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Abstract   
Background & Purpose: In the digital age, the alignment of human resource 
strategies with IT goals is recognized as one of the key factors for the success of 
organizations in utilizing new technologies. However, many organizations face 
challenges such as mismatch of skills with digital needs, resistance to change, and 
inefficiency of technological decision-making processes. The aim of this study is 
to design and present a model of alignment between human resource strategies and 
IT goals. 
Methodology: This study is a developmental and applied research type, and it uses 
a qualitative method and a thematic analysis strategy. Research data were collected 
through semi-structured interviews with human resources and information 
technology experts in state-owned banks (Agricultural Bank). Initially, open 
coding was performed based on initial themes, and then, with deeper analysis, the 
codes were categorized into macro themes and strategic subcategories. 
Findings: Analysis of research data showed that information technology goals can 
be separated into three main dimensions: the centrality of digital transformation in 
strategic decision-making by senior managers, the agility of the banking 
organization, and the digitization of the workplace and organizational culture. In 
this regard, four key human resource management systems were identified, 
including the supply and adjustment system, the training and improvement system, 
the retention and maintenance system, and the human resource utilization system. 
The strategies of each system were designed to strengthen human resource 
capabilities in order to achieve digital goals and organizational development. 
Conclusion: Aligning human resource management strategies with information 
technology goals can play a pivotal role in strengthening human resource 
capabilities, improving organizational agility, and facilitating digital 
transformation in banks. Designing and implementing key human resource 
systems in line with digital goals paves the way for creating synergy between 
organizational development and effective utilization of information technology. 
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هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامة  
٢٦٧٦-٧١١٢شاپاي انتشار:   

٦٢ شمارة ،٧دورة  
١٤٠٣  زمستان  

٢٠٤-١٧٧  صص  ت ير يدانشكده مد 

 اهداف فناوري اطلاعات تمركز بر منابع انساني با  مديريت الگوي راهبردهاي
 ٣مهدي خيرانديش، ٢حسن رنگريز، ١ي اسطلكمريم سليمي 

 چكيده
عنوان يكي از عوامل  در عصر ديجيتال، همسويي راهبردهاي منابع انساني با اهداف فناوري اطلاعات به زمينه و هدف:  

بهره كليدي موفقيت سازمان  در  از فناوري ها  نوين شناخته مي برداري  از سازمان هاي  بسياري  اين حال،  با  با  شود.  ها 
گيري  ها با نيازهاي ديجيتال، مقاومت در برابر تغيير و ناكارآمدي فرايندهاي تصميم هايي نظير عدم انطباق مهارت چالش 

فناورانه مواجه هستند. هدف اين پژوهش، طراحي و ارائه يك الگوي همسويي بين راهبردهاي منابع انساني و اهداف  
 .فناوري اطلاعات است 

ــناســي: روش  ــپژوهش    از نوع    مطالعه اين   ش ــت و   اي عه توس در آن از روش كيفي و راهبرد تحليل    و كاربردي اس
ده اسـت.  احبه هاي پژوهش از طريق داده   مضـمون اسـتفاده شـ با خبرگان منابع انسـاني و فناوري   سـاختاريافته نيمه  مصـ

در ابتدا، كدگذاري باز بر اسـاس مضـامين اوليه انجام شـد    آوري شـدند. گرد   ) بانك كشـاورزي ( هاي دولتي اطلاعات در بانك 
 بندي گرديدند.  هاي راهبردي دسته تر، كدها در قالب مضامين كلان و زيرمجموعه و سپس با تحليل عميق 

ــان داد كه اهداف  تحليل داده  ها: يافته ــتند   فناوري اطلاعات هاي پژوهش نش ــلي قابل تفكيك هس ــه بعد اص   ؛ در س
ميم  د، چابك گيري محوريت تحول ديجيتال در تصـ ازمان بانك هاي راهبردي مديران ارشـ ازي سـ ازي  ها و ديجيتال سـ سـ

امل نظام تأمين و تعديل، نظام   اني شـ تا، چهار نظام كليدي مديريت منابع انسـ ازماني. در اين راسـ محيط كار و فرهنگ سـ
اي كارگيري منابع انساني شناسايي شد. راهبردهاي هر نظام به گونه آموزش و بهسـازي، نظام حفظ و نگهداشـت و نظام به 

 .هاي نيروي انساني را در جهت تحقق اهداف ديجيتال و توسعه سازماني تقويت كنند طراحي شدند كه توانمندي 
تواند نقش محوري در تقويت  همسـويي راهبردهاي مديريت منابع انسـاني با اهداف فناوري اطلاعات مي   گيري: نتيجه 

ازمان و تسـهيل تحول ديجيتال در بانك توانمندي  اني، ارتقاي چابكي سـ كارگيري  ها ايفا كند. طراحي و به هاي نيروي انسـ
افزايي بين توســـعـه ســـازمـاني و  هـاي كليـدي منـابع انســـاني متنـاســـب بـا اهـداف ديجيتـال، زمينـه را براي ايجـاد هم نظـام 
 .سازد برداري مؤثر از فناوري اطلاعات فراهم مي بهره 

 .فناوري اطلاعات، راهبردهاي مديريت منابع انساني، راهبرد ها: كليدواژه 

الگوي راهبردهاي مديريت منابع  ).  ١٤٠٣(  .مهدي  ،خيرانديشو    حسن  ،رنگريز  ؛ميمر  ،ياسطلك  يميسل:  استناد
. ٢٠٤- ١٧٧)،  ٢٦(٧،هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامه  .  انساني با تمركز بر اهداف فناوري اطلاعات
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  مقدمه
راستايي راهبردهاي  ويژه همسـويي عناصـر سـازماني در سطوح راهبردي، بهمبحث تناسـب و هم

طح وظيفه اني در سـ ازماني همواره مورد توجه منابع انسـ ي سـ اي، در ارتقاي عملكرد و اثربخشـ
ــت (دلري و دوتي،   ه اسـ دان قرار گرفتـ ــمنـ ديشـ ــگران و انـ ه    ).١٩٩٦پژوهشـ ه نحوي كـ بـ

ازي  صـاحب وسـ ر را، همسـ اني در عصـر حاضـ نظران، وظيفه نوين مديريت راهبردي منابع انسـ
ازمان مي اني با راهبردهاي كلان سـ تايي امكان  دانند؛ چرا كه اين همراهبردهاي منابع انسـ راسـ

 .دهد مديران راهبردي در تحقق اهداف سازماني نقش مؤثري ايفا كنندمي
ركن اصـــلي مديريت راهبردي منابع انســـاني، فرآيند تدوين و اجراي راهبردهاي منابع 

ها با اهداف كلان سـازمان اسـت (ابراهيمي و فتحي،  ها و روش انسـاني براي همسـويي سـياسـت
هاي راهبردي منابع انســاني ظرفيت بالايي براي ). پژوهشــگران معتقدند كه ســيســتم١٣٩٥

هاي گيري مؤثر از اين ظرفيت مسـتلزم آن است كه سيستمافزايش كارايي سـازمان دارند. بهره
ــوند كه علاوه بر هم ــاني طوري طراحي و اجرا شـ ــتـايي با راهبردهاي كلان،  منـابع انسـ راسـ

اير بخش اني و سـ ازمان نيز  هماهنگي داخلي و يكپارچگي ميان كاركردهاي منابع انسـ هاي سـ
اهي و همكاران،   ود (باباشـ اني نه تنها در از ا  .)١٣٩٦حفظ شـ ت منابع انسـ ين رو، ضـروري اسـ

ريزي عملياتي نيز مشـاركت فعال داشـته باشـد؛ در گيري راهبردي سـازمان، بلكه در برنامهجهت
درسـتي مشـخص غير اين صـورت، اهميت پيوند منابع انسـاني با نتايج عملكردي سـازمان به

 .نشده و درك كامل آن دشوار خواهد بود
هاي مديريت منابع طور قابل توجهي شـــيوههاي ديجيتال بهپيشـــرفت ســـريع فناوري

اني را متحول كرده و بر انعطاف پذيري نيروي كار و نوآوري سـازماني تأثيرگذار بوده اسـت. انسـ
كنند، ادغام راهبردهاي  هاي كاري در حال تحول حركت ميها در محيططور كه سازمانهمان

پذيري به يك ضــرورت تبديل شــده اســت منابع انســاني مبتني بر فناوري براي حفظ رقابت
ــا،  ــت،   .)٢٠٢٥(باتي و آلكاس ــمگير در حال تحول اس ــرعتي چش ــر ديجيتال كه با س در عص

ــازمان ــر جهان با چالشس ــراس ــاني روبرو ها در س ــرمايه انس هاي نويني در زمينه مديريت س
وكار را تغيير داده و بر نحوه ز كســبانداطور قابل توجهي چشــمهســتند. تحول ديجيتال به

ــازمـان أثير ميعملكرد سـ ا تـ ازارهـاي پويـ ــني، هـا، تعـاملات و رقـابـت در بـ گـذارد (آزادي و روشـ
ــاني از فنـاوري اطلاعـات، بـه). بهره١٤٠٣ عنوان يكي از عوامـل  گيري مؤثر مـديران منـابع انسـ

ها در كســـب مزيت رقابتي و ارتقاي كيفيت خدمات به مشـــتريان  كليدي موفقيت ســـازمان
ــناخته مي ــريع فناوريش ــد س ــود؛ با اين حال، رش هايي را در زمينه  ها، چالشها و نوآوريش

اي كه گونههمراســتايي راهبردهاي فناوري اطلاعات با اهداف ســازمان ايجاد كرده اســت. به
تايي اين دو حوزه، همواره يكي از مهم اني ترين دغدغههمراسـ مار  هاي مديران منابع انسـ به شـ



١٧٩/  اهداف فناوري اطلاعات  تمركز بر منابع انساني بامديريت  الگوي راهبردهاي

 .)١٤٠٠آيد (لقمان استركي و اماميان، مي
ها به زودي ورود نســـل ديجيتال به بازار كار را تجربه واقعيت اين اســـت كه ســـازمان

سازد تا آمادگي لازم براي پذيرش تغييرات ها را ملزم ميرو، آنخواهند كرد و اين رويداد پيش
ــازمان، و برخورداري از انعطاف ــلي كه با ورود خود به س ــازماني را فراهم آورند؛ نس پذيري س

ــترده ــازماني به همراه خواهد آورد. موفقيت در تغييرات گسـ اي در محيط كاري و فرهنگ سـ
ــتلزم بهره ــير، مس ــبي از راهبردهاي تعاملي و ابزارهاي پيمودن اين مس گيري از تركيب مناس

هاي كاركنان در فضـاي اين تأثيرات گسـترده، از يك سـو انتظارات و خواسـته .فناورانه اسـت
ازماني را دسـتخوش ت غيير كرده و از سـوي ديگر، براي مديران انتظارات جديدي در شـغلي و سـ

خصـوص عملكرد كاركنان ايجاد نموده اسـت. كاركنان از مديران و سـازمان خود انتظار دارند 
ها تسـهيل شـود؛ اي آنها نسـبت به گذشـته بهبود يابد و پيشـرفت حرفهشـرايط كاري و رفاه آن

وي ديگر، مديران خواهان بهره اني از سـ تفاده بهينه از منابع انسـ تر و اسـ وري بالاتر، تطابق بيشـ
ها مطابق با روندهاي ديجيتال، نيازمند اصلاح بدين ترتيب، سازمان .و فناورانه سازمان هستند

و بازنگري عملكردهاي كليدي منابع انســاني، از جمله فرآيندهاي جذب و اســتخدام، مديريت  
امروزه، با توجه به . يادگيري و توسعه هستند و  عملكرد و جبران خدمات، مديريت مسـير شغلي

ها با مشـكلات و تناقضـاتي  اهميت و گسـترش كاربرد فناوري اطلاعات، بسـياري از سـازمان
رمايهاند كه ناشـي از عدم تطابق نيازهاي كسـبمواجه گذاري در فناوري  وكار با حجم بالاي سـ

 .)١٣٨٦پور و همكاران،  اطلاعات است (شهسواري
ــاني، از جملـه  ــتـه راهبردهـاي نظـام مـديريـت منـابع انسـ بـا وجود اهميـت و جـايگـاه برجسـ

هاي تأمين و تعديل منابع انســاني، آموزش و بهســازي منابع انســاني، حفظ و ســيســتمخرده
ــاني و به ــت منابع انس ــتا با اهداف فناوري اطلاعات،  نگهداش ــاني همراس كارگيري منابع انس

شـناخت و آگاهي كافي در اين زمينه وجود ندارد. اين در حالي اسـت كه تحقيقات پيشـين نيز  
ته ود. اند و خلأ تحقيقاتي مشـهودي در اين حوزه ديده ميتوجه چنداني به اين موضـوع نداشـ شـ

امروزه تحول ديجيتال و توســعه خدمات الكترونيك در صــنعت بانكداري قابل توجه اســت و 
اي در نحوه فعاليت و ارائه خدمات خود  يرات گستردههاي اخير تغيهاي ايراني نيز در سالبانك

ــاورزي بـه  .انـدمطـابق بـا تحولات ديجيتـال اعمـال كرده عنوان يكي از در اين ميـان، بـانـك كشـ
هاي دولتي ايران كه نقش كليدي در صـــنعت كشـــاورزي و اقتصـــاد غيرنفتي دارد، از بانك

رفت و پيشـ هاي فناوري اطلاعات غافل نبوده و تلاش كرده اسـت خود را با اين تحولات همسـ
نمايد. با اين حال، ميزان همســويي نظام مديريت منابع انســاني اين بانك با اهداف فناوري 

ــت كه اهميت ويژه ــوعي اس از اين رو، اين پژوهش با هدف طراحي  . اي دارداطلاعات، موض
هاي دولتي  مدل همســـويي نظام مديريت منابع انســـاني با اهداف فناوري اطلاعات در بانك
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اورزي( لي اين پژوهش   )بانك كشـ ئله اصـ ت. مسـ ده اسـ هاي ابعاد و مولفه اسـت كهآن انجام شـ
هاي دهنده همسـويي نظام مديريت منابع انسـاني با اهداف فناوري اطلاعات در بانكتشـكيل

 دولتي شهر تهران چگونه است؟ 

 پژوهش ةپيشين
اني را مي ميمات و خطاي نظامتوان مجموعهراهبردهاي مديريت منابع انسـ يمند از تصـ ها  مشـ

اني اتخاذ مي رمايه انسـ يج سـ ت و بسـ عه، نگهداشـ ازمان براي جذب، توسـ ت كه سـ كند تا دانسـ
هايي چون جذب و انتخاب، آموزش و اهداف كلان سـازماني تحقق يابد. در اين رويكرد، مقوله

عه، مديريت عملكرد، نظام ازماني بهتوسـ عه فرهنگ سـ ر  هاي جبران خدمت و توسـ عنوان عناصـ
راســتايي اين ســازد، تأكيد بر همشــوند؛ اما آنچه راهبرد بودن را متمايز ميكليدي ديده مي

ــتراتژي ــولر و اقدامات با اس ــت (ش ــازمان و تمركز بر خلق ارزش بلندمدت اس هاي كلان س
 .)٢٠١٢  ؛ اولريش و همكاران،١٩٨٧جكسون، 

اني راهبردي فراتر از پياده اني مفهوم مديريت منابع انسـ ازي عمليات روزمره منابع انسـ سـ
 گيري شكل  در  محوري  نقش  تواندمي  كه  شودمي  مطرح  استراتژيكعنوان يك حوزه  رفته و به

و يك از  تحول اين. كند ايفا  رقابتي  مزيت ي  سـ  تئوري مانند منابع هاينظريه در تحول از ناشـ
سـازي فرايندهاي منابع انسـاني و از سـوي ديگر ناشـي از تغييرات فناورانه و ديجيتالي محورمنبع

اني الكترونيك» و «تحليلاسـت؛ به اني» عنوان مثال ظهور «مديريت منابع انسـ هاي منابع انسـ
سـازي بيشـتري بيابند  هاي تحليلي و شـخصـيباعث شـده اسـت راهبردهاي منابع انسـاني قابليت

ــاني تقويت شــود (المشــيخي،  هاي مبتنيمو نقش اتخاذ تصــمي بر داده در مديريت منابع انس
ــون و همكـاران،  ٢٠٢٢ ــود: (  .)٢٠٢٣؛ نيكسـ ــن شـ ) ١در تعريف مفهومي بـايـد دو نكتـه روشـ

ت ياسـ امل محتواي سـ اني هم شـ امل فرايندهاي راهبردهاي منابع انسـ ها (چه چيزي) و هم شـ
تند؛ (پياده ازي (چگونه) هسـ طح  ٢سـ ه سـ طح —) اين راهبردها بايد در سـ ازماني،   كلان سـ  سـ

 تا  شــوند ســنجيده و  طراحي —  فرايندي/عملياتي  ســطح و انســاني، منابع مشــيخط  ســطح
 سـازمان عملكرد  بر انتظار  مورد اثر و اسـت برقرار  اسـتراتژيك  راسـتاييهم كه شـود تضـمين

 .)٢٠٢١ همكاران، و دنيسون  ؛٢٠٢٢ كوئين، و كامِرون( شودمي حاصل
دار ايـ ابتي پـ ت رقـ اد مزيـ ابع انســـاني در ايجـ ت منـ ديريـ اي مـ رويكرد ؛  نقش راهبردهـ

يار كمياب، ارزش منبع ت كه منابع بسـ توار اسـ ين و آفرين، غيرقابلمحور بر اين فرض اسـ جانشـ
 هايقابليت و انسـاني سـرمايه. باشـند سـازمان پايدار رقابتي مزيتتوانند پايه  مي دشـوار در تقليد

ــازماني ــعه  و  مديريت با مرتبط س ــاني  منابع توس ــتند؛  راهبردي  منابع اين جمله از انس  لذا  هس
اني  منابع  راهبردهاي  طراحي رمايه  كه انسـ اني  سـ ر هايتوانمندي به را انسـ  تبديل فردبهمنحصـ
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 .)٢٠١٣ ماهوني،  ؛١٩٩١  بارني،( باشد پايدار مزيت منبع تواندمي كند،
ــاني  ) ١(  ؛كننـدبـه خلق مزيـت رقـابتي كمـك ميمكـانيزم   از طريق چنـدراهبرد منـابع انسـ

اني ازگار  هاينگرش  و هامهارت  با افرادي  جذب -انتخاب و تطابق نيروي انسـ تراتژي  با  سـ  اسـ
 كه  كليدي  هايآموزش  در گذاريســرمايه-) توســعه مهارت و يادگيري ســازماني٢( ســازمان؛

- هاي انگيزش و جبران متناسـب) سـيسـتم٣(  كند؛مي ايجاد افزارينرم و  سـخت  هايقابليت
) ٤( و  دهد؛مي پاداش  را راهبردي  رفتارهاي كه شـغلي  مسـيرهاي  و  جبران هايبسـته  راحيط

كند. پذيري را تشــويق ميســاخت و تقويت فرهنگ ســازماني كه يادگيري، نوآوري و انعطاف
افزايي ايجاد  راسـتا شـوند، همها با منابع فناورانه و اطلاعاتي سـازمان نيز هموقتي اين مكانيسـم

 .)٢٠٢١؛ گاست و همكاران،  ٢٠٢٠ماجيو، كند (پاول و ديشده اثر مزيت را تقويت مي
هاي  ويژه ابزارهاي مديريت منابع انســـاني الكترونيك، تحليلظهور فناوري اطلاعات به

تم يسـ اني و سـ اني را منابع انسـ عه مهارت، نقش راهبردي مديريت منابع انسـ هاي ديجيتال توسـ
) افزايش اثربخشــي اجراي ١كنند: (تقويت كرده اســت. اين ابزارها ســه نقش كليدي ايفا مي

سـازي اطلاعات تحليلي  ) فراهم٢راهبردها از طريق اتوماسـيون و اسـتانداردسـازي فرايندها؛ (
ــميم كننده براي نگهداشــت كاركنان)؛ و بينيهاي پيشگيري راهبردي (مانند تحليلبراي تص

ت) امكان٣( ياسـ يپذير كردن سـ خصـ ازيهاي شـ دهسـ وري تر كه موجب افزايش تعهد و بهرهشـ
ــود. تركيب اين قابليتمي ــان  محور و ديدگاه قابليتچارچوب تئوري منبعها با  ش هاي پويا نش
توانند بر داده دارند، بهتر ميهايي كه راهبرد منابع انساني ديجيتال و مبتنيدهد كه سـازمانمي

 .)٢٠٢٢؛ احمدي و همكاران،  ٢٠٢٣مزيت رقابتي پايدار خلق و حفظ كنند (چالچيسا و تادسه، 
ابع انســـانيهم ا منـ ات بـ اوري اطلاعـ ه؛  افزايي فنـ ات در دهـ اوري اطلاعـ اي اخير فنـ هـ

شـــود، زيرا نه تنها فرآيندهاي عنوان يكي از عوامل كليدي تحول ســـازماني شـــناخته ميبه
كند. وكار را نيز بازطراحي ميهاي كسـبسـازد بلكه سـاختارها و مدلعملياتي را كارآمدتر مي
ــنوعي، كلانگيري از فناوريتحول ديجيتال با بهره داده و رايانش هاي نوين مانند هوش مص

ت  ده اسـ ريع به تغييرات محيطي شـ خ سـ ازماني و توانايي پاسـ ابري، موجب افزايش چابكي سـ
انتي و همكاران،   وسـ ان مي). پژوهش٢٠٢٣(سـ ازمانها نشـ هايي كه راهبردهاي تحول  دهد سـ

مر و كنند، قادر به ارتقاي عملكرد، نوآوري مســتراســتا ميديجيتال خود را با اهداف كلان هم
اد ارزش افزوده براي ذي ات،  ايجـ ا واتـ ان و كويكـ اتـ انـ د (جـ ــتنـ ان هسـ ). از اين منظر، ٢٠٢٠نفعـ

ه ه بـ ان، بلكـ ــتيبـ ا ابزار پشـ ه تنهـ ات نـ اوري اطلاعـ ه يـك محرك راهبردي براي تحول فنـ ابـ مثـ
 .كندسازماني عمل مي

افزايي فناوري اطلاعات با مديريت منابع انســاني يكي از ابعاد مهم تحول ديجيتال، هم
ــت كه به شــكل ــت. گيري حوزهاس ــده اس ــاني ديجيتال» منجر ش اي با عنوان «منابع انس
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ــامـانـهفنـاوري ــاني مبتني بر ابر، تحليـل منـابع هـاي نوين همچون سـ هـاي مـديريـت منـابع انسـ
اني يو پلتفرم انسـ خصـ مند يادگيري، امكان شـ تهاي هوشـ ياسـ ازي سـ اني و سـ هاي منابع انسـ

ان را فراهم مي اركنـ ه كـ اي تجربـ ــتر،  ارتقـ داروك و بروسـ د (بونـ ه  ). اين هم٢٠٢٢كننـ افزايي بـ
عنوان يك منبع ارزشـمند و كمياب تقويت كند تا سـرمايه انسـاني خود را بهها كمك ميسـازمان

اه منبع دگـ ابليـتكرده و در چـارچوب ديـ د محور و قـ اينـ اد نمـ دار ايجـ ايـ ابتي پـ ا، مزيـت رقـ هـاي پويـ
ــنتي ٢٠٢٢؛ تـايـت،  ٢٠١٧(مـارلر و بودرو،   ). بنـابراين، فنـاوري اطلاعـات نـه تنهـا كـاركردهـاي سـ

ــاني را متحول   ــازد، بلكه بهميمنابع انس ــعه و س ــتراتژيك براي توس ــريك اس عنوان يك ش
 .كندنگهداشت سرمايه انساني عمل مي

 تجربيپيشينه 
ينه تجربي پژوهش ان  بررسـي پيشـ اني و فناوري اطلاعات نشـ هاي مرتبط با مديريت منابع انسـ

افزاي اين دو حوزه هاي اخير، توجه پژوهشـگران بيش از پيش به نقش همدهد كه در سـالمي
جلب شده است. مديريت منابع انساني در شرايط تحولات ديجيتال ديگر صرفاً به كاركردهاي  

عنوان عامل راهبردي در شـود، بلكه بهسـنتي همچون جذب، آموزش يا نگهداشـت محدود نمي
ــويي اهداف فناوري اطلاعات با   ــازماني، ارتقاي فرهنگ ديجيتال و همس ــهيل چابكي س تس

ــاني نقش ــرمايه انس ــعه س ــطح آفريني ميتوس ــتا، مطالعات مختلف در س كند. در همين راس
ــي ابعاد گوناگون  بين هاي  اند؛ از جمله تأثير فناورياين ارتباط پرداختهالمللي و داخلي به بررس

ــازي كاركنان، اهميت   ــاني، نقش آموزش ديجيتال در توانمندس نوين بر كاركردهاي منابع انس
اني بر بهبود خدمات بانكي  سـاختارهاي چابك در پذيرش فناوري و تأثير راهبردهاي منابع انسـ

ال ــان مي  .ديجيتـ ــين نشـ ات پيشـ ا وجود اين، مرور تحقيقـ ل توجهي از بـ ابـ ه بخش قـ دهـد كـ
مند مديريت منابع انســاني با اهداف فناوري اطلاعات را مطالعات، موضــوع همســويي نظام

رو، مرور پيشــينه تجربي نه  اند. ازاينويژه در صــنعت بانكداري كمتر مورد بررســي قرار دادهبه
اي براي زمينهدهد، بلكه  هاي پژوهشـــي گذشـــته ارائه ميتنها تصـــويري روشـــن از تلاش 

 .سازدشناسايي خلأهاي علمي و تأكيد بر ضرورت انجام پژوهش حاضر فراهم مي
وله ( كري ماسـ اني براي ١٤٠٣عسـ ي با عنوان راهبردهاي مديريت منابع انسـ ) در پژوهشـ

هاي مديريت منابع انســـاني در هاي تحول ديجيتال به بررســـي اســـتراتژيحمايت از برنامه
ــتيباني از برنامه ــازمانپش ــان داد كه رهبري هاي تحول ديجيتال در س ها پرداخت. نتايج نش

تراتژيآفرين، آموزش و توسـعه كاركنان و تقويت فرهنگ سـازماني از مهمتحول هايي  ترين اسـ
ــتند كه مي توانند نقش مؤثري در حمايت از تحول ديجيتال ايفا كنند. در مقابل، مقاومت هسـ

ــتراتژيدر برابر تغيير و عدم هم ــويي ميان اس ــاني از چالشس ــي ها و منابع انس ــاس هاي اس
هاي اين تحقيق بيانگر آن اســت كه . يافتهشــوندفرآيندهاي تحول ديجيتال محســوب مي
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ــتراتژي ــي كليدي در موفقيت برنامهاس ــاني نقش هاي تحول ديجيتال  هاي مديريت منابع انس
ازمان تمر كاركنان، مقاومت توانند از طريق رهبري تحولها ميدارند و سـ آفرين و آموزش مسـ

در برابر تغييرات را كاهش داده و فرهنگ سـازماني را براي پذيرش اين تغييرات آماده سـازند. 
تواند موانع موجود را برطرف سـاخته  هاي مناسـب ميبر اين اسـاس، طراحي و اجراي اسـتراتژي

 .سازي ياري دهدبرداري بهينه از مزاياي ديجيتالها را در بهرهو سازمان
) نيز در پژوهشـي با عنوان نقش اسـتراتژي مديريت منابع انسـاني ١٤٠٣آزادي و روشـني (

هاي مديريت منابع انسـاني، در تحول ديجيتال سـازماني بر اين نكته تأكيد كردند كه اسـتراتژي
روند. آنان نشــان  ها در مواجهه با تغييرات عصــر ديجيتال به شــمار ميكليد موفقيت ســازمان

ــتگي ــايسـ اي شـ ه تمركز بر ارتقـ د كـ اد تغييرات فرهنگي و دادنـ ان، ايجـ اركنـ ال كـ هـاي ديجيتـ
مديريتي، بازطراحي سـاختار سازماني، مديريت استعداد، ارزيابي عملكرد، توسعه ارتباطات مؤثر،  

ــازمانافزايش انعطاف ــك، س ــازد تا بهها را قادر ميپذيري و مديريت ريس طور اثربخش از س
برداري  وكار بهرهدسـتيابي به مزيت رقابتي و بهبود عملكرد كسـب هاي ديجيتال برايفناوري

 .كنند
) نيز در پژوهشي با عنوان ارائه مدل تحول ديجيتال مديريت ١٤٠٢گودرزي و همكاران (

هاي دولتي ايران نشـــان دادند كه عوامل ســـازماني، اجتماعي و منابع انســـاني در ســـازمان
اي؛ و عوامل  عنوان شــرايط زمينهعنوان شــرايط علي؛ عوامل مديريتي و فني بهمشــاركتي به

ــازمـاني بـه ــادي و سـ گر در پـذيرش و اجراي تحول ديجيتـال منـابع عنوان عوامـل مـداخلـهاقتصـ
ازمان اني در سـ اس يافتهانسـ تند. بر اسـ ازمانهاي دولتي ايران تأثيرگذار هسـ هاي هاي آنان، سـ

رايط لازم را براي بهره ترها و شـ اني گيري از ديجيتالايراني بايد بسـ ازي مديريت منابع انسـ سـ
كارگيري و عامل شــغلي عنوان راهبردهاي بهامل اســتراتژيك بهفراهم كنند. در اين مدل، عو

دند؛ به اين معنا كه آمادهبه رط لازم عنوان مقوله محوري معرفي شـ غلي شـ ترهاي شـ ازي بسـ سـ
هيل به ان  كارگيري ديجيتالبراي تسـ ت. در نهايت، نتايج نشـ اني اسـ ازي مديريت منابع انسـ سـ
سـازي مديريت منابع انسـاني داراي پيامدهايي در سـه سـطح شـغلي، سـازماني و داد كه ديجيتال

ريزي براي تحول  هاي دولتي در برنامهشــود مديران ســازمانرفتاري اســت و توصــيه مي
 .اي به اين مدل داشته باشندديجيتال منابع انساني، توجه ويژه

) در پژوهشــي با عنوان بررســي و مقايســه تحول ديجيتال در ١٤٠١عاملي و محمدي (
ها و ابعاد تحول ديجيتال  صـنعت بانكداري ايران و سـه كشـور پيشـرو جهان، به معرفي شـاخص

گذاري در آن پرداختند. در اين مطالعه، ايالات متحده  هاي ســـرمايهدر اين صـــنعت و اولويت
پانيا به ه  آمريكا، بريتانيا و اسـ ه كشـور پيشـرو انتخاب شـدند و پژوهشـگران با مقايسـ عنوان سـ

اخص ورها، شـ عيت بانكداري ايران با اين كشـ ها به جايگاه مطلوب  هايي را كه ايران در آنوضـ
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برداري  دســت نيافته بود شــناســايي كردند. در نهايت، راهكارهايي نوين و دقيق براي بهره
گذاري متناسـب با نقاط ضـعف نظام بانكي ايران ارائه  هاي سـرمايهمشـيمديران و همچنين خط

 .شد
ياءالديني و همكاران ( اني به ١٤٠١ضـ ي با عنوان فراتحليل چابكي منابع انسـ ) در پژوهشـ

اني در بانك مسـكن پرداختند. يافته ايندهاي چابكي منابع انسـ ايي پيشـ ناسـ هاي اين پژوهش شـ
هاي شـناختي و رفتارهاي چابك كاركنان و نيز اسـتقرار نشـان داد كه در صـورت تقويت توانايي

 .توان به ارتقاي سطح چابكي منابع انساني در سازمان دست يافتنظام پرداخت عادلانه، مي
ــهســواري اي با عنوان رابطه بين همســويي راهبرد ) در مطالعه١٣٩٦پور و همكاران (ش

افزاري، اين ارتباط هاي نرموكار با چابكي سـازماني در شركتفناوري اطلاعات و راهبرد كسـب
افزاري تبريز بررسي كردند. نتايج نشان داد كه همسويي راهبردي عاملي هاي نرمرا در شركت

ها» اثر مثبت مؤثر در دستيابي به چابكي سازماني است. همچنين ابعاد «ارتباطات» و «مهارت
و معناداري بر چابكي داشــتند، اما ابعاد «ســطح شــايســتگي/ارزش»، «ســطح اعمال اختيار»،  

 .«مشاركت» و «حيطه عمل» در اين زمينه تأييد نشدند
تراتژي١٣٩٦احمدي و همكاران ( ازي اسـ وسـ ي با عنوان همسـ هاي تجاري و ) در پژوهشـ

هاي  منابع انســاني بر مبناي تئوري نقاط مرجع اســتراتژيك مشــترك، به بررســي اســتراتژي
كاربردي تهران پرداختند. نتايج نشــان داد كه تجاري و منابع انســاني در دانشــگاه جامع علمي

اســتراتژي تجاري اين دانشــگاه، «تفكيك و تمايز» و اســتراتژي منابع انســاني آن، «پدرانه» 
تراتژي تجاري خود را از «تفكيك و  گاه يا بايد اسـ نهاد كردند كه دانشـ گران پيشـ ت. پژوهشـ اسـ

تراتژي اني بهره گيرد و تمايز» به «تمركز و هزينه» تغيير دهد، يا از اسـ هاي تركيبي منابع انسـ
و «پيمانكارانه» را به كار بندد تا هم تداوم وضـــعيت جاري دچار اي از رويكرد «پدرانه»  آميزه

 .اختلال نشود و هم همسويي با استراتژي تجاري تحقق يابد
تياوان و همكاران ( ي با عنوان  ٢٠٢٥سـ ان يها يوهش ـ ييرتغ) پژوهشـ ر   يمنابع انسـ در عصـ

الد ه ايجيتـ العـ اب آور  ي: مطـ ار  يروين  يو نوآور  يدر مورد تـ ه  كـ افتـ د.  يـ ام دادنـ اانجـ نقش    هـ
ــاختارها يادگيري  ياتيح ــتمر، س ــاركت فعال كاركنان را در پرورش   يكار  يمس چابك و مش
ــتفاده از ابزارهاكننديبرجســته م يرپذكار انعطاف يروين ــان ي. اس بر هوش  يمبتن يمنابع انس

ــنوع ــم  يمصـ  يتعملكرد مؤثر بوده و در نها يريتحفظ كاركنان و مد  گيري،يمدر بهبود تصـ
كه تحول   يردگ يم يجهمطالعه نت  ين. اشـوديم  يشـترب يسـازمان  يو نوآور  يمنجر به سـازگار

است.  يكضرورت استراتژ  يكبلكه    يست،ن ياتيعمل ييرتغ  يكصرفاً    يدر منابع انسان  يجيتالد
ــب يجيتـال،د  يابزارهـا آميزيـتبـا ادغـام موفق  يرتر، پـذانعطـاف  يكـار يطمح  تواننـديوكـارهـا مكسـ

  يندهفزا  يبازار رقابت يكرا در  يداريكنند و رشـــد بلندمدت و پا يجادا رتر و پاســـخگوتچابك



١٨٥/  اهداف فناوري اطلاعات  تمركز بر منابع انساني بامديريت  الگوي راهبردهاي

 كنند. يتتقو
ــي ( ــي با عنوان ٢٠٢٥بعاتي و الكاس منابع   يريتدر مد يجيتالدفناوري  ادغام  )، پژوهش

انجام دادند.    به اطلاعات  يداده ها و دسـترس ـ  يخصـوص ـ يم: نقش ارتباطات موثر، حريانسـان
اس يافته ها،  اس براسـ   ياثربخش ـ  ياديتا حد ز  يجيتالد  يابزارها  يق،تحق  يافته هاي اين  بر اسـ
 يق و تعامل كاركنان را از طر سازنديتر ماطلاعات را در دسترس  بخشند،يارتباطات را بهبود م

خص ـ ييتوانا تن تعاملات شـ ودهنديم  يشافزا  تريداشـ مانند عدم اجماع  يموانع يگر،د ي. از سـ
ــتفاده از فناور  ــ  ي،در مورد نحوه اس ــلاح ياردرجات بس در مورد   يو نگران ي،فن  يتمتفاوت ص

  يت ملاحظات اهم ينمورد توجه قرار گرفت. ا  يزن  يخصـوص ـ يمو حر  ياطلاعات شـخص ـ يتامن
مديريت منابع   يجيتالد  يسـاز يكپارچه  يبه چالش ها  يدگيرس ـ يهمه جانبه برا يبرنامه ها
 كند. يرا برجسته مانساني 

 ت يريمد  تاليجيتحول د يبا عنوان بررس يمبادرت به انجام پژوهش )٢٠٢٣(ژانگ و چن  
ان  تيريمد ليتبد يچگونگ يمطالعه بررس ـ نينمودند. هدف از ا تاليجيدر عصـر د  يمنابع انسـ
ان  راتيها و تأثها، جهتبود. محرك تاليجياقتصـاد د نهيدر زم يتاليجيبه صـورت د  يمنابع انسـ

مطالعه  نيداد. در ا  ليمطالعه را تشـك ياصـل يمحتوا  ،يمنابع انسـان  تيريمد  يتاليجيتحول د
  ي ها صـنعت، چالش تاليجيد ينوآور  ،يداخل  يمشـتر تاليجيد يازهاين -پنج عامل   افتنديدر

ــر د  يازهايو ن تاليجيد ينوآور  تيرقبا، حاكم ــان تيريمد  تاليجيعص را به تحول   يمنابع انس
ــان تيريمد  تاليجيتحول د تيماه  ني. اكننديم  تيهدا  تاليجيد مانند محل كار   ،يمنابع انسـ
و  هيكاركنان را تجز  يتاليجيو خدمات د  تال،يجيد  يمنابع انسـان تيريمد يندهايفرآ تال،يجيد

(انتخاب،  تاليجيد  يمنابع انســان تيريمد يندهايفرآ يدر اجرا  كندينموده. و اشــاره م ليتحل
عه، و عملكردها تي) بايابيارز  يآموزش و توسـ تفاده از فناور يسـ   شـرفتهيپ تاليجيد  يهايبه اسـ

 توجه گردد .
 ــيبـار  ــ٢٠٢٢(  ١و همكـاران  چيشـ :  تـاليجيتحول د بـا عنوان  ي) مبـادرت بـه انجـام پژوهشـ

 ــ  يمنابع انســان تيريمد  يبرا  ييهاچالش معاصــر عملكرد   تيموقع حيو تشــر يبا هدف بررس
 ــ نينمودند. ا  تاليجيآن در پرتو تحول د  رييو تغ يمنابع انســان تيريمد از منظر برنامه   يبررس
ت و ا تيريپاداش، مد تيريمد ،يزير عه، بهداشـ روابط كاركنان   ،يمنيعملكرد، آموزش و توسـ

ــورت پـذ تـاليجيتحول د ريآنهـا تحـت تـأث  رييتغ  نيو همچن  يريگ  جـهي. و بـه عنوان نترفـتيصـ
ل تفاده از روش شـدن، به  يتاليجيكرد اگرچه د انيتوان بيپژوهش م  نيا  ياصـ ها و شـدت به اسـ
ان  يهاهيرو ان  ماا گذارديم ريتأث  يمنابع انسـ تراتژ ينقش منابع انسـ  يتاليجيد يدر كمك به اسـ
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تواند يپژوهش م نيا جيحال، نتا نيقرار نگرفته اســت. با ا ديمورد تاك  يشــدن به اندازه كاف
 .دينما ندهيآ قاتيبه تحق  يكمك ارزشمند

با عنوان شـناسـايي بسـترهاي لازم    ي)، مبادرت به انجام پژوهش ـ٢٠٢١(  و همكاران انيباز
در شركت آسان پرداخت، نمودند. نتايج  براي ديجيتالي شدن فرايندهاي مديريت منابع انساني

ــاس   هي ـاين پژوهش بر اسـ ه عنوان يكي از افتـ اني، بـ ــازمـ گ سـ ه فرهنـ ــان داد كـ ا نشـ هـ
ــاخت  ــزيرس ــلي تغيي ــاي اص ــالي در سازمان ره ــولات ديجيت ها، در تركيب بهينه منابع  و تح

ــده ــهيل كننـ ــگ انساني و منابع فناورانه سازمان، نقش تطبيق دهنده و تسـ اي دارد. فرهنـ
ــا يكپارچه سـازي نگرش  ــال بــ ــازماني ديجيتــ پذيرش  كاركنان، در  عملكرد ها، افكار وســـ

ــدتغييرات فناورانه واستفاده از سيستم ــا تحولات  ،هاي جدي ــا را ب ــربخش آنه ــويي اث ــمس ه
 سازد.ال امكان پذير ميديجيت

ــر ــي با عنوان )٢٠١٩( ١اوزكس كاركنان  زهيآموزش بر انگ ريتاث مبادرت به انجام پژوهش
ان تيريمددر   تيريمد  يها  زهيها و انگ  تيفعال ،آموزش  نيرابطه ب يهدف بررس ـي با منابع انسـ

نمود. وي با توجه به  بازار  يبرا  رسـاني خدمات نهيشـركت بزرگ در زم كدر ي  يمنابع انسـان
 ي همه سـازمان ها را به سـمت رقابت  يفناور عيو توسـعه سـر  رييتغهاي پژوهش دريافت يافته
د ت. ديشـ وق داده اسـ و   يرقابت طيمح نيكسـب و كار در چن تداوم ي ونگهدار يبرا  بنابراين سـ

  نيا ها و جلوگيري از حذف شــدن،ســازمان  يور  بهرهبه حداكثر رســاندن    يتا حد امكان برا
را ان  تيريمد  ،رييدر حال تغ طيشـ ته جد كيرا به عنوان    يمنابع انسـ  كرده و معرفي جاديا ديرشـ

تيس ـ و مت انتخاب   در قبال كاركنان خود  اسـ  آموزشو  كار يكاركنان برا  نيتر  قيدقرا به سـ
ــت  مورد تاكيد قرار دادهاهداف   ي تحققبرا  آنان ــول اطم  . علاوه بر ايناس  زهياز انگ نانيحص
در   عملكرد بالا توســعه    يو منســجم برا كياســتراتژ كرديرو  ،ي درســت كاركنانابيارز ،بالا 

 مطلبي است حياتي.كار   يروين
اران (  ٢روزميني اوري اطلاعـات بر   ،)٢٠١٣عمر و همكـ ا عنوان اثرات فنـ ــي بـ در پژوهشـ

مديريت راهبردي منابع انســاني و عملكردها به بررســي اثرات فناوري اطلاعات بر مديريت  
ا ه و بـ ــاني پرداختـ ابع انسـ ه  توجـه  راهبردي منـ افتـ ه يـ اده از بـ ــتفـ د اسـ ه انـ افتـ هـاي پژوهش دريـ

  هاي مختلف در اســـتفاده از اطلاعات ارزشـــمند اخير بهراهبردهاي تجربي و نيز اتخاذ روش 
، اسـتفاده از مراحل  همچنينيابي به عملكردهاي با كيفيت بالا ضـروري اسـت.  منظور دسـت

ركت شـود. در نتيجه  ها ميمختلف فناوري اطلاعات موجب بهبود خدمات منابع انسـاني در شـ
ها و شــيوه تأثيرگذاري مديريت راهبردي منابع انســاني، در شــركت اين مطالعه، عملكردهاي
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١٨٧/  اهداف فناوري اطلاعات  تمركز بر منابع انساني بامديريت  الگوي راهبردهاي

ــازماني را  ــاني بر روي عملكردهاي س فناوري اطلاعات بر اثرات مديريت راهبردي منابع انس
 آشكار نمود.

 دهد كه پژوهشــگران داخلي و خارجي عمدتاً به نقش مرور مطالعات پيشــين نشــان مي
ــتراتژي ــتيباني از تحول ديجيتالاس ــاني در پش ــكري پرداخته هاي مديريت منابع انس اند (عس
ني،  ١٤٠٣ماسـوله،  آفرين،  رهبري تحول  ). تمركز بيشـتر اين تحقيقات بر١٤٠٣؛ آزادي و روشـ

هاي ديجيتال، بازطراحي ســاختار و آموزش كاركنان، توســعه فرهنگ ســازماني، شــايســتگي
)  ١٤٠٢بوده اســت. همچنين برخي از مطالعات مانند گودرزي و همكاران ( مديريت اســتعداد

گر را براي تحول ديجيتال در اي و مداخلهاند با ارائه مدل مفهومي، شرايط علي، زمينهكوشيده
هايي مانند ژانگ و چن المللي نيز پژوهشبيندر سـطح   .هاي دولتي شـناسـايي كنندسـازمان

يچ و همكاران (٢٠٢٣( تياوان و همكاران (٢٠٢٢)، باريشـ تر بر٢٠٢٥) و سـ ابعاد فناورانه و  ) بيشـ
پذيري نيروي كار و تأثير آن بر چابكي، نوآوري و انعطاف سـازي منابع انسانيعملياتي ديجيتال

ــي (متمركز بوده ــتـا، بعـاتي و الكـاسـ هـاي امنيـت داده و ) نيز بـه چـالش٢٠٢٥انـد. در همين راسـ
دهنده حســـاســـيت روزافزون به پيامدهاي جانبي اند كه نشـــانحريم خصـــوصـــي پرداخته

 .سازي استديجيتال
طح تر تحقيقات داخلي عمدتاً در سـ يفي يا مدل  بيشـ ازي مفهوميتوصـ  باقي مانده و به   سـ

هاي دولتي و عمومي ايران  سازي در سازمانكه قابليت پياده  طراحي الگوهاي بومي و عملياتي
ند، كمتر پرداخته ته باشـ تر پژوهش. اندداشـ ازمانبيشـ تر سـ ي و هاي خارجي در بسـ وصـ هاي خصـ

بوروكراتيك و  ها به طور مسـتقيم با شـرايطهاي آناند و در نتيجه يافتهرقابتي صـورت گرفته
  .خواني كامل نداردهم هاي دولتي ايرانمحور سازمانقانون

 شناسي پژوهشروش
دارد و از نظر ماهيت و روش، در زمره    كاربردي–ايتوســعه  اين تحقيق از نظر هدف، ماهيتي

ها و براي تحليل داده  بود  كيفي گيرد. رويكرد پژوهشقرار مي  اكتشافي–توصيفي  هايپژوهش
نفر از اســاتيد  ٢١ اســتفاده شــده اســت. در جريان پژوهش، با تكنيك تحليل مضــمون از

اني صـان مديريت منابع انسـ گاهي و متخصـ احبه دانشـ ورت گرفت. روند مصـ احبه صـ ها تا مصـ
امين زماني ادامه يافت كه پژوهش به حد باع نظري و تكرار مضـ ركت  اشـ يد. شـ كنندگان با  رسـ

ــدند  گيري غير احتمالي هدفمندنمونه  روش  در گام اول محورهاي اهداف ديجيتال   .انتخاب ش
مشـخص شـد و در گام دوم راهبردهاي مديريت منابع انسـاني با تمركز بر محورهاي فناوري  

 :هاي زير بودپروتكل مصاحبه شامل پرسشاطلاعات تدوين شدند.  
 شود؟ از ديدگاه جنابعالي، اهداف فناوري اطلاعات در بانك شامل چه محورهايي مي .١
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تواند از ديدگاه جنابعالي، چه راهبردهايي در نظام آموزش و بهسازي منابع انساني مي .٢
 در راستاي تحقق اهداف فناوري اطلاعات مورد استفاده قرار گيرد؟ 

اني مي .٣ تواند از ديدگاه جنابعالي، چه راهبردهايي در نظام حفظ و نگهداشـت منابع انسـ
 در راستاي تحقق اهداف فناوري اطلاعات به كار گرفته شود؟ 

ابعـالي، چـه راهبردهـايي در نظـام بـه .۴ ــاني مياز ديـدگـاه جنـ توانـد در كـارگيري منـابع انسـ
 راستاي تحقق اهداف فناوري اطلاعات مورد استفاده قرار گيرد؟ 

هاي مصــاحبه، پژوهشــگر به منظور اســتخراج مفاهيم پنهان و پس از گردآوري داده 
ايي الگوهاي رفتاري، اقدام به تحليل كيفي داده ناسـ  كيودامكس افزارگيري از نرمها با بهرهشـ

ها، فرآيند كدگذاري باز انجام گرفت و در ادامه، با نمود. در گام نخســـت، با مطالعه دقيق داده
امين كليدسـتتر، كدهاي بهتحليل عميق تهآمده در قالب مضـ دند. براي تجسـم تر دسـ بندي شـ

اي مفهومي ترســيم شــد و ســپس هر مضــمون همراه با  بهتر روابط ميان مضــامين، شــبكه
ــشداده ــير قرار گرفت. متعاقباً، با توجه به پرس هاي پژوهش، هاي مرتبط مورد بازبيني و تفس

 .دقت تبيين گرديدو نتايج حاصل به ارتباط ميان مضامين تحليل شد
ان از ه منظور اطمينـ ال  بـ اي انتقـ ارهـ ايج، از معيـ ذيري نتـ دپـ أييـ اد و تـ ت اعتمـ ابليـ ذيري، قـ پـ

يابي تا، بخشـي از داده گوبا و لينكلن  ارزشـ شـده به برخي هاي كدگذارياسـتفاده شـد. در اين راسـ
ــاركـت ــد تـا نظر آنـان دربـاره اعتبـار نتـايج اخـذ گردد. همچنين بـا از مشـ كننـدگـان بـازگردانـده شـ

گيري از منابع معتبر، تلاش شـد كليه مراحل پژوهش بازنگري دقيق در مراحل تحقيق و بهره
صـورت نويسـي، با دقت و بهشـامل طراحي سـؤالات، انجام مصـاحبه، رونويسـي، تحليل و گزارش 

ام ذيردنظـ ام پـ د انجـ ــي  .منـ ايج  علاوه بر اين، براي بررسـ اد نتـ ابليـت اعتمـ ابقـت   قـ از روش «مطـ
اهده د. بديننسـبت مشـ تفاده شـ ده» اسـ احبهشـ احبه هاي انجاممنظور، از ميان مصـ ه مصـ ده، سـ شـ

صــله زماني يك هفته، دو بار توســط پژوهشــگر عنوان نمونه انتخاب گرديد و هر يك در فابه
صـورت موردي مقايسـه شـدند؛  كدگذاري شـد. سـپس كدهاي حاصـل براي هر مصـاحبه به

ــابـه بـهگونـهبـه عنوان «عـدم توافق» عنوان «توافق» و كـدهـاي متفـاوت بـهاي كـه كـدهـاي مشـ
ها تأييد بود، پايايي مقولهمي درصــد ٧٠مشــخص گرديدند. چنانچه ضــريب توافق بيش از 

ان داد پايايي كل  مي د. نتايج نشـ د٨٦شـ ان  درصـ ت كه نشـ   ها قابليت اعتماد كدگذاري دهندهاسـ
ــت ــي .اس ــرح كامل فرايند پژوهش،  در نهايت، به منظور بررس تأييدپذيري، علاوه بر ارائه ش

 .نتايج حاصل توسط چند تن از خبرگان اجرايي خارج از فرايند تحقيق مورد بازبيني قرار گرفت

 هاي پژوهشيافته
ازي آنها و آمادهپس از گردآوري داده د. هدف اصـلي در سـ ها، مرحله تجزيه و تحليل آغاز شـ



١٨٩/  اهداف فناوري اطلاعات  تمركز بر منابع انساني بامديريت  الگوي راهبردهاي

هاي مصـاحبه بود تا بتوان درك اين مرحله، شـناسـايي الگوها، مفاهيم و روابط پنهان در داده
گيري از روش  هاي كيفي با بهرهتري از پديده مورد مطالعه ارائه نمود. در اين راستا، دادهعميق

مورد بررســي قرار گرفتند. ابتدا كدگذاري باز  كيودامكسافزار تحليل مضــمون و به كمك نرم
ورت گرفت و مفاهيم اوليه از دل داده تهصـ پس با ادغام و دسـ د. سـ تخراج شـ بندي كدها، ها اسـ

ــكل گرفتند.  ــامين محوري و فراگير ش ــمون، محورهاي مض در گام اول از طريق تحليل مض
 اهداف فناوري اطلاعات مشخص شد. در جدول زير نمونه گذاري باز آمده است؛  

 . كدهاي باز محورهاي اهداف فناوري اطلاعات ١جدول 

 كد استخراج شده  متن مصاحبه ها  رديف 

١ 
«آينده فعاليت بانك ها وابسته به تحولات حوزه ديجيتال  
است و بدين منظور، بايد سند تحولي در بانك تدوين شود  

 كه بتواند مسير آينده را به شكل مطلوبي ترسيم كند».

تدوين سند تحول ديجيتال در  
 بانك 

٢ 
«بايد تعيين شود كه بانك در كوتاه مدت و بلندمدت چه اهدافي را در  

حوزه ديجيتال سازي دنبال مي كند. البته، نكته مهم همراستايي بين اين  
 اهداف است كه بايد بتواند يكديگر را تقويت كنند».

تعريف اهداف بلندمدت و كوتاه  
 مدت ديجيتال سازي بانك 

٣ 
«اهداف كلان و بلندمدت بانك بايد با اهداف ديجيتال سازي همراستا  
باشد و به نوعي همديگر را تقويت و تكميل كند. اين همراستايي بسيار  
مهم است، چرا كه عدم همراستايي مي تواند باعث به هدر رفتن منابع و  

 مشكلات متعددي در بسيج و همگرايي كاركنان شود». 

ايجاد همسويي بين اهداف و  
استراتژي هاي كلان بانك با اهداف  

 و استراتژي هاي ديجيتال سازي

٤ 
«تحولات حوزه ديجيتال بسيار سريع و متعدد است و بايد  

هايي براي رشد و توسعه  ت صدراين زمينه به دنبال يافتن فر
 تر بود». سريع

پايش و بهره برداري از   
هاي محيطي در حوزه  تصفر

 سازي ديجيتال

٥ 
«ديجيتال سازي بانك، يك تحول بزرگ و بلندمدت است و 

بايد با ايجاد يك چارچوب استراتژيك براي آن به دنبال  
 دستيابي به اهداف مدنظر بود». 

توسعه تقكر استراتژيك در  
 حوزه ديجيتال سازي بانك 

٦ 
«در حوزه ديجيتال نمي توان با قطعيت برنامه ريزي كرد و مديران  
بايد با توجه به سناريوهايي محتملي كه پيش رو وجود دارد، برنامه  

 ريزي هاي لازم را به عمل آورند و آمادگي لازم را ايجاد كنند». 

ايي ض برنامه ريزي سناريو و اقت
 در حوزه تحول ديجيتال 

٧ 

«حوزه ديجيتال يك حوزه پرريسك و پر از تغييرات گسترده و زياد 
است كه سازمان ها بايد براي مقابله و مديريت آن ها برنامه لازم  
را داشته باشند. وگرنه، اين ريسك ها تبديل به تهديدات بزرگي  

 اندازند».مي شوند كه حيات سازمان ها را به خطر مي

مديريت ريسك هاي تحول  
 ديجيتال در بانك 

٨ 
آور است. سازي بسيار زياد و سرسام«حجم سرمايه گذاري در حوزه ديجيتال
هايي كه ارزش افزوده بيشتري را ايجاد بنابراين، سازمان ها بايد اولويت ها و حوزه 

 مي كنند، تعيين كنند تا از منابع به شكل بهينه استفاده شود».

بهينه سازي و مديريت هزينه در حوزه 
 توسعه ديجيتال سازمان

٩ 
منابع مالي در بانك ها، حوزه ديجيتال  صي ص«يكي از اولويت تخ

سازي است كه با توجه به رشد بانكداري الكترونيك اهميتي  
 العاده اي دارد». فوق

منابع مالي لازم براي   صي صتخ
 ديجيتال سازي محيط كار 
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 در جدول زير، جدول نهايي محورهاي اهداف فناوري اطلاعات ارائه شده است؛ 
 . محورهاي اهداف فناوري اطلاعات٢جدول 

 مون ض م
 كدهاي اوليه

 پايه  دهندهسازمان  فراگير

اهداف  
فناوري 
 اطلاعات 

محوريت  
تحول 

ديجيتال در  
 تصميم

هاي گيري
راهبردي  
مديران 
ارشد  

 هابانك 

محوريت  
تحول  

 ديجيتال در
گيري جهت

 استراتژيك 

 تدوين سند تحول ديجيتال در بانك 
 تعريف اهداف بلندمدت و كوتاه مدت ديجيتال سازي بانك 

 ايجاد همسويي بين اهداف و استراتژي هاي كلان بانك با اهداف و استراتژي هاي ديجيتال سازي 

 ت هاي محيطي در حوزه ديجيتال سازيصپايش و بهره برداري از  فر 
 توسعه تقكر استراتژيك در حوزه ديجيتال سازي بانك 

محوريت  
تحول 

ديجيتال در  
توسعه  
 سازماني

 ايي در حوزه تحول ديجيتال ض برنامه ريزي سناريو و اقت
 مديريت ريسك هاي تحول ديجيتال در بانك 

 بهينه سازي و مديريت هزينه در حوزه توسعه ديجيتال سازمان
 منابع مالي لازم براي ديجيتال سازي محيط كار  صيص تخ

 توسعه زيرساخت هاي ديجيتال سازمان
 پشتيباني مديريت ارشد از برنامه هاي حوزه ديجيتال سازي 

محوريت 
تحول  

ديجيتال در  
بانكداري  

 مدرن 

 نوعي در بانك صبرنامه ريزي بهره گيري از ابزارهاي مدرن ديجيتال از جمله هوش م

 وري بانكي مبتني بر فناوري ديجيتالض توسعه خدمات غيرح
 توسعه ابزارهاي بانكداري مدرن 
 توسعه شعبات مجازي بانكي 

 توسعه نرم افزارهاي كاربردي و بومي درون سازماني  

  چابك
سازي  
سازمان  

 هابانك 

چابكي  
 محيطي

 پايش مستمر متغيرهاي محيطي
 توانايي پيش نگري و پيش بيني تحولات آينده

 سازگاري سريع با تغييرات محيطي 
 واكنش بيش فعال در مقابل تغييرات محيطي
 شناسايي تغييرات سلايق و نيازهاي مشتريان

 شناسايي تغييرات انتظارات و خواسته هاي ذينفعان
 انعطاف در پاسخ و واكنش به تحولات محيطي

چابكي  
 ساختاري 

 سلسله مراتب سازماني محدود 
 بوروكراسي و تشريفات اداري پايين 

 افقي سازي ساختار سازماني
 كاهش تمركزگرايي و حركت به سمت كاهش تمركز در مديريت 

 كاهش پيچيدگي ساختاري 
 مهندسي مجدد فرآيندهاي سازماني 

چابكي  
 مديريتي 

 شايستگي مديران
 ريسك پذيري و تحول گرايي مديران 



١٩١/  اهداف فناوري اطلاعات  تمركز بر منابع انساني بامديريت  الگوي راهبردهاي

 مسئوليت پذيري اجتماعي سازماني
 ارزش آفريني براي شركا و ذينفعان بيروني

 مديريت ارتباط با مشتريان
 جذب و تقويت منابع سازماني 

  ديجيتال
سازي  

محيط كار  
و فرهنگ 

 اهبانك 

آگاهي  
 ديجيتال

 آشنايي كاركنان با انواع ابزارها و سيستم هاي ديجيتال 
 هاي شغليادراك مطلوب كاركنان از جايگاه فناوري اطلاعات در فعاليت

 شناخت كاركنان از نحوه استفاده اثربخش از ابزارهاي ديجيتال در فعاليت هاي شغلي

 پيگيري پيشرفت هاي حوزه ديجيتال توسط كاركنان
 ي كافي از ديجيتال سازي محيط كار صص وجود اطلاعات تخ

پذيرش 
س ديجيتال

ازي محيط  
 كار 

 جو مثبت و سازنده نسبت به بكارگيري فناوري اطلاعات در سازمان
 حمايت ارزش ها و هنجارهاي سازمان از ديجيتال سازي محيط كار

 بهبود نگرش كاركنان نسبت به بكارگيري فناوري اطلاعات در محيط كار 
 درك نتايج مثبت و سودمندي بكارگيري فناوري اطلاعات در امور كاري 

 سازيرفع ترديدها و ابهامات در مورد تغييرات ايجاد شده در نتيجه ديجيتال

پياده سازي  
فناوري 
 ديجيتال

 جايگزيني تدريجي فناوري ديجيتال به جاي فعاليت هاي دستي 
 نهادينه كردن بكارگيري فناوري اطلاعات در فعاليت هاي كاركنان

 مديريت تغيير و تحولات ناشي از ديجيتال سازي 
 رفع گلوگاه هاي توسعه فناوري ديجيتال در انجام فعاليت هاي كاري

 يكپارچه سازي ابزارها و سيستم هاي فناوري اطلاعات در حوزه هاي مختلف سازمان 

ــاني با تمركز بر اهداف فناوري   در ادامه نمونه كدهاي باز راهبردهاي مديريت منابع انس
 اطلاعات ارائه شده است؛ 

 . نمونه كدهاي باز راهبردهاي مديريت منابع انساني با تمركز بر اهداف فناوري اطلاعات  ٣جدول

 كد استخراج شده  متن مصاحبه ها  رديف 

١ 
«شرايط احراز شغل نسبت به گذشته تغيير كرده و بايد  
براي افرادي كه در زمينه فناوري اطلاعات دانش و  

 مهارت دارند، ارزش ويژه اي قائل شد».

گنجاندن معيارهاي دانش  
 در زمينه فناوري اطلاعات  

٢ 

«كاركنان امروزي بايد بتوانند استفاده موثري از نرم افزارهاي 
كاربردي مثل اكسل داشته باشند و براي انجام امور كاري از آن  
استفاده كنند. در زمان جذب افراد بايد به وجود اين مهارت در  

 افراد دقت كرد».

گنجاندن توانمندي در زمينه  
بكارگيري نرم افزارهاي  

 كاربردي 

٣ 
«در زمان تامين منابع انساني بايد دقت كرد افرادي  

انتخاب شوند كه مهارت هاي متعددي داشته باشند تا  
 بتوان از آن ها براي انجام امور مختلف استفاده كرد».

توجه به چندمهارته بودن  
 شاغلين 

٤ 
«امروزه ابزارهاي مبتني بر فناوري اطلاعات دائما در حال  
افزايش است و افرادي كه جذب سازمان ها مي شوند بايد  

 بتوانند از اين ابزارهاي ديجيتال استفاده كنند». 

گنجاندن توانايي در  
بكارگيري ابزارهاي ديجيتال 
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٥ 

«به نظر براي جذب در بانك بايد افرادي در اولويت باشند كه 
سابقه كار در حوزه فناوري اطلاعات را داشته باشند و در كنار 
ساير مهارت ها، بتوانند ابزارهاي ديجيتال به شكل مناسب  

 استفاده كنند».

گنجاندن سوابق و تجارب  
كاري در زمينه فناوري  

 اطلاعات 

٦ 

«دانشگاه ها و مراكز علمي مكان مناسبي براي جذب نيروهاي نخبه و  
مستعد است كه مي توانند در آينده ظرفيت هاي قابل توجهي به بانك  
بيفزايند. حتي براي ورود دانش جديد به بانك نيز دانشگاه ها مراكز  

 مهمي هستند».  

ارتباط و همكاري با  
نهادهاي دانشگاهي و مراكز  

 علمي

٧ 
«براي كسب دانش جديد و حتي جذب نيروهاي نخبه مي  
توان روابط همكارانه را با شركت هاي دانش بنيان توسعه  

 داد و از ظرفيت آن ها استفاده كرد».

ارتباط و همكاري با  
 هاي دانش بنيان شركت

٨ 
«يكي از مراكزي كه نخبگان و متخصصان در يك حوزه گرد هم مي 

توان اميد داشت افراد متخصص و نخبه اي را براي جذب به  آيند و مي
 باشد».سازمان پيدا كرد، انجمن هاي تخصصي مي

ارتباط و همكاري با نهادها  
 و انجمن هاي تخصصي 

٩ 

«براي جذب منابع انساني مي توان از ظرفيت شركت هاي مشاور  
استفاده كرد و حتي قسمتي از فرآيند جذب را به آن ها برون سپاري  

كرد تا بتوانند براساس دانش و تخصص خود افراد توانمندتري را براي  
 جذب شناسايي كنند».

ارتباط و همكاري با  
 هاي مشاور  شركت

ــاني بـا تمركز بر اهـداف فنـاوري  در جـدول   الگوي نهـايي راهبردهـاي مـديريـت منـابع انسـ
 مده است.آزير اطلاعات  
 . الگوي نهايي راهبردهاي مديريت منابع انساني با تمركز بر اهداف فناوري اطلاعات ٤جدول

 امين   ض م
 كدهاي نهايي 

 پايه  دهنده سازمان فراگير

راهبردهاي  
نظام تأمين  
و تعديل 
منابع  
 انساني

شناسايي  
منابع انساني  

 شايسته

روز رساني  به
شرايط احراز  

 مشاغل 

 گنجاندن معيارهاي دانش در زمينه فناوري اطلاعات  
 گنجاندن توانمندي در زمينه بكارگيري نرم افزارهاي كاربردي

 توجه به چندمهارته بودن شاغلين 
 گنجاندن توانايي در بكارگيري ابزارهاي ديجيتال

 گنجاندن سوابق و تجارب كاري در زمينه فناوري اطلاعات 

ارتباط و  
همكاري با  
مراكز حضور  
 افراد شايسته

 ارتباط و همكاري با نهادهاي دانشگاهي و مراكز علمي
 ارتباط و همكاري با شركت هاي دانش بنيان

 ارتباط و همكاري با نهادها و انجمن هاي تخصصي
 ارتباط و همكاري با شركت هاي مشاور  

 ارتباط و همكاري با بنياد نخبگان و مراكز دولتي

ارتباط  
اثربخش با  
 افراد شايسته

 ترغيب افراد شايسته جهت جذب در سازمان
 ايجاد كانال هاي ارتباط مستمر با افراد شايسته

 ايجاد مركز ارتباط با نخبگان و افراد شايسته در داخل سازمان
 ايجاد مراكز استعداديابي در سازمان 
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 ايجاد بانك اطلاعاتي از افراد شايسته در سازمان
 محور محور و شايستهمعرفي و برندسازي سازمان به عنوان يك سازمان دانش

گزينش منابع  
انساني 
 شايسته  

سنجش  
اثربخش افراد  

 شايسته

 ايجاد چارچوب براي ارزيابي گزينه هاي جذب براساس معيارهاي جامع و علمي  
 استفاده از افراد خبره و متخصص در ارزيابي و جذب 
 به حداقل رساندن تاثير سلايق و علايق شخصي در جذب 

 مقابله با رابطه بازي و پارتي بازي در جذب
 فراهم كردن امكان جذب افراد نخبه و مستعد

 به روز رساني معيارهاي ارزيابي در جذب براساس نيازهاي عصر فناوري اطلاعات 

ريزي برنامه 
تامين افراد  

 شايسته

 تعيين خلاء ها و گلوگاه هاي منابع انساني در سازمان
 اي آينده به كاركنان دانشيض نعيين نياز و تقا

 بررسي و تعيين منابع تامين كاركنان دانشي موردنياز آينده 
 هاي آينده نيارسنجي تعداد و نوع تخصص هاي موردنياز براساس اهداف و برنامه

 برنامه ريزي جهت شكل دهي بدنه منابع انساني آينده مبتني بر شايستگي 

پشتيباني از  
منابع انساني  

 شايسته

توسعه محيط  
حمايتي از  
 منابع انساني

 به روز رساني قوانين و رفع گلوگاه هاي قانوني
 كاهش تشريفات اداري 

 حمايت و پشتيباني از افراد شايسته 
 ارزش نهادن به دانش و شايستگي در فرهنگ سازماني 

 احترام و رعايت شان و جايگاه افراد شايسته
 تامين انتظارات و خواسته هاي منطقي افراد شايسته  

ايجاد محيط  
كاري  

ديجيتال  
 مطلوب 

 استفاده اثربخش از شبكه هاي اجتماعي در روابط كاري
 توسعه نرم افزارهاي تخصصي براي انجام فعاليت هاي سازماني

 مهيا كردن شرايط و ابزارهاي ديجيتال موردنياز منابع انساني
توسعه سيستم هاي اطلاعاتي و زيرساخت فناوري اطلاعات  

 توسعه شبكه ها و تيم هاي كاري تخصصي
 توسعه ارتباطات ديجيتال در سازمان 

پايان  
همكاري  
مناسب با  

افراد شايسته  

مستندسازي و انتقال دانش و تجارب افراد شايسته به ديگران 
 تربيت و پرورش جانشين هاي مناسب براي افراد شايسته 

 حفظ ارتباط و استفاده از همكاري افراد شايسته پس از پايان دوران كاري 
 پايان دادن به همكاري متناسب با شان و جايگاه افراد شايسته 

 تامين تعهدات و پاداش هاي مناسب براي پايان همكاري افراد شايسته 

راهبردهاي  
نظام 

آموزش و  
بهسازي 
منابع  
 انساني

توسعه  
هاي  توانمندي

منابع انساني  
 شايسته

توانمندسازي  
ديجيتال  
 كاركنان 

 تعريف دوره هاي تئوري و دانش افزايي در زمينه كاربرد ابزارهاي ديجيتال

 آموزش استفاده اثربخش از فناوري به كاركنان 
 بهبود درك و فهم كاركنان از فعاليت در محيط هاي كاري ديجيتالي

 سازي محيط كار درگير كردن و مشاركت كاركنان در فرآيندها و برنامه هاي ديجيتال
 تعريف كارگاه هاي مهارتي براي بهبود توانمندي ديجيتال كاركنان 

توانمندسازي  
اجتماعي  
 كاركنان 

 ارتقاي مهارت هوش هيجاني در كاركنان 
 ارتقاي مهارت ارتباط موثر و مذاكره در كاركنان 
 ارتقاي مهارت ارتباط با مشتريان در كاركنان

 ارتقاي مهارت همكاري و مشاركت در كاركنان  
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 ارتقاي مهارت همدلي در كاركنان  

توانمندسازي  
شخصيتي 

 كاركنان 

 خودكارآمدي 
 نوگرايي و پذيرش ايده ها و روش هاي جديد

 ريسك پذيري 
 سازگاري و انطباق پذيري 

 تفكر خلاق و نوآور

توانمندسازي  
تحليلي  
 كاركنان 

 تفكر استراتژيك 
 مهارت تحليل و حل مساله  
 مهارت و قدرت تصميم گيري 

 تفكر شهودي
 تفكر سيستمي 

بهبود شرايط 
آموزش و  
يادگيري 
 كاركنان 

آموزش  
 اثربخش 

 نيازسنجي آموزشي براساس شايستگي هاي موردنياز آينده به ويژه شايستگي هاي ديجيتال 
 برگزاري تركيبي از آموزش هاي تئوريك و مهارتي 

محور (يعني تعريف هاي آموزشي موردنياز به شكل شغل تعريف دوره 
 هايي كه هر متصدي شغل در طول دوره زماني نياز دارد) دوره 

تعريف تركيبي از دوره هاي آموزشي درون سازمان و برون سازماني براساس  
 نياز متصدي شغل

 سنجش اثربخشي آموزش و تاثير آن در بهبود عملكرد شاغلين 
 بهره گيري از مدرسين متخصص و باتجربه براي آموزش 

توسعه فردي  
 كاركنان 

 تقويت خودشناسي و خودآگاهي كاركنان 
 تقويت رويكرد خودگشودگي و انتقادپذيري كاركنان 

 برنامه ريزي توسعه فردي كاركنان 
 خودارزيابي و خودتحليلي كاركنان
 تقويت ميل به موفقيت در كاركنان 

 عف كاركنانضتقويت نقاط قوت و رفع نقاط 

ارتقاي  
 يادگيري

 تقويت حافظه سازماني 
 توسعه مكانيزم بازخورد در سازمان 

 توسعه دسترسي كاركنان به اطلاعات 
 توسعه يادگيري جمعي  

 ارتقاي به اشتراك گذاري دانش بين كاركنان

بهسازي بستر 
توسعه و  

يادگيري منابع  
 انساني

بسترسازي  
 اجتماعي 

 تقويت تفكر و روحيه جمع گرايي بين كاركنان
 ايجاد هم افزايي بين كاركنان  

 ات بين فردي كاركنانضمديريت تعار
 بهبود كيفيت روابط بين فردي كاركنان 

 شبكه سازي كاركنان شايسته
 توسعه روابط غيررسمي بين كاركنان 
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بسترسازي  
 ارتباطي 

 توسعه كانال هاي ارتباطي چندگانه در سازمان 
 رفع گلوگاه هاي ارتباطي در سازمان 

 بهره گيري از ظرفيت ابزارهاي ديجيتال در ارتباطات 
 توسعه ارتباطات بين سطوح سازماني 

بسترسازي  
 اخلاقي 

 توسعه معنويت فردي كاركنان 
 توسعه عدالت سازماني 

 تقويت صداقت در بين كاركنان 
 نهادينه كردن راستي و درستكاري بين كاركنان 

 مقابله با انواع مختلف فساد 

راهبردهاي  
نظام حفظ  

و 
نگهداشت 

منابع  
 انساني

جبران خدمات  
 اثربخش  

پويايي نظام  
 جبران خدمات 

 تناسب با شرايط كلان اقتصادي و نوسانات تورمي 
 تناسب نظام جبران خدمات با شرايط رقبا و صنعت

 به روز رساني نظام جبران خدمات متناسب با شرايط جديد قانوني
 انعطاف نظام جبران خدمات 

 سازگاري نظام جبران خدمات با ارزش ها و هنجارهاي اجتماعي 

شايسته  
محوري نظام  

جبران 
 خدمات 

 جذابيت نظام جبران خدمات براي افراد شايسته و توانمند 
 گنجاندن معيارهاي مهارت آموزي ديجيتال در نظام جبران خدمات
 انگيزه بخشي نظام پرداخت براي توسعه شايستگي هاي كاركنان

 طراحي جبران خدمات مبتني بر عملكرد 
 طرح هاي حمايتي از كاركنان برتر 

كارآمدي  
نظام جبران  

 خدمات 

 عدالت در نظام جبران خدمات 
 شفافيت نظام جبران خدمات 

 رويكرد علمي در نظام جبران خدمات 
 نظام پاداش اثربخش 
 توسعه اقدامات رفاهي 

مديريت 
ارتباط  

اثربخش با  
 منابع انساني

محيط  
سازماني  
 اثربخش 

 حاكميت جو مثبت و سازنده  
 حاكميت فرهنگ حمايتي

 تقويت سرمايه اجتماعي و اعتماد بين كاركنان
 حاكميت چشم انداز و اهداف مشترك 

 ايجاد محيط كاري فيزيكي آرام و جذاب 
 تقويت همكاري و همگرايي بين كاركنان 

مديريت 
اثربخش  
 روابط كار 

 امنيت شغلي كاركنان 
 تعادل كار و زندگي افراد 

 توجه به دغدغه ها و انتظارات كاركنان 
 تقويت قرارداد روانشناختي كاركنان با مديريت و سازمان

 ها ها به ويژه موارد مرتبط با آن گيري مشاركت كاركنان در تصميم
 ايجاد شرايط مطلوب براي بازنشستگي كاركنان  
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 ايمني و بهداشت كاركنان 

رهبري 
اثربخش  

 منابع انساني

 رهبري مشاركتي
 رهبري رابطه مدار 

 رهبري معنوي 
 رهبري تحول گرا 

 رهبري كاريزماتيك 
 رهبري ديجيتال 

 بهره گيري از رويكرد مربيگري

مديريت 
سازي  بالنده

 منابع انساني

ارزيابي  
عملكرد  
 اثربخش 

 استفاده از روش هاي علمي در ارزيابي عملكرد  
 بهره گيري از معيارهاي جامع و عيني در ارزيابي عملكرد 

 بازخورد مستمر در مورد عملكرد 
 درجه  ٣٦٠ارزيابي عملكرد 

 ارزيابي عملكرد نتيجه محور 
 ارزيابي عملكرد دوره اي و مستمر كاركنان

 ايجاد مشوق ها و انگيزه هاي جذاب براي بهبود عملكرد 

مديريت 
استعداد  
 اثربخش 

 توسعه بانك اطلاعاتي از استعدادهاي سازماني 
 بها دادن و حمايت از استعدادها 

 درنظرگرفتن جايگاه شغلي متناسب براي استعدادها 
 ميدان دادن به استعدادها براي بروز توانمندي هايشان
 تامين نيازها و فراهم كردن شرايط كاري مناسب براي استعدادها 

 تناسب بين تحصيلات و شغل استعدادها 

مديريت 
دانش منابع  

 انساني

 مستندسازي و نگهداشت دانش و مهارت منابع انساني شايسته 
 تسهيم و به اشتراك گذاري دانش در محيط سازمان  

 ارزش افزايي از دانش منابع انساني شايسته
 جذب و تامين دانش جديد در سازمان 

 خلق دانش جديد متناسب با نيازهاي سازمان 
 هم افزايي دانشي بين كاركنان شايسته 

راهبردهاي  
نظام 

كارگيري به
منابع  
 انساني

بهبود شرايط 
شغلي  
 كاركنان 

طراحي  
اثربخش  
 مشاغل  

 استقلال شغلي 
 غني سازي مشاغل 

 تناسب شغل و شاغل 
 معناداري و هويت بخشي به مشاغل 

 تعارض در نقش ابهام و عدم وجود 
 تناسب حجم كاري شغل با ويژگي هاي شاغل 

 ساعات كاري منعطف و شناور 
 ايجاد فرصت هاي رشد و موفقيت براي كاركنان 
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طراحي  
كارراهه  
اثربخش  

 شغلي 

 تعيين مسير شغلي كاركنان 
 گرايي در مسير شغلي  اي رويكرد حرفه

 ايجاد شرايط ادراك موفقيت توسط كاركنان
 طراحي جذاب و چالش برانگيز كارراه شغلي 

 تعريف كارراهه شغلي مبتني بر توسعه شايستگي ها

انتصاب  
اثربخش  
 كاركنان 

 تناسب بين ويژگي هاي شغل و شاغل 
 مقابله با رابطه بازي در انتصابات 

 انتصاب مشاغل مديريتي از درون سازمان
 شايسته سالاري در انتصابات 

 ميدان دادن به نخبگان و استعدادها با انتصاب در مشاغل مهم  

بهبود شرايط 
فعاليت 

اي منابع  حرفه 
 انساني

اخلاق حرفه  
اي منابع  

 انساني

 مسئوليت پذيري كاركنان
 پاسخگويي كاركنان 
 تعهد كاري كاركنان

 باط فردي ض و ان نظم
 ي از منافع فرد يرو يپ عدم

 تمايل به يادگيري 
 ي كار تخصصبهبود 

ارتقاي شرايط  
رواني منابع  

 انساني

 انگيزش كاركنان 
 بهبود اميد به آينده در بين كاركنان  
 درگير كردن كاركنان در امور سازماني

 بهبود نشاط و شادي كاركنان
 بهبود بهزيستي ذهني و سلامت رواني كاركنان 

 گيري بحث و نتيجه
ــريع فناوري اطلاعات و ديجيتال ــازمانتحولات س ــازي، س ها را در معرض ويژه بانكها بهس

هاي جديد قرار داده اســت. اهميت مديريت منابع انســاني در اين شــرايط ها و فرصــتچالش
ترين عامل  شـود؛ زيرا نيروي انسـاني توانمند و سـازگار با محيط ديجيتال، اصـليدوچندان مي

سازي اهداف فناوري اطلاعات و دستيابي به چابكي سازماني است. در نتيجه، موفقيت در پياده
ــاني بـا تمركز بر اهـداف فنـاوري اطلاعـات نـه تنهـا بـه   ــي راهبردهـاي مـديريـت منـابع انسـ بررسـ

ــازماني و ها كمك ميتقويت مزيت رقابتي بانك كند، بلكه بســتري مناســب براي توســعه س
با توجه به اهميت اين موضــوع، ســوال اصــلي  .ســازدنوآوري در خدمات بانكي فراهم مي

ــاني مي ــتاي تحقق  پژوهش اين بود كه: «چگونه راهبردهاي مديريت منابع انس توانند در راس
ها طراحي و اجرا شـــوند؟» پاســـخ به اين پرســـش نيازمند اهداف فناوري اطلاعات در بانك
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ــازمـاني و فرهنـگ ديجيتـال محيط كـار بـا  تحليـل دقيق تعـامـل بين تحول ديجيتـال، چـابكي سـ
ــتفاده از روش تحليل تحليل داده  .راهبردهاي كليدي منابع انســاني اســت هاي پژوهش با اس

مضمون، نشان داد كه اهداف پژوهش شامل سه بعد اصلي است: محوريت تحول ديجيتال در 
ســازي  ها و ديجيتالســازي ســازمان بانكهاي راهبردي مديران ارشــد، چابكگيريتصــميم

محيط كار و فرهنگ سـازماني. در راستاي تحقق اين اهداف، چهار نظام كليدي مديريت منابع 
ازي  اني، نظام آموزش و بهسـ امل نظام تأمين و تعديل منابع انسـ د كه شـ ايي شـ ناسـ اني شـ انسـ

ــان ــت منابع انس ــاني، نظام حفظ و نگهداش ــاني بود. ي و نظام بهمنابع انس كارگيري منابع انس
اني اي تدوين شـدند كه بتوانند توانمنديراهبردهاي مرتبط با هر نظام به گونه هاي نيروي انسـ

در ادامه به تشـريح هر يك از  .را در راسـتاي اهداف ديجيتال و توسـعه سـازماني تقويت كنند
 شود؛ ابعاد الگوي راهبردهاي مديريت منابع انساني پرداخته مي

ــاني راهبردهاي نظام تأمين و تعديل منابع  ؛راهبردهاي نظام تأمين و تعديل منابع انس
ته و  ايسـ اني شـ ته و توانمند، گزينش منابع انسـ ايسـ اني شـ ايي منابع انسـ ناسـ امل شـ اني، شـ انسـ
ت كه نقش محوري در تحقق اهداف فناوري اطلاعات  ته اسـ ايسـ اني شـ تيباني از منابع انسـ پشـ

انـك ا ميدر بـ ال و كنـد. تحليـل دادههـا ايفـ ــان داد كـه موفقيـت تحول ديجيتـ هـاي پژوهش نشـ
ــاني توانمند، انعطافچابك ــور نيروي انس ــازماني بدون حض ــازي س محور،  پذير و ديجيتالس

 .غيرممكن است
ته و توانمند ايسـ اني شـ ايي منابع انسـ ناسـ ، نخسـتين گام در پيوند دادن منابع انسـاني با شـ

ل داده ايي تحليـ ه توانـ اني كـ اركنـ ــت. كـ ات اسـ اوري اطلاعـ داف فنـ ديريـت اهـ ال، مـ هـاي ديجيتـ
هاي  گيريتوانند تصــميمهاي اطلاعاتي و ســازگاري با تغييرات فناوري را دارند، ميســيســتم

راهبردي مديران ارشـد را به صـورت مبتني بر اطلاعات و شـواهد تقويت كنند و موجب تسـريع  
وند. بهمحوريت تحول ديجيتال در جهت ازماني شـ عه سـ تراتژيك و توسـ عنوان مثال،  گيري اسـ

هاي ويژه در زمينهدهند كه شـناسـايي و جذب اسـتعدادهاي ديجيتال، بهها نشـان ميپژوهش
- يت در تحول ديجيتال ضــروري اســت (آجاييتحليل داده و هوش مصــنوعي، براي موفق

 .)٢٠٢٤نيفيسه و همكاران، 
ته ايسـ اني شـ هاي ديجيتال، كند كه افراد داراي مهارتنيز تضـمين مي گزينش منابع انسـ

تراتژيك و توانايي كار در محيط وند. اين  هاي چابك و فناوريتفكر اسـ ازمان شـ محور جذب سـ
اختاري و مديريتي بانك ها نقش دارد، زيرا كاركنان مناسـب اقدام، به ويژه در ارتقاي چابكي سـ

تري با فناوريمي رعت و كيفيت بيشـ و كنند و هاي نوين همتوانند فرايندهاي كاري را با سـ سـ
د. پژوهش اهش دهنـ اومـت در برابر تغيير را كـ ــان ميمقـ اي اخير نشـ اي  هـ دهـ ه فرآينـ د كـ دهنـ

توانند به بهبود  گزينش پيشـرفته، مانند اسـتفاده از هوش مصـنوعي در ارزيابي متقاضـيان، مي
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 .)٢٠٢٥ام، بيها و تطابق بهتر با نيازهاي ديجيتال سازمان كمك كنند (آيكيفيت انتخاب
اي، ارائه هاي رشد حرفه، شـامل ايجاد فرصتپشـتيباني از منابع انسـاني شـايستهدر نهايت، 

د  ــت. اين راهبرد موجـب حفظ انگيزه و تعهـ ديريتي اسـ ايـت مـ ال لازم و حمـ اي ديجيتـ ابزارهـ
وري در اجراي ســـازي محيط كار و بهبود بهرهشـــود و فرهنگ پذيرش ديجيتالكاركنان مي

شـود  كند. به عبارتي ديگر، پشـتيباني مؤثر باعث ميهاي فناوري اطلاعات را تقويت ميپروژه
اني بانك رمايه انسـ ازي فناوريها نه تنها نقش فعالي در پيادهكه سـ هاي نوين ايفا كند، بلكه  سـ

ــان ميهم ــود. مطالعات نش ــازماني ايجاد ش ــعه س دهند كه افزايي بين اهداف ديجيتال و توس
ازمان عه مسـ هاي ديجيتال كاركنان خود توجه دارند، در مواجهه با داوم مهارتهايي كه به توسـ

دهند (الحِمسِـات و آوري بيشـتري از خود نشـان ميپذيري و تابتغييرات سـريع فناوري، انعطاف
 .)٢٠٢٥همكاران،  

ــتا   ــتعدادهاي  ها ميبانكدر اين راس ــايي و ارزيابي اس ــناس ــامانه جامع ش توانند يك س
ــامل ارزيابي مهارت هاي فناوري اطلاعات، تحليل داده،  ديجيتال كاركنان طراحي كنند كه ش

تواند در فرآيند جذب،  هاي چابكي و قابليت يادگيري ديجيتال باشـد. اين سـامانه ميتوانمندي
ته و توانمند به ايسـ اني شـ عه منابع انسـ ب براي گزينش و توسـ ود تا كاركنان مناسـ كار گرفته شـ

 .سازي سازمان شناسايي و پشتيباني شوندتحقق اهداف تحول ديجيتال و چابك
راهبردهاي نظام آموزش و بهسـازي ؛ راهبردهاي نظام آموزش و بهسـازي منابع انسـاني

هاي منابع انسـاني شـايسـته، بهبود شـرايط آموزش و منابع انسـاني شـامل توسـعه توانمندي
يادگيري كاركنان و بهسـازي بسـتر توسـعه و يادگيري منابع انسـاني، نقش محوري در تحقق  

 .ها دارنداهداف فناوري اطلاعات در بانك
عه توانمندي تهتوسـ ايسـ اني شـ هاي ديجيتال و دانش فناوري  تقويت مهارت  ؛هاي منابع انسـ

ــامـانـهاطلاعـات كـاركنـان، امكـان بهره ه از سـ هـا و ابزارهـاي نوين بـانكي را فراهم برداري بهينـ
هاي راهبردي گيريكند. اين موضــوع مســتقيماً با محوريت تحول ديجيتال در تصــميممي

د و چابك اني مجهز به دانش ديجيتال  مديران ارشـ ازمان ارتباط دارد، زيرا نيروي انسـ ازي سـ سـ
ــريعمي تر تحليل و تصــميمات راهبردي بهتري اتخاذ كند (مارلر و بودرو، تواند اطلاعات را س

٢٠١٧(. 
هاي  هاي آموزشي متناسب با فناوريايجاد برنامه ؛بهبود شرايط آموزش و يادگيري كاركنان

النوين و روش  ذيرش ديجيتـ ب پـ املي، موجـ ادگيري تعـ اي يـ اي هـ ار و ارتقـ ــازي محيط كـ سـ
ــازمان مي ــود. اين فرآيند، مقاومت كاركنان در برابر تغييرات فناوري را فرهنگ ديجيتال س ش

كنـد دهـد و زمينـه لازم براي اجراي تحول ديجيتـال در بـانكـداري مـدرن را فراهم ميكـاهش مي
 .)٢٠١٦آلگره، (كاسيو و مونت
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هاي ديجيتال براي فراهم كردن زيرسـاخت  ؛بهسـازي بسـتر توسـعه و يادگيري منابع انسـاني
هاي يادگيري الكترونيكي و دسـترسـي به منابع دانش  آموزش و يادگيري مسـتمر، شـامل سـامانه

ــازمان امكـان مي ــاختـاري و مديريتي خود را افزايش دهد و ديجيتـال، به سـ دهد تا چابكي سـ
دهنده ). اين امر نشــان٢٠١٨پاســخگويي ســريع به تغييرات محيطي را تقويت كند (برســين، 

تهم اني اسـ عه منابع انسـ تا  .افزايي بين اهداف فناوري اطلاعات و توسـ طراحي و  در اين راسـ
كه علاوه بر ارائه محتواي شود پيشنهاد مي سامانه آموزش ديجيتال يكپارچه  نوعيسازي پياده

د پيشـرفت مها ي، امكان رصـ ها را هاي ديجيتال كاركنان و تحليل اثربخشـي آموزش رتآموزشـ
ــامـانـه مي ــاني، افزايش پـذيرش توانـد بـه تقويـت توانمنـديفراهم كنـد. اين سـ هـاي منـابع انسـ

 .فرهنگ ديجيتال و تحقق اهداف تحول ديجيتال كمك كند
 ؛راهبردهاي نظام حفظ و نگهداشـت منابع انسـاني و پيوند با اهداف فناوري اطلاعات

جبران خدمات  :راهبردهاي نظام حفظ و نگهداشـت منابع انسـاني شـامل سـه محور اصـلي اسـت
هر  .ســازي منابع انســانياثربخش، مديريت ارتباط اثربخش با منابع انســاني و مديريت بالنده

يك از اين راهبردها نقش كليدي در تســـهيل تحول ديجيتال و دســـتيابي به اهداف فناوري 
 .ها دارداطلاعات در بانك

بران خدمات اثربخش باعث افزايش انگيزه و رضـــايت شـــغلي  ؛  جبران خدمات اثربخش
ان مي ــود و موجـب ميكـاركنـ ــاني در فرآينـدهـاي ديجيتـال و نوآوري شـ گردد كـه نيروي انسـ

د. به عنوان مثال، پاداش  ته باشـ اركت فعال داشـ وري دهي مبتني بر بهرهفناوري اطلاعات مشـ
ال ميدر پروژه اوريهـاي ديجيتـ ــريع در پـذيرش و اجراي فنـ انكي را بـه  توانـد تسـ هـاي نوين بـ

 .)٢٠٢٠بك، گرهارت و رايت، همراه داشته باشد (نوئه، هالن
ــاني ارتباطات اثربخش و شـــفاف با كاركنان باعث   ؛مديريت ارتباط اثربخش با منابع انس

ــازي محيط كار ميارتقـاي فهم و پذيرش ديجيتـال ــود. كاركنـان درك بهتري از اهداف سـ شـ
ــت و همكاري ميان واحدهاي بانك در اجراي پروژه هاي فناوري  تحول ديجيتال خواهند داش

 .)٢٠٢٢بنك، جانسون، سندهولتز و يانگر، يابد (اولريش، بروكاطلاعات بهبود مي
ــانيمـديريـت بـالنـده ــازي منـابع انس ــعـه مهـارت  ؛س هـاي  هـا و توانمنـدياين راهبرد بـه توسـ

ك مي ان كمـ اركنـ ال كـ ان بهرهديجيتـ د و امكـ ات را فراهم كنـ اوري اطلاعـ برداري مؤثر از فنـ
ازد. آموزش مي تمر و برنامهسـ عه فردي موجب ميهاي مسـ وند كاركنان بتوانند در هاي توسـ شـ

سـازي سـازمان مشـاركت فعال داشـته باشـند (آرمسـترانگ  هاي اسـتراتژيك و چابكگيريتصـميم
به طور كلي، نظام حفظ و نگهداشـــت منابع انســـاني از طريق ايجاد انگيزه،    .)٢٠٢٠و تيلور، 

عه توانمندي بي براي تحقق اهداف فناوري اطلاعات و ارتقاي ارتباطات و توسـ ها، محيط مناسـ
انـك ال در بـ ا فراهم ميتحول ديجيتـ اعـث ميهـ ا بـ ا  آورد. اين راهبردهـ ه تنهـ ان نـ د كـاركنـ ــونـ شـ
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 .ها نقش فعال و تأثيرگذار ايفا كنندهاي نوين را بپذيرند، بلكه در توســـعه و اجراي آنفناوري
دهي توانند يك ســامانه ارزيابي و پاداش ها ميبه منظور تقويت اثربخشــي اين راهبرد، بانك

صورت مستمر  هاي فناوري اطلاعات را بهديجيتال طراحي كنند كه عملكرد كاركنان در پروژه
هاي مرتبط با مشــاركت در تحول ديجيتال را اختصــاص دهد. پيگيري كرده و جوايز و پاداش 

تواند انگيزه كاركنان را افزايش دهد، تعاملات ســـازماني را بهبود بخشـــد و اين ســـامانه مي
 .هاي نوين باشدكننده پذيرش فناوريتسهيل

ر ؛ هاكارگيري منابع انسـاني» با اهداف فناوري اطلاعات در بانكراهبرد نظام به در عصـ
طور پذيري و پاســخگويي به نيازهاي مشــتريان، بهها براي حفظ رقابتتحول ديجيتال، بانك

ــتا، راهبرد «نظام بهفزاينده ــتند. در اين راس كارگيري منابع  اي به فناوري اطلاعات متكي هس
رايط فعاليت حرفه غلي كاركنان» و «بهبود شـ رايط شـ لي «بهبود شـ اني» با دو مؤلفه اصـ اي انسـ

اتي در تحقق اهـداف فنـاوري اطلاعـات ايفـا مي ــاني»، نقش حيـ ابع انسـ ا  منـ كنـد. اين راهبرد بـ
 :كندايجاد محيط كاري چابك و ديجيتال، به تحقق اهداف زير كمك مي

ميم د بانكگيريمحوريت تحول ديجيتال در تصـ ازي  با فراهم ؛هاهاي راهبردي مديران ارشـ سـ
ــتراتژيك اي براي كاركنان، مديران ميشــرايط شــغلي مناســب و حرفه توانند تصــميمات اس

 .سازي سازمان باشدمؤثرتري اتخاذ كنند كه همسو با اهداف ديجيتال
اي منابع انسـاني، موجب افزايش بهبود شـرايط شـغلي و حرفه؛ هاسـازي سـازمان بانكچابك

 .شودتر به تغييرات محيطي ميگويي سريعپذيري و پاسخانعطاف
ــازي محيط كار و فرهنگ بانكديجيتال ــغلي و حرفه؛ هاس ــرايط ش اي، فرهنگ  با ارتقاء ش

ــتفاده از فناوري ــده و كاركنان براي پذيرش و اس ــازمان نهادينه ش هاي جديد ديجيتال در س
ــوندتر ميآماده ــود  .ش ــنهاد مي ش ــتا پيش ــعه و در اين راس ايجاد يك «مركز راهبردي توس

ــاني ديجيتال» در ســطح بانك، بهبه ــتراتژيك بين  كارگيري نيروي انس منظور هماهنگي اس
اهداف فناوري اطلاعات و مديريت منابع انســاني، توســعه مســيرهاي شــغلي ديجيتال، ارتقاء  

ــغلي و حرفه ــرايط ش ــازماني. اين مركز با نظارت ش اي كاركنان و تقويت فرهنگ ديجيتال س
ت ياسـ اني با اهداف ديجيتال و افزايش  ها، موجب همها و برنامهكلان بر سـ تايي منابع انسـ راسـ

 .شودچابكي سازمان مي
اني در بانك ي راهبردهاي مديريت منابع انسـ ها با تمركز بر  اين پژوهش محدود به بررسـ

ــازمان ــنايع يا س ــاير ص ــت و س ها لحاظ هاي غيرمالي در تحليلاهداف فناوري اطلاعات اس
 .ها ممكن اســـت محدوديت داشـــته باشـــداند. بنابراين تعميم نتايج به ســـاير بخشنشـــده
ــاني مبتني بر فناوري  هاي آينده ميپژوهش توانند اثرات اجراي راهبردهاي مديريت منابع انس

اطلاعات را بر عملكرد ســازماني و رضــايت شــغلي كاركنان در صــنايع مختلف و در شــرايط 
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  .هاي پژوهش افزايش يابدمتفاوت محيطي مورد بررسي قرار دهند تا قابليت تعميم يافته

 قدردانيتشكر و 
نويسندگان مقاله از تمامي افرادي كه در اين كار پژوهشي همراهي نمودنـد، تقـدير و تشـكر  

 .نمايند مي

 تعارض منافع
منافع وجود ندارد. علاوه بر  دارند كه در مورد انتشـار اين مقاله تضـاداعلام مي  )گان(نويسـنده

ها، انتشـار و رفتار، جعل داده رضـايت آگاهانه، سـوء  ين، موضـوعات اخلاقي شـامل سـرقت ادبي،ا
 .توسط نويسندگان رعايت شده است ارسال مجدد و مكرر

 آزاد دسترسي
ريه ي باز  اين نشـ ترسـ ت و  داراي دسـ كل) و اسـ تراك (تكثير و بازآرايي محتوا به هر شـ اجازه اشـ

 .دهدانطباق (بازتركيب، تغيير شكل و بازسازي بر اساس محتوا) را مي
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