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Conceptualizing and Designing a Hammer-Proof Organizational 

Culture Model in Tejarat Bank 
Abstract  

Digital transformation and intensifying competitive pressures have compelled banks to move 

beyond reliance on rigid, slow-moving structures and instead cultivate a culture that can bend 

under shocks without breaking and rapidly reconfigure itself. This study was conducted to 

conceptualize and design a hammer-proof organizational culture model in Tejarat Bank, in which 

the capacity to change form without losing core robustness is treated as the defining cultural 

attribute. The research is applied-developmental in purpose and qualitative in method. Data were 

collected through semi-structured interviews with 23 purposively selected experts at senior and 

middle management levels and AI specialists, and were coded using a six-step thematic 

procedure. The findings led to the extraction of a set of sub-categories and eight overarching 

themes: adaptive AI integration, cognitive agility, structural flexibility, data transparency and 

algorithmic trust, participatory psychological safety, AI ethics and governance, and ecosystem 

collaboration and innovation. The final model shows that cultural hammer-proofing does not 

arise merely from implementing explainable and responsible AI, but also requires error-tolerant 

learning, fluid organizational structures, and robust institutions for algorithmic ethics 

governance. Accordingly, the study’s practical recommendations include establishing a human–

AI coexistence taskforce, redesigning the performance appraisal system around learning from 

errors, creating supportive mechanisms for internal innovation, and strengthening integrated 

infrastructures for algorithmic ethics governance within the bank. 

Keywords: Hammer-proof organizational culture; Organizational antifragility; Cognitive 

agility; Structural flexibility; Algorithmic trust 
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 تجارت خوار در بانکطراحی مدل فرهنگ سازمانی چکشسازی و مفهوم

 

 

 

 چکیده

اتکا به ساختارهای سخت و کند،  یجابهها را ناگزير ساخته است تحول ديجيتال و فشار رقابتي رو به افزايش، بانک

 باهدفخود را بازآرايي کند. اين پژوهش  سرعتبهخم شود اما نشکند و بتواند  هاشوکفرهنگي بسازند که در برابر 

در بانک تجارت انجام شد؛ مدلي که در آن توان تغيير فرم بدون  خوارچکش يسازمانفرهنگو طراحي مدل  یسازمفهوم

و از نظر  یاتوسعه. پژوهش از نظر هدف، کاربردی شوديم، ويژگي محوری فرهنگ تلقي یاهستهاز دست دادن استحکام 

خبره منتخب در سطوح مديريت عالي، مديريت  2۳با  يافتهساختاز طريق مصاحبه نيمه  هادادهاست. روش، کيفي 

فرعي و  یهامقولهاز  یامجموعهبه استخراج  هايافتهمياني و متخصصان هوش مصنوعي در شش گام کدگذاری شد. 

هشت تم اصلي انجاميد: يکپارچگي تطبيقي هوش مصنوعي، چابکي شناختي، انعطاف ساختاری، شفافيت داده و اعتماد 

الگوريتمي، ايمني رواني مشارکتي، اخلاق و حاکميت هوش مصنوعي، همکاری و نوآوری اکوسيستمي. مدل نهايي نشان 

، بلکه شودينمو مسئولانه حاصل  پذيريحتوضار هوش مصنوعي از طريق استقر صرفا  فرهنگي،  یخوارچکشکه  دهديم

 هایيهتوصمستلزم يادگيری خطاپذير، ساختارهای سيال و نهادهای حاکميت اخلاق الگوريتمي است. بر اين اساس، 

عملي پژوهش شامل استقرار کارگروه همزيستي انسان و هوش مصنوعي، بازطراحي نظام ارزيابي عملکرد بر مبنای 

يکپارچه حاکميت اخلاق الگوريتمي  هایيرساختزگيری از خطا، ايجاد سازوکارهای حمايتي نوآوری داخلي و تقويت ياد

 .در بانک است

 ی، اعتمادساختار ی، انعطافشناخت ی، چابکیسازمان ، پادشکنندگیخوارچکش یفرهنگ سازمان کلیدواژه:

 یتمیالگور

 

 

 

  



 

۳ 

 

 بیان مساله/مقدمه

هايي که آورند و آنها دوام ميهايي که صرفا  در برابر بحران، شکاف ميان بانک2۰2۰بانکداری دهه انداز متحول در چشم

اقتصادی، مقررات تطبيقي های ژئوسرعت در حال گسترش است. انباشت شوکخيزند، بهپس از هر ضربه نيرومندتر برمي

کار را در معرض های فرهنگ سازماني محافظهبنيانها و فشارهای تحول ديجيتال، تکآسای فينگيرانه، رشد برقسخت

 ,Bose) فرسايش قرار داده و لزوم گذار به فرهنگي مقاوم، منعطف و يادگيرنده را به ضرورتي راهبردی تبديل کرده است

دگيری و های فيزيکي، بلکه در سرعت ياها نه در داراييدر اين شرايط، مزيت رقابتي بانک (.Slayton Search, 2025 ؛2024

 .(Clark & Wang, 2024)توان بازآفريني فرهنگي نهفته است

تنها مطرح شده است؛ فرهنگي که همانند فلزی آبديده، نه« خوارفرهنگ سازماني چکش»از دل اين تحول مفهومي، ايده 

اين  (Jafari, Khodadadi, & Rahimi, 2025).شودگيرد و کارآمدتر ميای به خود ميها شکل تازهآورد بلکه زير ضربهتاب مي

داند که در چرخه ای پويا مي، سازمان را سامانه2۰۰۸آوری سازماني پس از بحران مالي نگاه، با ريشه در نظريه تاب

عنوان زيرساخت چابکي فرهنگي نيز به (Clark & Wang, 2024). شودبازتعريف مي« بيني، انطباق و بازيابيپيش»پيوسته 

های برخوردار از مطرح شده است و سازمان« چابکي پيوندی»با عنوان  2۰2۴پيمايش جهاني فرهنگ تحول ديجيتال، در 

 .(O.C. Tanner Institute, 2024)رسانندمي نتيجه به را ديجيتال تحول هایپروژه رقبا از ترسريع ٪۳۷آن، تا 

اند؛ در چنين شرايطي، تحول ديجيتال مواجهها، نوسانات ارزی و الزامات ها با فشار مضاعف تحريمدر ايران، بانک

 ,Taheri & Jalili) بازپيکربندی فرايندهای اعتباری و ديجيتالي بدون برخورداری از فرهنگي منعطف و مقاوم ممکن نيست

دهد که سرعت پاسخ به تغيير نشان مي 1۴۰۳تا  1۳۹۸های های داخلي بانک تجارت در سالتحليل شاخص (.2025

رسد؛ همچنين نرخ پذيرش فناوری هوش درصد مي ۶۰ای به که ميانگين منطقهدرصد است، در حالي ۴۵ مقررات تنها

های انطباق بانک را در شرايط بحراني افزايش درصد گزارش شده که اين امر، هزينه ۵۰مصنوعي در ميان کارکنان زير 

نيز در غياب « 1۴۰۴محور بانکداری مشتری» هايي نظيربرنامه. (Sadeghi, Mohammadi, & Pahlavan, 2025)دهدمي

 .(Abbasi & Torabi, 2024)رو هستندانسجام فرهنگي، با کندی در اجرا روبه

تواند آوری فرهنگي ميدهند که ضعف در تابالمللي نشان ميهای بيناين ناکارآمدی صرفا  جنبه نظری ندارد؛ پژوهش

در نقطه  .(Smith, Clark, & Wang, 2025) ريسک نقدينگي را تشديد کنددرصد افزايش دهد و  ۳تا  2هزينه سرمايه را 

تنها های ارزی و مقرراتي، نهدهد تا در مواجهه با شوکخوار شدن فرهنگ سازماني، به بانک امکان ميمقابل، چکش

بومي برای فرهنگ  بنابراين، طراحي يک مدل(Clark & Wang, 2024). عملکرد را حفظ، بلکه سودآوری را نيز ارتقا دهد

 & Mohammadi) های تحول ديجيتال و نوآوری در بانک تجارت باشدتواند مکملي ضروری برای برنامهخوار ميچکش

Ghasemi, 2024.) 

خوار با وجود اهميت اين مسئله، تاکنون الگوی مفهومي مشخصي برای تعريف، تبيين و ارزيابي فرهنگ سازماني چکش

اند يا با تری چون فرهنگ نوآوری تمرکز داشتهئه نشده است. بيشتر مطالعات موجود يا بر ابعاد کليهای ايران ارادر بانک

اند. همچنين نقش های دولتي ايران غفلت کردههای غربي، از اقتضائات نهادی، فناورانه و انساني بانکاستفاده از مدل
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گيری اين نوع و حاکميت اخلاق الگوريتمي در شکلهای نوپديدی همچون هوش مصنوعي، شفافيت داده حياتي فناوری

فرهنگ، همچنان کمتر بررسي شده است. اين خلأ مفهومي و عملي، ضرورت پژوهشي را پديد آورده که هدف آن، 

 .خوار با تکيه بر تجربه زيسته خبرگان بانک تجارت استسازی بومي فرهنگ سازماني چکشسازی عميق و مدلمفهوم

آوری را از پذيری و تابترازی پايدار ميان فرهنگ، فناوری، انعطافکند مسير همژوهش حاضر تلاش ميدر اين راستا، پ

نج پرسش پساس، امنظر فرهنگي تبيين کرده و ابزار عملي برای مديريت تغيير در اختيار مديران قرار دهد. بر اين 

 :بنيادين زير راهنمای پژوهش هستند

 چه معنا و تعريفي دارد؟ست و چيخوار فرهنگ سازماني چکش-1

ص در مشخ يريتي  مد هایيهرو و یساختار ی،رفتار کدهایخوار در چه چکش يفرهنگ سازمان شدۀييابعاد شناسا -2

 يابند؟يم يبانک تجارت تجل

 يفاند و هرکدام چگونه توصخوار در بانک تجارت کدامچکش يفرهنگ سازمان هایيرمؤلفهها و زابعاد، مؤلفهدرنهايت،  -۳

 شوند؟يم

 يا يتتقو يری،گخبرگان چگونه به شکل يستۀداده در تجربه ز يتحاکم یو سازوکارها يهوش مصنوع هاییفناور-۴

 کنند؟يخوار در بانک تجارت کمک مچکش يفرهنگ سازمان يفتضع

خوار و چکش يگ سازمانابعاد فرهن يانروابط م يينتب یبرا توانيم يچه مدل مفهوم يفي،ک هایيافتهبر اساس -۵

 در بانک تجارت ارائه کرد؟ يستميس یآورتاب یسازوکارها

 

 پیشینه نظری پژوهش

 هاخوار در بانکسازی فرهنگ سازمانی چکشمفهوم

« مشترک و الگوهای معنادار رفتارهای نظامي از باورها، ارزش»مثابه در ادبيات کلاسيک مديريت، فرهنگ سازماني به

های نرم و اين تعريف که بر جنبه(Schein, 2025). کندتعريف شده که کنش جمعي را هدايت و در گذر زمان تثبيت مي

 ويژهبه. يافت توسعه «رقابتي هایارزش» و «عملکرد–فرهنگ»های شده فرهنگ تأکيد دارد، بعدها در پارادايمنهادينه

ای، و مراتبي، بازاری، قبيله، فرهنگ سازماني را در چهار تيپ اصلي )سلسله(2۰2۰)1ون و کوئينمعروف کامر مدل

ای تحليل کرد. اين صورت مقايسهپذيری و نوآوری سازمان را بهبندی و اثرات آن بر اثربخشي، انعطافادهوکراسي( دسته

ويژه بين ادهوکراسي های رقيب )بهسريع بين تيپ هايي با چرخشمدل نشان داد که در شرايط ناپايدار محيطي، فرهنگ

ای از فرايند پيوسته»فرهنگ را نه يک ساختار ايستا، بلکه  (2۰22)2ويک و بازار( عملکرد بالاتری دارند. در همين راستا،

ير مجدد داند؛ از اين منظر، بقا و پيشرفت سازماني وابسته به ظرفيت فرهنگ در تفسمي« معناپردازی در شرايط ابهام

 .پي رويدادها و بازتعريف هنجارهاستدرپي

                                                           
1 Cameron & Quinn 

2 Weick 
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پذيری کلاسيک يا پايداری انفعالي ويژه در فضای بانکداری، نشان داده است که تنها انعطافاما تحولات يک دهه اخير، به

کرونا( شويي، و پاندمي های مهاجم، مقررات ضدپولتک، فين2۰2۰درپي )رکود جهاني های پيکافي نيست. موج بحران

عبور کرده و به سطوح بالاتری از سازگاری پويا برسند. در اين « آوری منفعلتاب»ها را وادار ساخته که از مرحله سازمان

مطرح شد، وارد گفتمان سازماني شد. پادشکنندگي  (2۰12)2طالب بار توسطکه نخستين 1بستر، مفهوم پادشکنندگي

بازيابي است: توانايي فرهنگ برای رشد در دل اختلال، يادگيری از فشار و تبديل معنای ظرفيتي فراتر از مقاومت يا به

شود اما برای های سنتي، با تأکيد بر ثبات و کنترل، کمتر ديده ميبحران به مزيت ساختاری. اين ويژگي در فرهنگ

 .(Montaya, 2024) های غيرخطي نظير هوش مصنوعي، الزامي استنهادهايي درگير فناوری

زدن به کردن تغيير، چنگبر اهميت توانايي سازمان برای حس ) ,2024Teece( ۳های پويااز سوی ديگر، نظريه قابليت

هايي تأکيد دارد که تنها با يک فرصت، و بازآرايي منابع در پاسخ به محيط ناپايدار تأکيد دارد. اين نظريه نيز بر جنبه

پذيری تحقق است. در واقع، هر دو چارچوب نظری يادشده، بر شکل فرهنگ سازماني باز، منعطف و خطاپذير قابل

توان گفت که استعاره مثابه مزيت رقابتي پايدار تأکيد دارند. بنابراين، ميمستمر، ظرفيت يادگيری، و بازسازی دروني به

ادشکننده با های پدر اين پژوهش، صرفا  يک تصوير زباني نيست بلکه پوششي مفهومي برای فرهنگ« خوارچکش»

 .گذار استهای درحالهای پويا در بافت بانکقابليت

بانک آسيايي نشان داد که بين پويايي فرهنگي، ميزان  2۷در ( 2۰2۴و همکاران) ۴ناسوشن در حوزه بانکداری، مطالعه

يران، اگرچه به حال، در ادبيات اهای مالي رابطه معناداری وجود دارد. بااينجذب فناوری، و مقاومت در برابر شوک

ای که فرهنگ هايي مانند نوآوری فرهنگي، فرهنگ کيفيت يا يادگيری سازماني اشاره شده است، اما مدل يکپارچهمؤلفه

سو با های دولتي ايران که از يکويژه در بانکعنوان زيربنای پادشکنندگي فناورانه تبيين کند، وجود ندارد. بهرا به

داده، و زا )همچون هوش مصنوعي، تحليل کلانهای تحولسوی ديگر با ورود فناوریهای مقرراتي و از محدوديت

 .رسدرو هستند، اين خلأ مفهومي شديدتر به نظر مياتوماسيون تصميم( روبه

گيری از استعاره های پويا، و با بهرهکوشد تا با تلفيق مفاهيم فرهنگ سازماني، پادشکنندگي، و قابليتپژوهش حاضر مي

 ويژهبه ايراني، هایبانک در منعطف–بندی بومي، مدلي مفهومي برای فرهنگ سازماني مقاومعنوان صورتخواری بهچکش

مثابه عنوان محصول ساختار، بلکه بهتنها بهنه را فرهنگ تا دارد تلاش مدل اين. کند تبيين و طراحي تجارت، بانک

 .های سيستمي مورد بازشناسي قرار دهدهای نوين و چالشفناوریمکانيزم فعال خلق، بازآفريني و بازآرايي در بستر 

  

                                                           
1 Antifragility 

2 Taleb 
۳ Dynamic Capabilities 

۴ Nasution 



 

۶ 

 

 فرهنگدی نظریه خواری: گام بعآوری تا چکشاز تاب

مثابه سيستمي ، به ادبيات فرهنگ راه يافت و سازمان را به2۰۰۸مفهومي بود که در پي بحران مالي  1آوری سازمانيتاب

 Vogus & Sutcliffe, 2024).)کندمي تضمين را خود بقای «بازيابي–انطباق–بينيپيش»پيچيده دانست که از طريق چرخه 

حرکت به سطح »نيست، بلکه « بازگشت به تعادل»آوری صرفا  های پساکوويد بر اين نکته صحّه گذاشتند که تابپژوهش

را کمتر نشان « يير شکل فعالقابليت تغ»آوری هنوز بُعد حال، تاببااين(. Bose, 2024)پس از اختلال است« بالاتر کارکرد

 فقطنه که کند ایماده بر دلالت تا شد گفتمان وارد متالورژی از استعاری گيریوام با«خوارچکش»رو، واژه داد. ازاينمي

 ,Jafari, Khodadadi)تر شوددهد که مستحکمای تغيير ميگونهير ضربه، آرايش مولکولي خود را بهز بلکه کند،مي مقاومت

& Rahimi, 2025.) 

 

 
 Yousefi et al., 2025))خوارهای کلیدی فرهنگ سازمانی چکشویژگی -1شکل 

 

 ستها، ريشه نظری و تعاريف مربوط به هريک، با استخراج  از منابع معتبر، ارائه گرديده امولفه، 1در جدول 

 (پژوهشگر)برگرفته از مطالعات خوارهای فرهنگ سازمانی چکشجدول مؤلفه-1جدول 

 نظریریشه  تعریف مفهومی منابع 
های رفتاری شاخص

 مورد انتظار
 کلیدیمؤلفه 

Teece & Linden, 

 Jafari et ؛2024

al., 2025 

ها، جايي سريع نقشتوانايي جابه

فرايندها و ساختارها بدون اخلال در 

 مأموريت سازمان

های پويا؛ قابليت

طراحي سازماني 

 منعطف

چرخش نقش داوطلبانه، 

های موقت تيم

بخشي، بازتخصيص ميان

 روز ۷ کمتر ازمنابع در 

انعطاف 

 ساختاری

Salehi & Azad, 

2024  

ظرفيت جمعي برای بازنگری سريع 

ها و فرضيات و يادگيری از داده

يادگيری سازماني؛ 

های سازگار سيستم

مرور خطا بدون 

روزرساني سرزنش، به

چابکی 

 شناختی

                                                           
1 Organizational Resilience 



 

۷ 

 

 نظریریشه  تعریف مفهومی منابع 
های رفتاری شاخص

 مورد انتظار
 کلیدیمؤلفه 

گيری سناريوها، تصميم پيچيده خطاها

 محورداده

Edmondson, 

2025 

فضايي که در آن افراد بدون ترس از 

پيامد منفي، ايده يا خطا را مطرح 

 کنندمي

ايمني رواني؛ نوآوری 

 باز

کانال بازخورد ناشناس، 

وگوهای خلاف گفت

جريان، جشن 

 هاآموختهدرس

ایمنی روانی 

 مشارکتی

Rahmani & 

Behnam, 2025؛ 
Khalili & Bayat, 

2024 

پذيری بلادرنگ اطلاعات دسترس

گويي الگوريتمي برای حياتي و پاسخ

 سطوحهمه 

حکمراني داده؛ هوش 

 پذيرمصنوعي توضيح

، KPI داشبورد مشترک

هوش X گزارش

، افشاگری مصنوعي

 ایخطای لحظه

شفافیت 

 محورداده

Grant Thornton, 

2025  

ای در بحران و هستهحفظ عملکرد 

 ارتقای آن پس از بازيابي

 آوری؛تابنظريه 

 پيچيده هایسيستم

تمرين سناريوی بحران، 

بازبيني پساحادثه، 

 يادگيریبودجه 

 پسابحران

آوری تاب

 سیستمی

Nasution et al., 

 & Clark ؛ 2024

Wang, 2024 

 توان سازمان برای ادغام مستمر

سازی و در تصميم هوش مصنوعي

ای که گونهيادگيری جمعي به

ها در فرهنگ جا خروجي الگوريتم

بيفتد و فرهنگ نيز ظرفيت تکامل 

 الگوريتم را فراهم کند

مدل پذيرش فناوری 

؛ رويکرد  1پيشرفته

 فناوری–جامعه

 فراگير،سواد داده 

 الگوريتمي، اعتماد

 ایچرخه بازخورد

 هوش مصنوعي-انسان

یکپارچگی 

هوش 

مصنوعی 

 تطبیقی

Khalili & 

Bayat,2024؛ ITU, 

2025 

اعتقاد جمعي به منصفانه، شفاف و 

هوش  هایمسئولانه بودن تصميم

 و سازوکارهای تصحيح آن مصنوعي

پذيری مسئوليت

؛ 2هوش مصنوعي

 اخلاق داده

مميزی منظم باياس، 

 الگوريتم، اخلاقکميته 

 نفعانذی مشارکت

اعتماد و 

اخلاق 

 الگوریتمی

 

 شکاف ادبیاتخلأ پژوهشی و 

دهد که اگرچه مفاهيمي چون های اخير نشان ميبانکداری ايران و منطقه در سال رهنگ سازمانيف بررسي ادبيات

مقاوم و فرهنگ سازماني  خلق يکاند، اما بارها مطالعه شده« فرهنگ نوآوری»و « فرهنگ کيفيت»، «آوری سازمانيتاب»

 & Rezvani)مدل بومي و يکپارچه در حوزۀ بانکداری کشور تبيين نشده استصورت يک هنوز به پذير،درعين حال انعطاف

 Ebrahimi, 2024.) گر تلقي اند و فرهنگ را صرفا  متغيّری مداخلهبُعدی فناورانه داشتههای موجود يا نگاه تکاکثر پژوهش

 .(Nasution et al., 2024)اندرانده اند، يا برعکس، با رويکردی رفتارشناسانه صرف، تحولات ديجيتال را به حاشيهکرده

 اندکرده تمرکز داخلي کنترل يا اداری انضباط مانند های ايستااز منظر محتوايي، مطالعات داخلي بيش از حد بر شاخص 

 (.Salehi & Azad, 2024)اندکرده ازیکاربردی ترکم را «محورداده شفافيت» و «شناختي چابکي» همچون پويا ابعاد و

هايي که شرايط اند؛ مدلهای غربي بهره بردههای ايراني معمولا  از مدلهای فرامرزی  تطبيقي با نمونههمچنين، پژوهش

                                                           
1 TAM3 
2 AI Accountability 



 

۸ 

 

 بازتاب را ايرانهای دولت ايران بر بانک مالکيتي ساختار و تحريم هایمحدوديت دولتي، هایبانکويژه 

خوار، های بومي برای سنجش فرهنگ چکشين، فقدان مقياسبنابرا (.Farahani, Mousavi, & Barati, 2025)دهدنمي

 .دهدشکاف بنيادی نخست را شکل مي

های ترکيبي اند و کمتر از طراحيهای مقطعي و توصيفي بسنده کردهشناختي، اغلب تحقيقات به تحليلاز منظر روش

را استخراج  يک فرهنگ نوآور متناقض)مقاوم در عين حال منعطف( اند که بتواند ابعاد مفهومياکتشافي بهره گرفته

 نوآوری رفتاری، انعطافخوار با چکش فرهنگ هایستون ميان دقيقدر نتيجه، رابطه  (.Yousefi et al., 2025)کنند

ا ي مندی از ابعاد هوش مصنوعيبهره همچون مهمي پيامدهای و محورداده شفافيت و سيستمي آوریتاب مشارکتي،

 .(Smith, Clark, & Wang, 2025)همچنان مبهم باقي مانده است های فرهنگي متناقضرفتارسازماني در سيستمبهبود 

 بزرگ بانک سه نادرا   و بوده متمرکز منفرد واحدهای يا خصوصي هایبانک در مطالعاتاز منظر بستر پژوهش، بيشينه 

 Taheri)اندبررسي کرده« مورد بحراني» عنوانبه را گسترده شعب  شبکه و پيچيده ساختار با تجارت بانک ويژهبه دولتي

& Jalili, 2025.) تغييرات  دهد شاخص سرعت تطبيق مقررات و نرخ پذيرشاين در حالي است که آمار داخلي نشان مي

؛ اما تاکنون هيچ ای استتر از ميانگين منطقههای دولتي به شکل معناداری پاييندر بانک اساسي مانند هوش مصنوعي

 (.Rezvani et al., 2025)ماندگي ارائه نکرده استگر برای رفع اين عقبپژوهشي مدل فرهنگي مداخله

را  ها، قصد دارد اين خلأدر همين رابطه طراحي مدليخوار و سازی بومي فرهنگ سازماني چکشپژوهش حاضر با مفهوم

 .در بانک تجارت ارائه دهد سازمانيفرهنگزمان پر کند و راهنمايي عملي برای ارتقای طور همبه

 

 روش تحقیق

ای کيفي و اکتشافي انجام شد؛ خوار در بانک تجارت به شيوهطراحي مدل فرهنگ سازماني چکش باهدفپژوهش حاضر 

 پارادايم در علم فلسفۀ حيث از و گيردمي قرار ایوسعهت–رويکردی که از منظر کارکردی در حوزۀ مطالعات کاربردی

 جمعي مشارکت محصول بانک فرهنگي  واقعيت   که است آن بر ديدگاه اين. است استوار انتقادی گرايي  واقع تفسيری  

ثابت بلکه حال متأثر از سازوکارهای فناورانه و نهادی است؛ بنابراين پژوهشگر، واقعيت را نه يک امر ان و درعينکارکن

کوشد در متن همان تعامل داده گردآوری و تفسير شود. برای دستيابي به داند و ميبرونداد تعامل مستمر کنشگران مي

 بازبيني، تم، وجویجست کد، توليد داده، با آشنايي"چنين نگاهي، تحليل تم انتخاب شد؛ روشي که در شش گام پيوسته

موردی راهبرد مطالعه، تک. کشدمي بيرون تجربي وگوهایگفت دل از را عنادارم الگوهای" پردازیروايت و گذارینام

)بانک  پيچيده دربرگيرنده عوامل دروني و بيروني مختلفنگر در نظر گرفته شد؛ زيرا در درون يک نظام فرهنگي ژرف

و  وع حقيقي و حقوقي، مشتريان متنستاد، شعب تخصصينهادهای بالادستي، متکثّری از  هاینگرش و دادهتجارت(، 

حفظ شود. انتخاب بانک تجارت نيروها تا تنوع موقعيتي  کنندبه عنوان بازيگر اين سازمان، فعاليت مي فناوریهای تيم

و هم به شکل  صورت هدفمند انجام شد، چرا که اين بانک هم از حيث ساختار دولتي )سهامدار اصلي آن دولت است(به

های هوش مصنوعي و تحول ديجيتال در مقياسي فراگير، جهت مواجهه با پروژهبهو هم  گرددخصوصي مديريت مي



 

۹ 

 

های حکومتي مانند بانک مرکزی جمهوری اسلامي شود؛ ضمن آنکه مقرّرات و بخشنامهتلقّي مي« مورد بحراني»عنوان به

دستورالعمل تأسيس، فعاليت، انحلال و  يک تحول اساسي مانند عنوان مثالاند )بهبرای آن الزامي و وزارت اقتصاد ايران

و هم ازسمتي ديگر، اين  (کند تا رمزارزها را به رسميت بشناسندها را مجاب ميکه بانک 1نظارت بر کارگزاران رمزپول

 ی متنوع،هااين شاخص خواهانه فناوری است. بنابراين، کننده ساختارهای تحولها و استفادهتکبانک شتاب دهنده فين

هايي خوار را در بستری پيچيده و واقعي تحليل نمايد و يافتهسازد تا پديده فرهنگ سازماني چکشش را قادر ميپژوه

 .در ايران باشد )دولتي، خصوصي و خصولتي(های مشابه توليد کند که دارای قابليت تعميم مفهومي به سازمان

ای تجربه های فرهنگي يا فناورانه نقش داشته ياتصميمطور مستقيم در جامعۀ پژوهش را خبرگاني تشکيل دادند که به

 به همراه تتجار در بانکستفاده از هوش مصنوعي( ا-)مانند موقعيت کرونا و دورکاریفرهنگي تکليدی از پيوند تحولا

های تهضای کميهای انساني، برخي مديران هيات مديره، اعاين افراد شامل مديران عالي در سطح معاونت سرمايه داشتند.

ها و ش استعدادپرور )کميته جذب، کميته ارتقا، کميته انتصابات، کميته انضباط کار، کميته جذب ومختلف منابع انساني

 ودند.بمعاونت فناوری اطلاعات شامل کليه مديران مياني يا کارشناسان با درجه خبرگي،  و کميته آموزش(

 کار رفت: کنندگان، پنج شرط خبرگي بهبرای برگزيدن مشارکت 

 محور؛ نخست، حداقل ده سال سابقۀ مديريت يا رهبری در واحدهای ستادی يا شعب تحول-

کم يک پروژه رسمي مرتبط با فرهنگ سازماني يا هوش مصنوعي طي پنج سال دوم، مشارکت اثربخش در دست-

 گذشته؛ 

مديريت  فتارسازماني،رمنابع انساني،  )مديريتيريتهای مدسوم، مدرک تحصيلي کارشناسي ارشد يا بالاتر در حوزه-

 ؛شناسيجامعه ، علوم شناختي ياهوش مصنوعي، وکار(استراتژيک، مديريت تکنولوژی، کارآفريني، مديريت کسب

 ؛ ()منتور بودن در جمعي از پرسنلچهارم، برخورداری از جايگاه مرجع غيررسمي در سازوکارهای تحول- 

 مراتب.های موفق و ناموفق بدون ملاحظۀ سلسلهتجربهو پنجم، آمادگي کتبي برای بيان -

کنندگان تدريجا  افزوده شدند تا آنکه ارکتمش ئمي،دا مقايسۀ منطق با و شد آغاز نظری–صورت هدفمندگيری بهنمونه 

دست وگوی تکميلي پس از آن هيچ کد تازۀ معناداری به ها به اشباع نظری رسيد؛ دو گفتوسوم دادهدر مصاحبۀ بيست

 .آوری متوقف شدنداد و فرايند جمع

 يطبودند که در مح يدانيم يادداشت 1۸و  يسند سازمان ۶۸شده، ضبط یوگوساعت گفت 2۵خام شامل  یهاداده

MAXQDA انجام شد. در گام نخست،  قياسي–ييو در دو مرحله استقرا يقيصورت تلفبه یکدگذار يندشدند. فرآ يلتحل

 ين(. در گام دوم، اييباز استقرا یشدند )کدگذار راجاستخ يصورت باز و بدون چارچوب قبلا بههکدها از دل داده يهکل

مجدد  یبندداده شده و خوشه يقو دو ستون فناورانه( تطب یستون رفتار دوپژوهش ) يهاول يکدها با چارچوب مفهوم

در  وحفظ شده  يزاز قالب ن يرونب ياناسازگار، متضاد  یکدها يهها، کلچارچوب بر داده يلاز تحم يریجلوگ یشدند. برا

بود  «يستمياکوس یو نوآور یهمکار»موارد، تم  ينمدنظر قرار گرفتند. از جمله ا يدجد هاییبندعنوان دستهبه يلتحل

 ۸به  يترنهاو د يرتمز 22به  يهکد اول ۳1۴در مجموع،  پژوهش بود. يهآمد و خارج از ساختار اول يدها پدکه از دل داده

گزاره مصاحبه، به  يکچگونه  دهديآمده است که نشان م 2در جدول  یکدگذار ينداز فرآ یا. نمونهيدانجام يرتم فراگ

نقش در  ييردرباره تغ یامثال، گزاره یاست. برا يافته يصتخص ييبه تم نها يتا و نها يرتم،کد خام، سپس ز

                                                           
1 https://www.zoomit.ir/tech-iran/449373-central-bank-crypto-rial-policy-2025/ 
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به تم  يتو در نها «یانعطاف ساختار» يرتم، سپس به ز«چرخش نقش»در دوران کرونا، به کد  يبانيپشت شدنروزیانهشب

 .يافت يصتخص «يستميس یآورتاب»

 .م نهايي در جدول زير آمده استای از مسير خام داده تا تنمونۀ فشرده

 های محقق()منبع:یافتههاای از فرایند کدگذاری دادهنمونه-2جدول

 مصاحبه  گزاره دهای اولیهک زیرتم تم نهایی

 انعطاف ساختاری آوری سيستميتاب
چرخش نقش، تصميم سريع، 

 يادگيری از شکست

ها را عوض کرديم تا پشتيباني ، شب نقشدوران کرونابعد از 

 .ساعته باشد2۴

يکپارچگي هوش 

 مصنوعي

هوش  اخلاق و اعتماد

 مصنوعي
 شفافيت داده، اعتماد الگوريتمي

 کند، تا دلايلش شفافاعتبار مشتری را رد ميوقتي الگوريتم 

 .پذيردنشود شعبه نمي

 يادگيری از خطا چابکي شناختي
فرهنگ بدون سرزنش، تحليل 

 ایريشه
 .خواهيم علت خطا را بفهميمجلسات بدون سرزنش داريم؛ مي

 

 شد.  مورد بررسي قرار گرفت و تائيد 1گوباها با معيارهای لينکلن و پذيری و تأييدپذيری يافتهاعتبار، اعتمادپذيری، انتقال

 ی کمتر ازکننده ارسال شد و نرخ اصلاحات پيشنهادبرای اعتبار، خلاصۀ تفسير هر مصاحبه در قالب بازبيني مشارکت

 چهار درصد باقي ماند؛

به دست آمد که  ۰٫۸۳وهن ککد کردند و ضريب کاپای ها را همرونوشت %2۰برای اعتمادپذيری، دو پژوهشگر مستقل  

 نمايانگر توافق بالا بود؛ 

 های متنوع ارائه شد؛ نقل قول وپذيری، توصيف غني زمينه برای انتقال

های تحليلي، توسط ناظر ها، درخت کد و نسخهو برای تأييدپذيری، دفتر مميزی ديجيتال شامل رونوشت، يادداشت

 ریگذاظام کدنماني زامي مراحل با مستندات مطابقت داشت. ثبات بازبيني شد و تم )استاد محترم دانشگاه تهران(بيروني

 .تأييد گرديد ۰٫۷۹ای و ضريب هفتهبا بازکدگذاری دو

 هایافته

کنندگان کتسال در پژوهش شرکت کردند. مشار 1۸سال و سابقه مديريتي  ۴۸خبره با ميانگين سني  2۳در مجموع، 

نوعي های منابع انساني و تحول ديجيتال، و متخصصان هوش مصحوزه مديره، مديران کل و ميانيشامل اعضای هيئت

ها نشان يلهای مرتبط با فرهنگ يا هوش مصنوعي در بانک تجارت داشتند. تحلبودند که همگي تجربه مستقيم در پروژه

 .اندهای مرتبط با هوش مصنوعي، نقش مهمي در تغيير ساختارهای فرهنگي بانک داشتهداد پروژه

                                                           
1 Guba & Lincoln 
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يادداشت ميداني بود که پس از  1۸سند رسمي سازماني، و  ۶۸يافته، ساختساعت مصاحبه نيمه 2۵ها شامل داده

ها درصد از گزاره ۶2صفحه متن تبديل شد. بررسي توزيع مشارکت جنسيتي نشان داد گرچه مردان  ۴2۴سازی به پياده

 .درصد( بوده است ۴۶الگوريتمي بالاتر )اند، سهم زنان در موضوعات اخلاق داده و شفافيت را ارائه داده

از نظر محتوايي، بيشترين تراکم کد در سه واحد کليدی يعني معاونت فناوری اطلاعات، اداره کل سرمايه انساني، و شعب 

خوار در پيوند ميان فرهنگ و فناوری است. اين تراکم همراه با دهنده تمرکز تجارب چکشديجيتال مشاهده شد که نشان

 .های اصلي فراهم کردها، زمينه را برای استخراج تممتوازن در ديگر بخش توزيع

و  ينيبازب MAXQDA يطدر مح يهکد اولنشان 1۷۸تم،  يلتحل یهاچرخه يلپس از تکم ي،در مرحله استنباط

درصد از کدها به  ۴۰تراکم نشان داد که حدود  يلانجام شد. تحل يفراوان یالگوها ييمنظور شناسابه يهاول سازیيکمّ

تمرکز،  ينآن اشاره داشتند. ا يفرهنگ یهايامدو پ يهوش مصنوع هاییبه فناور يرمستقيمغ يا يمشکل مستق

 يزاندرک بهتر از م منظوربهخوار است.چکش يفرهنگ سازمان يریگدر شکل يهوش مصنوع یمحور يگاهدهنده جانشان

ها برحسب تکرار کد در از تم يکهر  یبرا «يحضور نسب يبضر»ن با عنوا يفيتوص يها، شاخصتم يحضور و پراکندگ

ها و کدها در اسناد، مصاحبه يعها با ارجاع متقاطع به توزتم يانم یتنوع و مرزبند ينمتون محاسبه شد. همچن

مناسب و  ياز انسجام درون يکتمات یهااز آن بود که خوشه يحاک هايلتحل ينا يج. نتادش يابيارز يدانيم هایيادداشت

 برخوردارند. يکديگرنسبت به  ييمحتوا يزتما

دهنده نشان «يفراوان». ستون دهديرا ارائه م يو تم اصل يرتمها از سطح کد تا زاز ساختار داده يکل يينما يرز جدول

 مورد(. 1۷۸داده است )جمع کل:  يگاهتکرار هر دسته از کدها در کل پا يزانم

 های تحقیق)منبع:مطالعات محقق(تم اصلی بر اساس یافته ها، مقوله فرعی وکد -3جدول

 ردیف کد اولیه فراوانی مقوله فرعی تم اصلی

 * با هوش مصنوعي يکپارچگي تطبيقي

 وکاریهای کسبروزرساني مدلچرخۀ به

 1 * یمدل اعتبار يروزرسانبه ۷

 2 * موتور ضدتقلب یبازآموز ۵

 ۳ * يسکوزن ر يتآپد ۶

 ۴ * ينماش يادگيری يستلچک ۳

 ۵ * يکگراف یاعلان خطا ۴

 ۶ * تست آلفا شعبه ۴

 ۷ * گذاریيمتق يتماصلاح الگور ۵

 ۸ * يخيداده تار یاجرا 3

 ۹ * يدمتقابل تول ياعتبارسنج ۴

 با هوش مصنوعي همزيستي انسان

 1۰ * يمتصم يهداشبورد توص ۶

 11 * دستي يخروج ييدتأ ۵

 12 * يتمالگور ازبازخورد  ۶

 1۳ * یترجمه مدل مشتر ۴

 1۴ * يشنهادیکارتابل نرخ پ ۳



 

12 

 

 ردیف کد اولیه فراوانی مقوله فرعی تم اصلی

 1۵ * مدل یتوقف اضطرار 2

 1۶ * يلگرمشاور تحل یسازجفت 3

 1۷ * احساس کاربر يشپا ۴

 1۸ * داشبورد خطييانآموزش م ۳

 محورسازی دادهشخصي

 1۹ * یوفادار يلاتبسته تسه ۵

 2۰ * ينهنرخ سابقه هز ۴

 21 *سفارشيبهره  يلياعلان موبا ۳

 22 * بندی رفتار خريدخوشه ۴

 2۳ * ای مشتریپروفايلينگ لحظه ۴

 2۴ *يبترکيسبد سپرده  هيموتور توص 2

 2۵ * امتياز سلامت مالي شخصي ۳

 2۶ *هدفمند يزشيانگ امکيپ 2

 2۷ * درجه مشتری ۳۶۰داشبورد  ۵

 چابکي شناختي

 يادگيری از شکست

 2۸ جلسه خطای طلايي ۶

 2۹ پيامد–ماتريس علتّ ۵

 ۳۰ فرم خودارزيابي خطا ۴

 ۳1 داستان الگوگيری شکست ۳

 ۳2 گزارش ناهنجاری روزانه ۴

 ۳۳ بانک ايده خطا ۳

 ۳۴ اشتباه اول رايگان ۴

 سناريوهای اکتشافي

 ۳۵ سناريو فروش صفر ۳

 ۳۶ سازی افت ارزشبيه ۴

 ۳۷ مانور قطع برق ۳

 ۳۸ تمرين فيشينگ داخلي ۴

 ۳۹ آوری سيستم پرداختتاب ۳

 ۴۰ سناريو تقاضای تسهيلات 2

 ۴1 نگاری سياستبازی آينده ۳

 بازتعريف فرضيات

 ۴2 چالش فرض محال ۴

 ۴۳ آزمايش فرض رشد ۳

 ۴۴ جلسه وارونه شاخص ۳

 ۴۵ مباحثه مدافع شيطان 2

 ۴۶ حذف قاعده وثيقه ۳

 ۴۷ آزمون صفر کارمزد 2

 ۴۸ طوفان فرضيه معکوس ۳

 ۴۹ طرح مهارت دوم ۵ چرخش نقش انعطاف ساختاری



 

1۳ 

 

 ردیف کد اولیه فراوانی مقوله فرعی تم اصلی

 ۵۰ جابجايي مدير توسعه ۳

 ۵1 استقرار کانتر چندمنظوره ۴

 ۵۳ جابجايي شيفت پشتيباني ۳

 ۵۴ بانکدار سيار بحران ۳

 ۵۵ ایپروری لحظهبرنامه جانشين ۴

 ۵۶ جابجايي افقي بروکراسي 2

 ساختارهای موقّت

 ۵۷ تيم پرداخت فوری ۳

 ۵۸ تيم اعتراض مشتری ۳

 ۵۹ هاب وام اضطراری ۳

 ۶۰ ميز بحران ارزی ۳

 ۶1 ارزيابي سريع محصول 2

 ۶2 روزهکارگروه تسويه يک 2

 ۶۳ محيطي تيم چابک مسئوليت 2

 تخصيص پويا منابع

 ۶۴ بودجه شناور نوآوری 4

 ۶۵ پاداش فروش پويا ۳

 ۶۶ سهميه سيال سفر 2

 ۶۷ تاپ ذخيرهانتقال لپ 2

 ۶۸ رزرو فوری جلسات 2

 ۶۹ سرريز نيروی پشتيبان ۳

 ۷۰ باندتخصيص آني پهنای ۳

 شفافيت داده/اعتماد الگوريتمي

 * هوش مصنوعيگراف 

 ۷1 *نمودار سهم متقاضي ۵

 ۷2 *ای متغيرهانمای لايه ۴

 ۷۳ *گراف وابستگي متغير ۳

 ۷۴ *باکس توضيح ريسک ۴

 ۷۵ *گزارش تبيين مدل ۳

 ۷۶ *ويدئو آموزشي مدل ۳

 ۷۷ *دکمه چرا سامانه ۴

 ۷۸ *خوان مدلنسخه ساده 2

 KPI سازی عموميشاخص

 ۷۹ تابلو صف مشتری ۴

 ۸۰ شمارنده خدمت ديجيتال ۳

 ۸1 سنجيترمومتر رضايت ۳

 ۸2 چراغ رنگي وثيقه ۳

 ۸۳ ويجت موجودی نقدينگي 2

 ۸۴ رتبه عملکرد شعب ۳

 ۸۵ نمايشگر زمان انتظار 2



 

1۴ 

 

 ردیف کد اولیه فراوانی مقوله فرعی تم اصلی

 ۸۶ هشدار تأخير تسهيلات 2

 اخلاق داده

 ۸۷ سازی دادهناشناس ۳

 ۸۸ حريم تراکنش مشتری ۳

 ۸۹ سازی ابریمشي ذخيرهخط 2

 ۹۰ مميزی تعصب جنسيتي ۳

 ۹1 نامه استفاده دادهرضايت 2

 ۹2 پروتکل حذف فراموشي 2

 ۹۳ تابلو رخداد حريم 2

 آوری سيستميتاب

 وکاربرنامه تداوم کسب

 ۹۴ ایپايش اهداف لحظه ۳

 ۹۵ مانور قطع فيبر ۳

 ۹۶ سازی اسناد آفلاينذخيره 2

 ۹۷ تبيين دستورالعمل بحران ۶

 ۹۸ کارت راهنمای بحران 2

 ۹۹ فهرست کارکنان حياتي 2

 1۰۰ ای بيرونيبازخورد لحظه 2

 SLA بازيابي فراتر از

 1۰1 ساعته۳۰تعهد بازگشت  ۳

 1۰2 جدول اولويت بازيابي 2

 1۰۳ شاخص روز صفر 2

 1۰۴ شاخص کليدی روزصفر 2

 1۰۵ حادثهتيم رفعپاداش  2

 1۰۶ هيئت مرور پسابحران 2

 1۰۷ ارتقای نسخه پساحمله 2

 * هوش مصنوعي پيشگيرانه

 1۰۸ مدل هشدار خودپرداز ۴

 1۰۹ بيني ازدحام شعبپيش ۳

 11۰ تشخيص انحراف رمز ۳

 111 جلوگيری هوشمند پولشويي ۳

 112 هشدار داغي سرور 2

 11۳ نقدينگي آخرهفتهبيني پيش ۳

 11۴ بانکرادار تقلب موبايل ۳

 وگوی خلاف جريانگفت ايمني رواني مشارکتي

 11۵ نامکانال تلگرام بي ۳

 11۶ جلسه نظر مخالف ۳

 11۷ صبحانه مدير کارمند 2

 11۸ سؤالهنظرسنجي تک 2

 11۹ صندوق ايده ضعيف 2

 12۰ بازی نقش وارونه 2



 

1۵ 

 

 ردیف کد اولیه فراوانی مقوله فرعی تم اصلی

 121 سکوت انتقادی اتاق 2

 هاآموختهجشن درس

 122 نشان خطای خلاق 2

 12۳ داستان روز شکست 2

 12۴ بنر اشتباه طلايي 2

 12۵ مسابقه تجربه شکست 1

 12۶ گالری هوش مصنوعي 1

 12۷ پادکست تجربه تلخ 1

 12۸ کارت هديه اصلاح 1

 منتورينگ دوسويه

 12۹ مربيگری معکوس ديجيتال 2

 1۳۰ نسليزوج يادگيری بين 2

 1۳1 يابي شغليکلينيک مهارت 1

 1۳2 مسير رشد سفارشي 1

 1۳۳ نشست پرسش آزاد 1

 1۳۴ وارددفترچه راهنمای تازه 1

 1۳۵ نقشه مسير چابک 1

 * هوش مصنوعي اخلاق و حاکميت

 * کميته اخلاق الگوريتم

 1۳۶ منشور عدالت الگوريتمي ۴

 1۳۷ جلسه رفع تعصب فصلي ۳

 1۳۸ دهندهامضای شفافيت توسعه ۳

 1۳۹ گزارش سالانه اخلاق ۳

 1۴۰ پرسشنامه خطر اجتماعي 2

 1۴1 مرکز شکايت الگوريتم 2

 1۴2 خط تماس افشاگر 2

 1۴۳ راهنمای تنوع داده 1

 * کد مسئوليت الگوريتم

 1۴۴ سوگند توسعه مسئولانه ۳

 1۴۵ ماتريس مسئول خروجي ۳

 1۴۶ فرم تغيير مدل 2

 1۴۷ بيمه ريسک مدل 2

 1۴۸ بند فسخ پيمانکار 1

 1۴۹ بندی هوشاستاندارد نسخه 2

 1۵۰ برچسب ريسک مشتری 2

 1۵1   مجوز مدل يدتمد 1

 * سواد ديجيتال کارکنان

 1۵2   مدل پذيریيحتوض ييآشنا . ۳

 1۵۳   يتمالگوردرک تعصب  2

 1۵۴   يخصوص يمکارگاه حر 2

 1۵۵   يتماعتماد الگور يستلچک 2



 

1۶ 

 

 ردیف کد اولیه فراوانی مقوله فرعی تم اصلی

 1۵۶   نشان مهارت داده 2

 1۵۷   پاک يتاستد ينکمپ 1

 1۵۸   پرسش هوش ينيککل 2

 همکاری و نوآوری اکوسيستمي

 پردازیپلتفرم ايده

 1۵۹   یجعبه نوآور ۳

 1۶۰   ينآنلا يجمع سپارییرأ 2

 1۶1   رقابت حل مسئله 2

 1۶2   يدهحساب پاداش ا 1

 1۶۳   يدهداشبورد بلوغ ا 2

 1۶۴   نوآوران يسکوردکانال د 1

 1۶۵   يزيکيف يدها يوارد 1

 دهنده داخليشتاب

 1۶۶   ينهتوسعه محصول کم 2

 1۶۷   يداخل بذريشصندوق پ 2

 1۶۸   يجسورانه داخل گذاریيهسرما 2

 1۶۹   کارت عبور سندباکس 2

 1۷۰   يکوچ محصول داخل 1

 1۷1   يبانک یبلوغ فناور 1

 1۷2   باز يسينورابط برنامه 1

 ساختي استارتاپيهم

 1۷۳   اشتراک داده استارتاپ 2

 1۷۴   اشتراک داده استارتاپ 2

 1۷۵   تکينمشترک ف يزم 2

 1۷۶   خطرهم گذاریيهسرما 1

 1۷۷   باز یاجلاس بانکدار 1

 1۷۸   يمشترک بانک ینوآور 1

 1۷۹   يهپل ارتباط سرما 1

 

وش مصنوعي، ه فناوری ارگانيک  پيوستگي که—خواربر پايه اين شبکه تمّاتيک، مدل نهايي فرهنگ سازماني چکش

ارائه « 2 شکل» در—دهدجا نمايش مييادگيرنده را يکپذير و رفتارهای سازوکارهای اخلاقي، ساختارهای انعطاف

 .گرديده است

 

 

 

 

 



 

1۷ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های محقق(مدل فرهنگ سازمانی چکش خوار در بانک تجارت)منبع: بر اساس یافته-1شکل

 

 گیریبحث و نتیجه

تجربه زيسته گرايي انتقادی و رويکرد کيفي تحليل تم، کوشيد تا از دل پژوهش حاضر با اتکا به پارادايم تفسيری واقع

های تنيدگي ستونارائه کند؛ مدلي که بر درهم« خوارفرهنگ سازماني چکش»خبرگان بانک تجارت، مدلي بومي از 

مقوله فرعي و  2۴شده، گزاره کدگذاری 1۷۹ار است. بر اساس استو حاکميتي–فناورانه هایستون با ساختاری–رفتاری

يکپارچگي تطبيقي هوش مصنوعي، چابکي شناختي، انعطاف ساختاری، ها ترين آنهشت تم اصلي استخراج شد که مهم

آوری سيستمي، ايمني رواني مشارکتي، اخلاق و حاکميت هوش مصنوعي و شفافيت داده و اعتماد الگوريتمي، تاب

همکاری و نوآوری اکوسيستمي بود. سهم بالای کدهای مرتبط با هوش مصنوعي نشان داد که اين فناوری در بانک 

 ارت نه يک لايه الحاقي، بلکه هسته گفتمان فرهنگي جديد است.تج

تم است بلکه همچون  نيترتنها پر بسامدنه «يهوش مصنوع يقيتطب يکپارچگي»که  دهدينشان م هاافتهي ي  ليتحل بحث

خدمات  یسازيمدل و شخص بازآموزیچرخه  تم،الگوري و انسانتعامل داوطلبانه  کند؛يها عمل مسازه ريموتور محرک سا

سنگاپور همسوست که نشان  DBS( در بانک 2۰2۴توماس و همکاران ) جيامر با نتا نيموتورند. ا نيا ياصل لهيسه م

بلکه  نند،يآفرينم يرقابت تيتنها مزداده نشوند، نه حيو توض یبازآموز وستهياگر پ ،ينيماش یريادگي یهامدل داديم

 تميالگور اضطراری مکث و مدل به کارمندان بازخورد. در پژوهش حاضر، حلقه نندکيم ديرا تشد يمقاومت پنهان فرهنگ

که در  یخط قرمز کند؛يم ميترس یکنترل فناور یبرا ياست که فرهنگ سازمان یمحض بروز خطا، نشانگر خط قرمزبه

هوش  گر،يشده است. به عبارت د يمعرف «يبر هوش مصنوع يانسان تيحاکم»عنوان ( به2۰2۵مطالعات گو و وانگ )

 .افتهيرا دارد، نه فرمانده استقلال ريپذقيخلاق و تطب اريمدل نقش دست نيدر ا يمصنوع

  در  خوارچکش ی فرهنگ سازمان

 بانک تجارت

 یو نوآور یهمکار

 یستمیاکوس
 یتاخلاق و حاکم

 یهوش مصنوع

 یروان یمنیا

 یمشارکت
 یآورتاب

 یستمیس

 یتشفاف

داده/اعتماد 

 یتمیالگور

با  یقیتطب یکپارچگی چابکی شناختی یانعطاف ساختار

 یهوش مصنوع

 يروزرسانبه ۀچرخ

 یوکارکسب یهامدل

 انسان با يستيهمز

 يهوش مصنوع

 محورداده سازیيشخص

 يادگيری از شکست

 سناريوهای اکتشافي

 بازتعريف فرضيات

 چرخش نقش

 ساختارهای موقت

 تخصيص پويای منابع

 گراف هوش مصنوعي

 يعموم یسازشاخص
KPI 

 داده  اخلاق

 وکاربرنامه تداوم کسب

 SLAاز   فراتر يابيباز

 يهوش مصنوع

 يشگيرانهپ

خلاف  یوگوگفت

 يانجر

 هاآموختهجشن درس

 يهدوسو ينگمنتور

 يتماخلاق الگور يتهکم

 يتمالگور يتکد مسئول

 کارکنان يجيتالسواد د

 پردازیيدها  پلتفرم

 يدهنده داخلشتاب

 ياستارتاپ يساختهم



 

1۸ 

 

است.  «یانعطاف ساختار»در کنار  «يشناخت چابکي»دارد، حضور برجسته  ييموجود همگرا اتيکه با ادب یگريد افتهي

 يو طراح اتيفرض فياز شکست، بازتعر یريادگي یاز سازوکارها یابا مجموعه يشناخت يما نشان داد که تم چابک يبررس

( تطابق کامل 2۰2۴) يسيت یايپو یهاتيقابل کرديو رو سونيدنپژوهش  جيخورده و با نتا ونديپ ياکتشاف یوهايسنار

 شتريدر ب کهي. در حالشود دبازتولي ساختندگرگون و زدنچنگ کردن،حسدر چرخه  ديبا يدانش سازمان کهييدارد؛ جا

 یهاافتهي شد،يپساحادثه محدود م یهاگزارش اي یمورد یهابه کارگاه يسازمان یريادگي ن،يشيپ يداخل قاتيتحق

به فرصت  ديرا از تهد يانسان یچگونه خطا «ييطلا خطایجلسه »و  «گانيمجوز اشتباه اول را» دهديحاضر نشان م

 يآنان چابک ل،يدل نيهمبود و به بي( غا1۴۰۳) يميو ابراه يسازوکار در مطالعات رزاق نيکرده است. هم ليتبد یريادگي

و  يضربت یهاميچرخش نقش، ت يدانستند. بر خلاف آن، در مدل کنون يمبر ساختار رس ياز حد متک شيرا ب يسازمان

 هيبلکه در لا ت،يتنها در سطح ذهنخوار نهفرهنگ چکش دهنديو نشان م انديشناخت یريادگيموقّت مکمل   یساختارها

 انبساط دارد. تيقابل زين یکار و تعهدات قرارداد ميتقس

و  ينرم فرهنگ یهاارزش انيهستند که مرز م يدو تم« AI تياخلاق و حاکم»و  «يتميداده/اعتماد الگور تيشفاف»

 ،یريپذحيتوض هایگزارشو توسعه  يتميالگور متصمي هر کنار «چرا؟»را برداشتند. حضور دکمه  يقواعد سخت حکمران

با مطالعات سوانسون و  قا  يکه دق یاجهيدرک منطق مدل است؛ نت یو رگولاتور برا یبه درخواست مشتر حيپاسخ صر

اخلاق  تهيکه کمتر آنهمراستا است. مهم مصنوعي هوشاروپا در حوزه  هي( بر مطابقت مقررات اتحاد2۰2۵همکاران )

 که دهياز بلوغ رس يبانک به سطح دهندينشان م يمدل، همگ سکير مهبي بند و مسئولانهسوگند توسعه  ،يتميالگور

 يميو کر یبا کار آذر سهي. مقاکنديم تيريو قرارداد مد يمشرا نه پس از وقوع، بلکه در سطح خط یفناور سکير

داده در  ميو ت يواحد حقوق انيم يکشمکش طولان ليدل ،يتيحاکم هيلا نيکه فقدان هم سازدي( روشن م1۴۰2)

 شده است. کپارچهيمدل حاضر،  باکه در بانک تجارت  يبوده است؛ کشمکش رانيمتوسط ا یهابانک

 ه،ساي داده مرکز و وکارکسب تداومسو، برنامه  کياست. از  گفتهشيپ یهاستون ونديپ يعلّ  امديپ «يستميس یآورتاب»

 ،ينگينقد سکيازدحام و ر ،یناهنجار نيبشيپ یهامدل گر،يد یاز سو دهد؛يرا پوشش م یآورتاب يرساختزيجنبه 

 دهدمي نشان افزار،نرمپساحمله  یساعت و ارتقا يخدمت در س زگشتزمان شاخص با. همسازنديرا م رانهيشگيپ هيلا

 «يضدشکنندگ»که با مفهوم  یاجهينت کند؛يکرد معمل هيبلکه فراتر از خط پا گردد،يبازم هيتنها به حالت اولبانک نه

 .است خوان ( هم2۰2۴) ايمانتا يدانيطالب و شواهد م

به مقاومت پنهان  یفناورانه و ساختار رييتغ یسازوکارها کندياست که ضمانت م يانجيتم م «يمشارکت يروان يمنيا»

 يجمع یريادگيو به  هيخلاق، خطوط فشار را تخل یبد و نشان خطا یهادهيصندوق ا ،یانتقاد ناميبدل نشوند. کانال ب

بالا،  يروان يمنيبا ا ييهاميداشت و ثابت کرد ت ديبر آن تأک زي( ن2۰2۵که پژوهش ادماستون ) یانکته کنند؛يم ليتبد

سازوکار باعث شده  ني. در مدل حاضر همکننديتجربه م يسازمان نيانگياز م ترعيدرصد سر 2۳را  تميالگور رشينرخ پذ

وانگ  پژوهشکه  يداشته باشند؛ موضوع« داده تياخلاق و شفاف»مربوط به  یهادر بحث یريتا زنان، سهم چشمگ

 گزارش کرده بود. «يتميبر عدالت الگور يتيجنس ريتأث»( آن را به عنوان 2۰2۴)



 

1۹ 

 

 يو دانشگاه ياستارتاپ ،يتکنيف یشرکا یسازمان را به رو یمرزها ،«يستمياکوس یو نوآور یهمکار»تم،  نيآخر

فرهنگ  دهديباز، نشان م یو اجلاس بانکدار يسازماندرون بذرشيباز در سندباکس، صندوق پ API. حضور ديگشايم

( 2۰2۵) ترسونيکه پ یريمس کند؛يمنتقل م «اختسهم ینوآور»به « زادرون ینوآور»خوار، سازمان را از چکش

 کرده است. يبزرگ در عصر پلتفرم معرف یهابانک یبقا يعنوان اهرم اصلبه

بلکه در  ،يمال هيسرما ايافزار بانک، نه در سخت ي واقع یآورکه تاب شوديخلاصه م گونهنيپژوهش بد یريگجهينت

 ي  ستميمحور و اکوساخلاق ر،يپذحيتوض وند يپ يعنينهفته است؛  «يانسان یاوهيبه ش يکردن هوش مصنوع يسازمان»

 ساختاری–یکه چهار ستون رفتار يزمان دهدينشان م 2شده در شکل با ذهن و ساختار و رفتار. مدل ارائه یفناور

 اطلاعاتي–ي( با سه ستون حکمرانيستمياکوس یو همکار يمشارکت يروان يمنيا ،یانعطاف ساختار ،يشناخت ي)چابک

 نآ يعيطب امديکند، پ دايپ يپوشان( همAI تيق و حاکمو اخلا يتميداده/اعتماد الگور تي، شفافAI يقيتطب يکپارچگي)

 یبه سکو ليتنها تحمل بلکه تبدکه ضربه را نه يخوار است؛ فرهنگفرهنگ چکش جهيو در نت «يستميس یآورتاب»

 .کنديجهش م

و  هايافته يررو بوده است که در تفسروبه ييو اجرا يذات هایيتمحدود يبا برخ يزمطالعه ن ينا يفي،همانند هر پژوهش ک

ابعاد  ييو شناسا يمدل مفهوم يپژوهش بر طراح ينتمرکز ا، . نخستيرندمورد توجه قرار گ يدها باتوسعه کاربرد آن

 يا يمقاومت یهاچالش سازی،يادهپ یسازوکارها يقدق يبوده است و به بررس يخوار در سطح سازمانفرهنگ چکش

 قيقاتدر تح توانديم هايييبررس ينفرهنگ نپرداخته است. چن يناستقرار ا يردر مس يمختلف سازمان هایيهلا یتضادها

اگرچه از  يقتحق يندر ا دوم، ها ارائه گردد.در بانک يفرهنگ ييرتغ يندتر از فرآکامل يریتا تصو يردمدنظر قرار گ یبعد

مانند  يفرهنگ یهامؤلفه ياستفاده شد، اما برخ هايلاعتبار تحل يتوتق یبرا يبانپشت يدانيم یهاو داده ياسناد سازمان

 يازمندها نآن يقدق يریپذو سنجش ماننديم يذاتا  در سطح ادراک و نگرش باق يتميالگور يتشفاف يا يروان يمنيا

 يجيتال،د یهادر حوزه يعسر ييراتبا توجه به تغ يت،نها در است. یدر مراحل بعد يسنجو روان يکم ارهایبا ابز يبترک

شود تا  يروزرسانو به ينيبازب یاصورت دورهبه يدشده بامدل ارائه ي،هوش مصنوع هاییمحور و فناورداده ينقوان

 يرمدل در سا يبر آزمون تجرب تواننديم يآت یهاپژوهش رو،ينبماند. ازا يو فناورانه باق يطيمح يطراستا با شراهم

فرهنگ  يکم يابيارز یابزارها يو طراح ي،و سنت محوريجيتالد يسازمان یهافرهنگ يانم ييقتطب يلها، تحلبانک

 یو سازوکارها ای،وظيفهيانم يميت یساختارها يجيتال،د ینقش رهبر يبررس ينخوار متمرکز شوند. همچنچکش

 .يدکمک نماهای آتي در پژوهش موضوع  ياتادب يشترب یند به غناتوايفرهنگ، م ينا يریگدر شکل يسازمان يادگيری

 لي: نخست، تشکشوديبانک تجارت ارائه م رانيمد یبرا یکاربرد شنهادپي چهار مدل، منطق و کدهااساس شبکه  بر

 داشبوردو توسعه  تميحلقه بازخورد الگور يياجرا یاستانداردها نيتدو یبرا «مصنوعي هوش–انسان يستيکارگروه همز»

عملکرد تا  يابيارز نامهنييدر آ« خلاق ینشان خطا»و  «گانيامجوز اشتباه اول ر» کردننهيدوم، نهاد ؛یريپذحتوضي

 یهاب نوآور»و  «يسازماندرون بذرشيصندوق پ»بدل شود؛ سوم، استقرار  ياز پاداش رسم ياز شکست به بخش یريادگي

مرکز » یانداز و چهارم، راه ؛يرونيب یهادهيجذب ا عيو تسر يستمياکوس یتم همکار تيتقو یها برابا استارتاپ« مشترک



 

2۰ 

 

همه  یبرا تاليجيمدل و آموزش سواد د سکير مهيب اس،يبا یزيمم رشاخهيبا سه ز «يتمياخلاق الگور يحکمران

 نيشود. ا نهينهاد يدر فرهنگ سازمان داريبه صورت پا يتميو اعتماد الگور تيمسئول ت،يشفاف هایستون تا کارکنان،

خوار را هموار کرده و تحقق کامل مدل چکش ريو انعطاف ساختار، مس يروان يمنينار مراقبت مستمر بر اها، در کاقدام

 خواهد کرد. ليضدشکننده تبد يو مقررات، به سازمان یپرشتاب فناور ندهيبانک را در مواجهه با آ
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