآوری  فرهنگ ایجاد ICC سوم 

TDE برای   هاداده  و  فناوری   از   استفاده  

 توانمندسازی 

TDE TDS, TDE TDE 

 LTM TDS, LTM LTM تحول  مدیریت و رهبری LTM چهارم 
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  های مهارت  توسعه  و   مداوم  آموزش TDS پنجم

 دیجیتال 

TDS TDS TDS 

 

  توانمندسازی  هایشاخص  در الگوی  ایحرفه  اخلا   و  ایتماعی  مسئولیت   ( خرویی ساب اول، مولفه اصلی توسعه۷بر اساح نتای  یدول)

خواهد بود که در بالاترین ساب الگو قرار گرفته است. خرویی ساب دوم، دو مولفه اصلی    صنعتی  چهارم  نسل  بر  تأکید  با  پایدار  انسانی  منابع

در الگو   ایحرفه  اخلا   و  ایتماعی  مسئولیت   تر از مولفه اصلی توسعهاست که پایین  کارکنان  تعامل  و  مشارکت   ارتقای  و  کارکنان  ت ربه  بهبود

توانمندسازی است. خرویی    برای   هاداده  و  فناوری  از  استفاده   و  خلاقیت   و  نوآوری  فرهنگ   اند. خرویی ساب سوم، دو مولفه ای اد قرار گرفته

  ها داده  و  فناوری   از  استفاده  و  خلاقیت   و  نوآوری  فرهنگ   تر از دو مولفه ای اداست که پایین  تحول  مدیریت  و  ساب چهارم مولفه اصلی رهبری 

است که آخرین ساب  دی یتال هایمهار  توسعه و مداوم توانمندسازی قرار گرفته است. خرویی ساب پن   نیز مولفه اصلی آموزش برای

ترین ساب الگو  باشد، این مولفه اصلی که در پایینمی  صنعتی   چهارم  نسل  بر   تأکید  با   پایدار  انسانی  منابع   توانمندسازی   هایشاخص  الگوی

گردد. محسوب می  صنعتی  چهارم  نسل  بر  تأکید  با  پایدار  انسانی  منابع  توانمندسازی  هایقرار گرفته، تأثیرگذارترین مولفه اصلی الگوی شاخص

 توانمندسازی  هایشاخص  الگوی  دهنده  نشان  که  شودمی  رس   مستقی   غیر  روابط  و حذ   متغیرها  ساوح  اساح  بر  نموداری  نهایی   در گام

 ( نشان داده شده است. 1این الگو در شکل) .بود صنعتی در بانأ خواهد چهارم نسل بر تأکید با پایدار انسانی منابع

 

 
 صنعتی  چهارم نسل بر تأکید  با پایدار انسانی منابع های توانمندسازیالگوی شاخص. 1 شکل

 

صنعتی   چهارم  نسل  بر  تأکید  با   پایدار  انسانی  منابع   دهد که پایه و اساح توانمندسازی( نشان می1تفسیری در شکل)  - نتای  مدلسازی ساختاری

 و  فناوری  از  استفاده  تحول،  مدیریت   و  رهبری  بر  مستقی   طوراست این مولفه به   دی یتال  هایمهار   توسعه  و  مداوم  در بانأ رفاه، آموزش

آموزش مداوم و توسعه مهارت های دیجیتال

رهبری و مدیریت تحول

استفاده از فناوری و داده ها برای توانمندسازی ایجاد فرهنگ نوآوری و خلاقیت

ارتقای مشارکت و تعامل کارکنان بهبود تجربه کارکنان

توسعه مسئولیت اجتماعی و اخلاق حرفه ای
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  خود  دی یتال  هایمهار   که  کارکنانی  که است  آن  معنای   به  این. گذاردمی  تأثیر   خلاقیت  و  نوآوری  فرهنگ ای اد و توانمندسازی  برای هاداده

 و  نوآوری  فرهنگ  ای اد  بر  تحول  مدیریت   و  رهبری  هم نین،  .کنند  شرکت   نوآوری  و  رهبری  فرآیندهای  در   توانندمی  بهتر  دهند،می  ارتقا  را

 در  و  کند  کمأ  سازمان  در  نوآورانه  فرهنگ  تشویق  و  تسهیل  به  تواندمی  مؤثر  رهبری  یأ .  گذاردمی  تأثیر  کارکنان   ت ربه   بهبود  و  خلاقیت 

 ارتقای   با   هاداده  و  فناوری  از  استفاده  و  خلاقیت   و  نوآوری  فرهنگ  ای اد  میان  ارتباط  دیگر،  طر   از  .بخشد  بهبود   را  کارکنان  کلی  ت ربه  نتی ه،

  بهبود  نهایت،  در  .ان امدمی  هاتی    در  سازنده  تعاملا   افزایش  به  کارآمدتر  و   نوآورانه  هایمحیط  که  کندمی  تأکید  نیز  کارکنان  تعامل  و  مشارکت 

 این   بیانگر  امر   این.  دارد  تأثیر  ایحرفه  اخلا   و  ایتماعی  مسئولیت   توسعه  بر  مستقی   طوربه  کارکنان  تعامل  و  مشارکت   ارتقای  و  کارکنان  ت ربه

 . دهندمی نشان تمایل ایتماعی مسئولیت  و اخلاقی اصول  به بیشتر هستند، دخیل و راضی خود کار در کارکنان  وقتی  که است 

 گیرینتیجه بحث و 
مستلزم   ،یدر بستر تحولا  نسل چهارم صنعت  ژهیوبه  ،یدر صنعت بانکدار  داریپا  یمنابع انسان  یپژوهش نشان داد که توانمندساز  نیا   ینتا

اصل مؤلفه  هفت  به  مهار   یتویه  توسعه  و  مداوم  »آموزش  مد  ی»رهبر  تال«،ی ید  یهااست:  »ا  ت یری و  نوآور   ادیتحول«،  و   یفرهنگ 

  تیمشارکت و تعامل کارکنان« و »توسعه مسئول  ی»ارتقا  «،یتوانمندساز  یها برا و داده  یکارکنان«، »استفاده از فناور   ربه»بهبود ت  ت«،یخلاق

نشان داد که    ز ین  یریتفس-یساختار  یسازها را اثبا  کرد و مدلمؤلفه  نی ا  یاعتبار مفهوم   یدییتأ  یعامل  لی . تحل«یاو اخلا  حرفه  یایتماع

  ن یرا دارد. ا  یرگذاریتأث   نیشتری الگو قرار دارد و ب  یربنایعنوان ز ساب و به  نیترنییدر پا  تال«ی ید  یهاو توسعه مهار   ممؤلفه »آموزش مداو

  ت یموفق  از ینشیعنوان پبه  وستهیپ  ی ریادگ ی  تیبر اهم   یکه ماالعا  متعدد  ییفناورانه همسو است، یا  یهادر حوزه آموزش  یغن  ا  یبا ادب  افته ی

 . (Ferreira et al., 2020; Kaihlanen et al., 2024; Lopes et al., 2023)اند کرده دیتأک  تالی یدر عصر د

  ی هاطی در مح تواندیدر کارکنان، نم تالی ید  یهامهار  ت یبدون تقو  داری پا یمنابع انسان  یکه توانمندساز کنندیم دییماالعه تأ نیا  یهاافتهی

مؤثر با    طورها بتوانند بهکارکنان را ارتقا دهند تا آن   تالی ید  ی هات یظرف  د یها، بابانأ  ژه یوها، بهمحقق شود. سازمان  محورتالی ید  یسازمان

و  (Stanley & Aggarwal, 2025)با ماالعا    هینت نیدر تعامل باشند. ا یکاوو داده ن،یچبلاک  ،یمانند هوش مصنوع نینو  یهاسامانه

(Ammirato et al., 2023)   ی و سازگار  تالی یکار« وابسته به ساب مهار  د  یروین  یدارند که »چابک  دینکته تأک   نیراستا است که بر اه  

 است.  نینو یهایفناور با

  ن یدارد. ا   یو ت ربه کارکنان اثر مستق  یتحول« در ساب چهارم الگو قرار گرفت که بر فرهنگ نوآور   ت یریو مد  یمؤلفه »رهبر  ،یگام بعد  در

و همسو با    داریپا  را ییخلق تغ  ریدر مس  یدیگرا را محرک کلتحول  یاست که رهبر  (Aflaki & Lindh, 2023)  دگاهیهمسو با د  افتهی

م کارکنان  هم نداندیمشارکت  م  یرهبر  ن،ی.  ا  تواندیمؤثر  انگچش    ادیبا  مشترک،  برا   یدرون  ی هازهیانداز  را  در   یکارکنان  مشارکت 

 ی هایدگی یبا پ  یسازگار  یکارکنان برا  ت ی. در واقع، نقش رهبران در هدا(Chandel et al., 2025)فعال سازد    یسازمان  یهاینوآور

 & Carayannis)  کندیم  لیتبد  یتحول سازمان  یندهایکننده فعال« در فرآبه »مشارکت   رو«یرا از »پ  ناست که آنا  یابه گونه  4.0صنعت  

Morawska-Jancelewicz, 2022). 

 ی و مشو  نوآور  ریپذانعاا   یکار  یفضاها  تیدهنده اهمکه در ساب سوم الگو قرار گرفت، نشان  ت«یو خلاق  ی فرهنگ نوآور   ادی»ا  مؤلفه

که   ییاست، یا   افتهیانعکاح    زین  (Sharma et al., 2022)و    (Chams & García-Blandón, 2019)در ماالعا      هینت  نیاست. ا

باز    یکه فضاها  ییها شده است. سازمان  ییشناسا  تالی یدر عصر د  یانسان  یروین  یدر توانمندساز  یدیلک   یاعنوان مؤلفهمستمر به  ینوآور
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 دهند یو حل مسئله در کارکنان را ارتقاء م دهی یپ یهایستگیرشد شا نهیزم کنند،ینو فراه  م یهادهیو ارائه ا یگرآزمون ،یورزشهیاند یبرا

(Scavarda et al., 2019). 

 یهااز سامانه  یریگ و بهره  یمحورآن است که داده  انگریدر ساب سوم الگو قرار گرفت و ب   ز ین  «یتوانمندساز  ی ها براو داده  یاز فناور  »استفاده

عملکرد کارکنان    یو ارتقا  یآموزش  یازهایبهتر ن  یابیارز  نهیبلکه زم  دهد،یم  شیرا افزا   یمنابع انسان  یهایر یگ  یتصم  یینه تنها کارا  تالی ید

از   یکی را    یمنابع انسان  یهاداده  لیاست که تحل  (Álvarez-Gutiérrez et al., 2022)راستا با پژوهش  ه   افتهی  نی. اسازدیفراه  م  زیرا ن

 .داندیبر شواهد م یو مبتن داریپا ت یریدر مد یدیکل یابزارها

  تی رضا  شیدر افزا  ی مشارکت و تعامل کارکنان« که در ساب دوم مدل قرار گرفتند، نقش مهم  یمؤلفه »بهبود ت ربه کارکنان« و »ارتقا  دو

  ( Jaskeviciute et al., 2021; Lu et al., 2023)  یهابا پژوهش  هاافتهی  نیدارند. ا  یشغل  یو کاهش فرسودگ   ،یتعهد سازمان  ،یشغل

و    یساز یاشاره دارند. مشارکت فعال کارکنان در تصم  ی عملکرد سازمان  ش یمثبت و افزا  ی ت ربه کار  نیدارد که به راباه معنادار ب  ی خوانه  

ابزارها  یکی  ،یشغل  یرهایمس  یطراح انگ  یبرا  یاساس  یاز  -Cachón)ها است  در سازمان  یایتماع  هیو توسعه سرما  یدرون  زشیتحقق 

Rodríguez et al., 2022). 

ها مؤلفه   گریکه د  دهدیموضوع نشان م  ن یساب مدل قرار گرفت. ا  نیدر بالاتر  «یاو اخلا  حرفه  یایتماع  تیمؤلفه »توسعه مسئول  ت،ینها  در

. به عبار  سازندیمحور در سازمان فراه  م توسعه فرهنگ اخلا   ی را برا  نهی و مشارکت، در صور  تحقق، زم  ینوآور  ،یآموزش، رهبر  رینظ

  هینت نیهستند. ا  بندیپا  یایتماع  یریپذت یو مسئول  یاخلاق  یهابه ارزش  شتریدارند، ب  یو توانمند ت یکه احساح تعلق، رضا  یرکنانکا  گر،ید

و عملکرد    یا اخلا  حرفه  ،یسلامت سازمان  انیراستا است که راباه مه    (Malik et al., 2021)و    (Alizadeh et al., 2023)  یهاافتهیبا  

بدون در   داریپا  ی دارد که منابع انسان  دیموضوع تأک  نیبر ا  (Ribeiro & Gavronski, 2021)پژوهش    ن،یاند. هم نکرده  یبررسرا    داریپا

 کامل نخواهد بود. ،یو اخلاق  ینظر گرفتن ابعاد ایتماع

 Anlesinya & Susomrith, 2020; Macke)مانند    أیستماتیپژوهش با آن ه در ماالعا  س  نیشده در امدل ارائه   ،ینظر ساختار  از

& Genari, 2019)    یریتفس-یصور  ساختارپژوهش به  نی ها در امؤلفه  یمراتبسلسله  و یدارد. هرچند ترت  یمفهوم  ییراستا آمده است، ه  

موفق    یدر همه الگوها  «یایتماع  ییگرا«، »مشارکت کارکنان« و »پاسخگو تحول   ی»رهبر  تال«،ی یچون »مهار  د  یمیاستخراج شده، اما مفاه

 نقش دارند.  داریپا یمنابع انسان ت یریمد

  یو فناور  یبانک  یهاطیتنوع و شمول در مح  ت یریخوان است که بر نقش مده    (Noor et al., 2024)   یهاافتهیماالعه با    نیا  نیهم ن

با کمأ    تواندیهاست که مبانأ  یاساس  یهااز چالش  یکی  یچندفرهنگ  یهاطیت ربه کارکنان و تعامل در مح  یدارد. ارتقا  دیاطلاعا  تأک 

منابع    یبر نقش راهبرد  (Emeagwal & Ogbonmwan, 2018)طور مشابه، ماالعه  پژوهش حاضر پاسخ داده شود. به  یشنهادیپ  یالگو 

 است.  افتهینمود  زین قیتحق نیا  ی تمرکز دارد که در نتا یرقابت  ت یدر خلق مز  داریپا یانسان

 ی راهبرد  ی عنوان الگو به  تواندیپژوهش م  نیا  یهاافتهی  ، یسازیتالی یاز د  ی و تحولا  ناش  یمحور صنعت بانکدارخدما   ت یتویه به ماه   با

انسان  یهااست یس  نیتدو  یبرا بانأ  یمنابع  کاربرد داشته باشد. بهره  ییهادر  بانأ رفاه  ا  ی ریگ چون  به کاهش شکا     تواندی الگو م  نیاز 

ارتقاء رضایمهارت افزا  ت ی،  نها  ،یسازمان  یریپذانعاا    شیکارکنان،  در  بهبود شاخص  ت یو    ی ایتماع  یریپذت یو مسئول  یوربهره  ی هابه 

 .ن امدیب
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 ت یمحدود  نیاست. ا  یو غرب  یشرق   انی آذربا  یهاپژوهش، تمرکز آن بر بانأ رفاه و شعو آن در استان  نی ا   یهات یمحدود  نیتراز مه   یکی

ت  و قضاو     لیاستفاده از روش تحل  ن،یباشد. هم ن  رگذاریتأث  گرید  عیصنا  ایها  بانأ  ریبه سا   ینتا   یتعم  ت ی ممکن است بر قابل  ییاییغراف

 یبازه زمان  أیپژوهش در    گر،یشده باشد. از طر  د  یذهن  یهایریممکن است باعث بروز سوگ  یریتفس- ی ساختار  یسازمدل  درخبرگان  

 در نظر گرفته نشده است.  ندهیدر آ یاقتصاد ای یایمح را ییاز تغ یناش یاحتمال را یمشخص ان ام شده و تأث

به کار گرفته شده و مورد  زین یخدمات ینهادها ایها بانأ ریدر سا قیتحق نی در ا شدهیطراح  یکه الگو  شودیم شنهادیپ ندهیآ یهاپژوهش در

 ی هاشاخص  یاثرگذار  زانیدر خصوص م  یو خصوص  ی دولت  یهابانأ  انی م  یاسهی مقا  لیامکان ان ام تحل  ن،ی. هم نردی قرار گ   یت رب  یابیارز

مانند    رهیچندمتغ  یساختار  یسازمدل   یها با استفاده از روش  توانندیم  ندهیآ  یهاویود دارد. پژوهش  زین  داریپا  یمنابع انسان  یسازتوانمند

SEM  اعتبارسن   زین پ  یبه  هم ن  ی شنهادیمدل  متغ  یبررس   نیبپردازند.  ینس   یی رهایاثر  کار    ت،یمانند سن،  م  لا یتحص  ایسابقه   زانیبر 

 . دیفزایب  ی نتا یبه غنا تواندیالگو م یهااز مؤلفه انکارکن  یریرپذیتأث

 ن،یو ایرا کنند. هم ن  ی را طراح  تالی ی د  یها در حوزه مهار   وسته یپ  یآموزش   ی هاشده، برنامهارائه  یاز الگو   یر یگ با بهره  توانندیم  هابانأ

است که    ینظام بازخورد و مشارکت کارکنان، از یمله اقدامات  ت ینوآورانه، و تقو   ی میت  یساختارها   ادیشفا ، ا   یشغل  ی رهایمس  یطراح

  یسازادهیبه پ  ، یتیریمد  یهاهیگرا در لاتحول  یفرهنگ رهبر  ی سازنهیبا نهاد  تواندیمن ر شود. بانأ رفاه م  داریپا  یبه توانمندساز  تواندیم

 یاگونهبه  یسازمان  یاو اخلا  حرفه  یایتماع  ت ی مسئول  یهاکه برنامه  شودیم  شنهادیپ  ن ی. هم نابدیدست    یمنابع انسان   ی هااست یتر ساثربخش

توازن  ، یکار  طیبهبود مح  قیت ربه کارکنان از طر یارتقا ت،ی داشته باشند. در نها انهییوشود که کارکنان در آن نقش فعال و مشارکت  نیتدو

 .د یها کمأ نمادر بانأ یفرهنگ توانمندساز  ت یبه تثب تواندیم یو تویه به سلامت روان ،یزندگ -کار

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در ان ام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . ویود ندارد یتضاد منافع  گونهچیان ام ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و ان ام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

The advent of the Fourth Industrial Revolution has redefined the concept of sustainability in Human 

Resource Management (HRM), necessitating organizations to adapt to emerging technologies such 

as artificial intelligence, big data, and automation while reevaluating their approaches to human 

capital (Tsaramirsis et al., 2022). Sustainable Human Resource Empowerment (SHRE) has emerged 

as a strategic intersection between advanced technologies and ethical, social, and environmental 

imperatives (Anlesinya & Susomrith, 2020; Stankevičiūtė & Savanevičienė, 2018). The banking sector, 

as a cornerstone of economic infrastructure, is particularly susceptible to these transformations 
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(Agarwal et al., 2022), requiring HR practices that not only equip employees with technical skills but 

also foster humane, sustainable, and responsive workplaces (Cachón-Rodríguez et al., 2022; Chams 

& García-Blandón, 2019). 

SHRE transcends traditional HR policies by encompassing continuous individual development, 

mental and physical well-being, diversity, and employee participation in decision-making (Kramar, 

2022; Lu et al., 2023). Its goal is to harmonize organizational performance with long-term human 

welfare (Jaskeviciute et al., 2021; Qamar et al., 2023). In the context of Industry 4.0, employees need 

digital tools and platforms to actively engage in digital transformation, with continuous training in 

digital skills being a critical component (Ferreira et al., 2020; Kaihlanen et al., 2024; Lopes et al., 2023). 

Such training enhances efficiency and fosters innovation (Sharma et al., 2022; Stanley & Aggarwal, 

2025). 

For banks, which rely heavily on customer interactions, sustainable empowerment improves service 

quality and customer satisfaction (Cooper et al., 2019), ultimately enhancing brand value and market 

performance. Additionally, SHRE mitigates resistance to technological changes and traditional 

structures (Kuchciak & Warwas, 2021). Ethical and social responsibility dimensions are also vital, as 

supportive and fair workplaces encourage professional ethics and social commitment among 

employees (Alizadeh et al., 2023; Álvarez-Gutiérrez et al., 2022). Transformational leadership further 

facilitates the implementation of SHRE policies by guiding technological adaptation and fostering a 

culture of innovation and commitment (Aflaki & Lindh, 2023; Chandel et al., 2025). Accordingly, the 

objective of this study was to design a model of sustainable human resource empowerment 

indicators with an emphasis on the Fourth Industrial Generation in the banking industry. 
Methods and Materials 

This study employed an exploratory mixed-methods approach. The qualitative phase utilized 

thematic analysis to identify components of SHRE indicators, with data collected through interviews 

involving 15 experts (11 managers and 4 university professors) from the banking sector in East and 

West Azerbaijan provinces. Theoretical saturation was achieved after 13 interviews, with two 

additional interviews conducted for validation. 

The quantitative phase validated the qualitative findings using confirmatory factor analysis (CFA). 

The study population comprised 191 managers, branch heads, and deputies from Bank Refah, with 

a sample size of 127 determined via Krejcie and Morgan's table. Data were collected using a Likert-

scale questionnaire based on the identified sub-themes. Reliability was confirmed through 

Cronbach’s alpha, with values exceeding 0.89 for all themes. Structural equation modeling (SEM) 

and interpretive structural modeling (ISM) were applied to design the SHRE indicator model, with 

pairwise comparison questionnaires distributed to the same 15 experts. 

Findings 

Thematic analysis revealed 33 sub-themes grouped into seven main themes: 

1. Continuous Training and Digital Skills Development (e.g., training in new technologies, 

e-learning programs). 

2. Leadership and Transformational Management (e.g., digital leadership, change 

management). 

3. Innovation and Creativity Culture (e.g., encouraging innovation, multidisciplinary teams). 

4. Employee Experience Improvement (e.g., flexible work environments, work-life balance). 

5. Technology and Data Utilization for Empowerment (e.g., digital tools, HR data analysis). 

6. Employee Participation and Interaction (e.g., open culture, feedback systems). 
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7. Social Responsibility and Professional Ethics Development (e.g., ethical training, data 

protection). 

CFA confirmed the validity of these themes, with factor loadings exceeding 0.85 and t-values above 

1.96. ISM hierarchical analysis positioned "Continuous Training and Digital Skills Development" as 

the foundational level (most influential), followed by "Leadership and Transformational 

Management," "Innovation and Creativity Culture," and "Technology and Data Utilization." The 

highest level was "Social Responsibility and Professional Ethics," indicating its dependency on other 

components. 

Discussion and Conclusion 

The study highlights the critical role of SHRE in the banking sector amid Industry 4.0 disruptions. 

The hierarchical model underscores that digital skills training is the cornerstone, directly influencing 

leadership, innovation, and technology adoption. Effective leadership, in turn, fosters innovation and 

enhances employee experience, while participatory and ethical practices are elevated outcomes of 

these foundational elements. 

The findings align with global research emphasizing digital literacy as a prerequisite for workforce 

agility (Ammirato et al., 2023; Stanley & Aggarwal, 2025) and transformational leadership as a catalyst 

for sustainable change (Aflaki & Lindh, 2023). The model’s emphasis on innovation and data-driven 

decision-making reflects contemporary HR trends (Álvarez-Gutiérrez et al., 2022), while its focus on 

employee well-being and ethics resonates with studies linking organizational health to performance 

(Malik et al., 2021; Ribeiro & Gavronski, 2021). 

Practical implications include designing continuous digital training programs, fostering leadership 

development, and integrating ethical frameworks into HR policies. Limitations include geographic 

focus and potential expert bias, suggesting future research in diverse sectors and longitudinal 

studies to assess long-term impacts. The model offers a strategic roadmap for banks to navigate 

digital transformation while ensuring sustainable HR practices. 
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