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ARTICLE INFO ABSTRACT 

Article type: 
Research Article 

 

The current research was conducted with the aim of identifying and analyzing the 

essential digital skills required by human resources professionals in the banking 

sector. A mixed-method approach was employed, combining qualitative and 

quantitative techniques. In the qualitative phase, eight experts in digital human 

resources from state banks in Semnan were selected using a non-probabilistic-

judgmental sampling method until theoretical saturation was reached. For the 

quantitative phase, a sample of ten human resource experts from the same banks was 

also chosen through non-probability judgmental sampling. Data was collected 

through expert interviews and analyzed using thematic analysis with MAXQDA 

software, which involved three stages: primary coding, secondary theme 

identification, and main theme extraction. The Fuzzy Analytic Hierarchy Process 

(FAHP) method was subsequently used to prioritize the identified themes. Then, 

during sub-theme coding, the process of linking the categories with their sub-

categories and linking the categories at the level of features and dimensions took 

place, which included eight main themes employee interaction and cooperation, 

banks' strategies for adapting employees to digital changes, employee development, 

digital tools and technologies, skills of digital human resources specialists, 

challenges in adapting to digital changes, the impact of digital transformations on the 

role of human resources, and the role of human resources in responding to digital 

transformation. The prioritization process highlighted three key themes: the skills of 

digital HR professionals, banks' strategies for adapting employees to digital changes, 

and the impact of digital changes on the role of HR. 
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در  یمتخصصان منابع انساان  ازین  مورد تالیجید یضرور یها مهارت لیو تحل ییبا هدف شناسا حاضر پژوهش
. است هبه کار گرفته شد یفکی ا یمّک یبیترک کردیرو کیانجام شده است. در پژوهش حاضر  یبخش بانکدار

استان سمنان با اساتفاده از رو    یها از بانک تالیجید یهشت نفر از کارشناسان منابع انسان ،یفیک ةدر مرحل
 یمتشکل از ده نفر از کارشناساان مناابع انساان    یا نمونه یمرحله کمّ یبرا و قضاوتی ایراحتمالیغ یریگ نمونه

و  یآور مصاحبه جماع  قیها از طر انتخاب شدند. داده یاحتمال ریغ یقضاوت یریگ ها به رو  نمونه همان بانک
 ناد یقرار گرفات. متااقبااا از رو  فرا   لیوتحل هیمورد تجز Maxqda18افزار  با نرم مضمون لیبا استفاده از تحل

 وهاا   باه نقاش   دنیرسا  یشده استفاده شد. براییشناسا نیمضام یبند تیاولو یبرا یفاز یمراتب سلسله لیتحل
 یشاد: تاامال و همکاار    جادیا لیبه شرح ذ یهشت مضمون اصل تالیجید یانسان منابع تیریمد یها مهارت

ارکناان، ابزارهاا و   ک ةتوساا  تاال، یجید راتییا انطباا  کارکناان باا ت     یهاا بارا   بانک یها یکارکنان، استراتژ
 تاال، یجید راتییانطبا  با ت  درها  چالش تال،یجید یمتخصصان منابع انسان یها مهارت تال،یجید یها یفناور

 ناد ی. فراتاال یجیباه تحاول د   ییدر پاساخگو  یو نقاش مناابع انساان    ،یبر نقش منابع انسان تالیجیتحولات د
 یمتخصصاان مناابع انساان    یهاا  را برجسته کارد: مهاارت   یدیسه موضوع کل یدر بخش کمّ زین یبند تیاولو
بار نقاش    تالیجید راتییت  ریو تأث تال،یجید راتییانطبا  کارکنان با ت  یها برا بانک یها یاستراتژ تال،یجید

 .یمنابع انسان

 کلیدواژه:
  ،بانک

  ،نقش ها و مهارت های منابع انسانی دیجیتال

 . منابع انسانی دیجیتال 
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 بیان مسئله مقدمه/

 شده است لیها تبد شرکت نیدر ب یاجماع جهان کیبه  تالیجیشود و تحول د یشناخته م «تالیجیعصر د» عنوان  به یکنون ةدور
(Zhang & Chen, 2023: 2 .)را به خود جلب کرده است.  یاریهم در عمل توجه محققان بس یهم از نظر علم تالیجیتحول د

مربوط به  تالیجیتحول د (2016) شو همکاران 1وجود دارد. بر اساس اظهارات هس تالیجیدر مورد تحول د یادیز میمفاه
 ایمحصولات  رییمنجر به ت که  ندکن جادیشرکت ا کی وکار کسبتوانند در مدل  یم یتالیجید یها یاست که فناور یراتییت 

و درک مهم  نشیب و دانش اند رفتهیرا پذ تالیجیکه تحول د ییها سازمانشود.  یم یندهافرا ونیاتوماس ای یسازمان یساختارها
موج . (32: 1403)خسروپور و همکاران،  کنند یکسب کرده و همچنان م افتهین تحول یبا رقبا سهیدر مقا یرقابت تیمز جادیا یبرا

 تالیجیاست. تحول د افتهی جیترو ا،یدن جای یجااز کشورها، در  یاریدر بس وکارها کسبو  ها سازماندر  شدت به تالیجیتحول د
با خلق  وکارها کسب ةتوسا یبرا دیجد یها تر سازد و به خلق ارز  کینزد انیها را به مشتر تواند سازمان یم زیآم تیموفق

 روند یک تالیجیتحول د ،امروزه(. Berman, 2012: 17)کمک کند  دیجد یو راهبردها دیجد وکار کسب یها فرصت
 نیاست. ا یو رقابت بازار یکیتکنولوژ راتییت  زانیم خاطر  به یمشتر یدر تقاضاها عیسر رییاست که به علت ت  ریناپذ اجتناب
انقلاب صناتی عقب ماندن در  سکیبلکه ر ،کند یخلق م یشرویپ یکشورها و سازمان برا یهایی را برا فرصت تنها نهروند، 
با نرخ  دهیچیپ یندیفرا . چونشود یمشکل محسوب م کی وکارها کسبدر  تالیجیتحول د ،حال یندرع. کند یم جادیرا ا چهارم
مهم را  سؤال کیموفق هستند  دیجیتال تحولشده در  یابی نهیزم یها از بنگاه درصد 11که فقط  تیواقا نیاست. ا نییپا تیموفق

 ابند،یشوند و رونق  یتالیجید یزیآم تیطور موفق هب وکارها کسباز  یشود برخ یباعث م یزیاست که چه چده کرمطرح 
 ,Thuy) مانند یعقب م ،یتجار رانیمحققان هم مد یهم برا تال،یجیدر رقابت تحول د وکارها کسباز  یاریبس که یدرحال

 انیمجبورند با جر یامروز یها کار و بازار کار دارد. شرکت یایبر دن ییبسزا یرتأث شدن  یجیتالید یجهان ةدیپد(. 238 :2021
 یها مهارت یبرا ریمت  یو تقاضا ،محل کار عیسر شدن یجیتالیداستخدام،  دیاشکال جد د،یو اطلاعات جد ها یمداوم فناور
مورد،  نیکنند. در ا دنظریکار تجد یروین تیریمد ةنحوتا در  کند یم قیرا تشو اه نرم کنند که آن وپنجه دستکارکنان 
 دارند تالیجیبه شرکت در عصر د کیو افزودن ارز  استراتژ راتییت  یدر رهبر ینقش اساس یمنابع انسان یعملکردها

(Bokelberg et al., 2017: 14.) به  توجه  جلبها با  شرکت یبرا نیش ل و همچن جادیممکن است با کمک به ا یانسان منابع
 یبرا باایتقر ،یطورکل به(. Mitrofanova et al., 2019: 1718)کمک کند  کنند یارائه م دیجد تالیجید یها یکه فناور ییایمزا
 (.Curtarelli et al., 2016: 3)مهم هستند  یحداقل تا حدود یةپا تالیجید یها مشاغل مهارت ةهم

 نیو ابهام است و ا ،آشوب ،یدگیچیسرشار از پ یصنات بانکدار ةندیآ طیاست که مح نیا انگریب ینظام بانک لیو تحل یبررس
موجب شکاف  لازم یها رساختیها مواجه خواهد بود. نبود ز ها و دغدغه از چالش یا چندان دور با مجموعه نه ةندیآنظام در 

 یروندها تال،یجید یفناور راتییت  یروندها ان،یرفتارها و انتظارات مشتر و ازهاین راتییت . شده است ها ی بین بانکفناور
 یسسات اعتبارؤها و م بانک نیرقابت در بازار ب دیها(، تشد تک نیف) یبانک ریغ یو ظهور رقبا یوکار بانکدار کسب راتییت 

و ضوابط و  ،ها بانک تیفاال ستمیاکوس رییت  ،یبانکدارخدمات  ةشد تمام یها نهیو هز یگذار متیق یها مدل رییت  ،یبانک ریغ
ها را  دیجیتال و افزایش تقاضای مشتری بانک ةعرصوجود رقبای نوظهور در است. ده کرها را با چالش مواجه  بانک دیمقررات جد

 یانقلاب تحول کیزننده موجب بروز  برهم یها یشدن و فناور یتالیجیدرو،  د. ازاینکن مجبور به یافتن منابع جدید و نوآورانه می
خود را در گرو  یریپذ بقا و رقابت زین یصنات بانکدار یطیشرا نیاند. در چن هشد یسنت یوکارها کسب یندهایدر الگوها و فرا

 ةآستانروزها در  نیا یمنابع انسان تیریمد(. Thuy, 2021: 239د )کن یم دایوکار خود پ جامع در ابااد گوناگون کسب یبازنگر
 .اند داده شیو مشارکت را افزا یسرعت نوآور دیجد یها یفناور .هستند تالیجید یها یموتور آن فناورکه  قرار دارد یتحول بزرگ

در  ینوآور یاست که محرک اصل نیا یتواقا ،هستند یبستر ظهور و نوآور تالیجید یها ها و دستگاه درست است که ابزار
 .شود یم ادی ینسانا یها هیاز سرما یمنابع انسان ةکلماستفاده از  یجا  بهآن هستند. امروزه  بدیل یبو  ییسازمان کارکنان استثنا

(. Manuti & De Palma, 2018)تر است  هوشمندانه یده و جهت تیریمد ازمندیو ن ستین ریپذ برخلاف منبع زوال هیسرما

                                                 
1. Hess 
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 تیمز جادیا ،یمنابع انسان یعملکردها یبه نوساز ازیدر ن تالیجید یمنابع انسان تیریمد یها ها و مهارت نقش یبررس تیاهم
به  تیریمد یها نقش یمشهود است. در واقع، بررس یمنابع انسان یها یستگیشا یبرا رییدر حال ت  یو انطبا  با تقاضاها ،یرقابت
توانند از  یم یمنابع انسان رانیچگونه مد نکهی، درک امثلاا ؛کند یبه تکامل دارند کمک م ازین رانیکه مد ییها حوزه ییشناسا
 قت،یدر حق(. Dolan et al., 2022: 168) و مشارکت کارکنان استفاده کنند ،عملکرد تیریاستخدام، مد یبرا تالیجید یابزارها
و  ،یها، درک هو  مصنوع داده وتحلیل یهتجزشامل  ها نیاست. ا یضرور یمتخصصان منابع انسان یبرا تالیجید یها مهارت

 یها ند تا در برنامهنک یها کمک م به سازمان یمهارت یها شکاف یبررسبا  رانیاست و مد یمنابع انسان افزار نرماستفاده از 
 یمنابع انسان تیریدر مد یساز یتالیجید(. Mazurchenko & Maršíková, 2019: 73) کنند یگذار هیو توساه سرما یآموزش
اما  .ها فراهم کند آن یبرا یرقابت تیرا مدرن و مز یانسان ابعمن یتا عملکردها کند یکمک م صنایع از جمله صنات بانکداریبه 

متخصصان منابع  یلیم یاست. ب یمنابع انسان یها یستگیشا یدر تقاضا برا رییو مستلزم ت  کار سبکدر  رییمستلزم ت  نیهمچن
(. Tawbe, 2021: 134) کند یرا برجسته م تالیجید یها مهارت ةتوساو  شتریبه آموز  ب ازین یفناور ر یبه پذ یانسان
 یمنابع انسان تیریمتخصصان مد نکهیاز ا نانیاطم یبرا تالیجید یمنابع انسان تیریمد یها ها و مهارت نقش یبررس ن،یبنابرا
کارکنان به سمت  تیهدا یآموز  برا لیتسه یها و مهارت ،کار یروین کیاستراتژ تیریلازم، مد تالیجید تیصلاح یدارا

انداز  در چشم مؤثرمهم است تا بتوانند به طور  اریها بس سازمان یبرا یبررس نیاست. ا یرموفق هستند ضرو یتالیجید یسازگار
 بمانند. یباق یرقابت تالیجیو در عصر د ،کنند نهیکار خود را به یرویحرکت کنند، ن تالیجید

 همةو  استدیجیتال نه یک انتخاب، بلکه یک ضرورت  های بانکداری، شناسایی مهارت ةعرصاز سوی دیگر، امروزه در 
های شگرف دنیای فناوری  های دیجیتال هستند. پیشرفت مهارت اجرایای ناگزیر از پیروی و  ها در هر سطح و اندازه بانک

ویژه صنات بانکداری باشیم. به طور قطع نیروی  هها ب عرصه همةای در  اطلاعات باعث شده است شاهد ت ییرات بسیار گسترده
ها برخوردار باشند تا بتوانند خود را با بانکداری  ها و توانمندی ح قابل قبولی از مهارتها باید از یک سط انسانی و مدیران بانک

 ضروری های مهارت تحلیل و رو، تاکنون پژوهشی به شناسایی دیجیتالی همراه و در جهت تحقق درست آن اقدام کنند. ازاین
 شده به شناسایی است اکثر مطالاات انجام گفتنیاست.  بانکداری نپرداخته بخش در انسانی منابع متخصصان نیاز  مورد دیجیتال
 شده در نتیجه مطالاات انجام اند. در بانکداری پرداخته صنات در انسانی مستاد نیروی نگهداشت و حفظ و جذب های شاخص
پژوهش حاضر  زمینهدر همین اند.  بوده های دیجیتال ناکام مهارت از مدل این نظری شکاف کردن پر جهت نظری پوشش ایجاد

 ذیل است:ی ها الؤسدرصدد پاسخگویی به 
 اند؟ کدام سمنان شهر های بانک در دیجیتال انسانی منابع مدیریت های مهارت و ها نقش در مؤثر مضامین
 است؟ صورت چه به سمنان شهر های بانک در دیجیتال انسانی منابع مدیریت های مهارت و ها نقش در مؤثر مضامین اولویت

 نظری پژوهشمبانی 

 انسانی منابع مدیریت

 طور به سازمانی اهداف به دستیابی برای کار نیروی مدیریت بر که استها  سازمان در حیاتی کارکرد یک انسانی منابع مدیریت
گذشت  . بااست سازمان استراتژیک اهداف با کارکنان منافع سویی همهدف  با مختلف های یتفاال شامل این. است متمرکزمؤثر 
 و یریپذ رقابت به که است شده تبدیل تر یکاستراتژ عملکرد یک به سنتی اداری وظایف از انسانی منابع مدیریت نقش زمان،

 نقشی انسانی منابع مدیریت، متوسط و کوچک یها شرکت ةزمین در(. Amadi, 2023: 81)کند  یم کمک سازمان پایداری
 ارتباطات، مدیریت، سبک سازمانی، ساختار مانند عواملی. کند یم ایفاها  سازمان این در افرادمؤثر  مدیریت تضمین در حیاتی
 انسانی منابع مدیریت های یوهش ساختاردهی و شدن رسمی بر ملی فرهنگ و ،استراتژی سازمانی، یریپذ اناطاف ش لی، مدیریت

 (.Novo Melo et al., 2023: 6)گذارد  یم تأثیر  متوسط و کوچک یها شرکت در
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 دیجیتال انسانی منابع مدیریت

 تبدیل فنی یندهایفرا نیز انسانی منابع مدیریت در کردن دیجیتالی مفهوم شروع با( بر این باور است که 2013) 1مارلر و فیشر
 مدیریت در همچنین شدن،  یجیتالید مفهومبه   توجه بادارد.  وجود پرداز  اهداف برای دیجیتال اطلاعات به آنالوگ اطلاعات
 .شود یم یبردار بهره محدود و عملیاتی استراتژیک اهداف به دستیابی برای فنی شدن  یجیتالید پتانسیل از انسانی منابع
 مورد دوره مدیریت تا دستمزد و حقو  پرداز  از عملیاتی اهداف از یا گسترده طیف برای یژهو به سازی یجیتالید های یلپتانس

 انسانی، منابع مدیریت در یسهمقا  قابل همتایبه   توجه با بنابراین،(. Marler & Fisher, 2013: 21)گیرد  یم قراراستفاده 
 محقق کامل طور به هنوز استراتژیک اهداف برای یبردار بهره که یدرحال ،است شده محقق عملیاتی اهداف برای یبردار بهره
 سوم، .کرد منتقل انسانی منابع مدیریت به توان یم را شدن  یجیتالید مفهوم «ترکیبی» وضایت این وجود با .است نشده
 این کامل انتقال .است مرتبط دیجیتال تحول مفهوم با یژهو به استراتژیک اهداف برای شدن  یجیتالید های یلپتانس از یبردار بهره
 شده تدوین پیش از انسانی منابع های یاستراتژ با دیجیتال های یفناور سویی هم مستلزمتنها  نه انسانی منابع مدیریت به مفهوم
 برای سازی یجیتالید پتانسیل اساس بر مستقیماا کهباشد می انسانی منابع های یاستراتژ اجرای و تدویندربرگیرندة  بلکه ،است
 دیجیتالوکار  کسب استراتژی مفهوم انتقال مفهوم، این به بخشیدن  ینیتع در .شودبکار گرفته می سازمان یک برای ارز  ایجاد
 استراتژی یکعنوان   به توان یم را دیجیتال انسانی منابع استراتژی یک آنموجب   به که است منطقی انسانی منابع مدیریت به

. شود یم اجرا و تدوین سازمان یک برای ارز  ایجاد برای سازی یجیتالید های یلپتانس از استفاده با که تاریف کرد انسانی منابع
 مثال از خلاصه طور به توان یم کهطور  همان حال،  ینا با .اند نشده محقق هنوز هایی یاستراتژ چنین ،پیشینه به  توجه با

 (.Marler & Boudreau, 2017: 6) باشند یابیدست  قابل آینده در است ممکن ها آن داد، نشان انسانی منابع وتحلیل یهتجز

 انسانی منابع مدیریت و دیجیتال تحول

 نحوة و ،وکار کسب مدل از ها آن تصور نحوة ها، شرکت عملیات اجرای نحوة مشتریان، با ها شرکت ارتباط نحوة در دیجیتال تحول
 مانند دیجیتال های یفناور ادغام مورد در این(. Westerman & Bonnet, 2015: 8)است  کرده ایجاد انقلابی خود سازماندهی

 تجاری یندهایفرا در دیجیتال فناوری ادغام. است مشاغل عملکرد نحوة ت ییر خدمت درکلان داده  وتحلیل یهتجز همراه، تلفن
 سازمان عملکرد بر را خود اصلی تمرکز انسانی منابع مدیریت. است شده مهم بسیار مااصر یها سازمان رقابتی مزیت و بقا برای
 (.Huselid, 2023: 2623) دهد قرار میوکار  کسب مشکلات برای یحل عنوان راه  به انسانی منابع مدیریت نقش بر یدتأک با

 مدیریت مورد در. کند یم کمک شرکت رقابتی مزیت به که استها  شرکت برای استراتژیک دارایی یک انسانی منابع مدیریت
 مشاغل طراحی مسئولیت انسانی منابع مدیریت که کنند می ادعا( 2020) شهمکاران و 2پالمر دیجیتال، عصر در انسانی منابع
 منابع وظایف دادن انجام سنتی های رو  دیجیتال دگرگونی. کند درگیر بیشتر را جوان کارکنان تا دارد را یزبرانگ چالش و متنوع
 ها آن. شود یم محسوب دیجیتال کار نیروی کنونی نسل هزاره، عصر از سوی دیگر، در .برد میسؤال  زیر را ها سازمان در انسانی
 کارکنان ین،بنابرا .اند شده متصل شان روزمره زندگی به وب بر مبتنی خدمات های برنامه و اینترنت طریق از که دارند هایی دستگاه
 کار کارآمدتر و کارآمدتر بتوانند و باشند داشته تاامل دیجیتال کارمندان با بتوانند تا باشند داشته دیجیتالی های مهارت باید فالی

 انتقادی، تفکر ارتباطات، اطلاعات، در دیجیتال های مهارت جمله از هستند، مختلفی عناصر دارای دیجیتال های کنند. مهارت
 .شود می مربوط اطلاعات نگهداری توانایی به اطلاعات مدیریت های مهارت .مسئله حل دیجیتالی های مهارت و ،خلا  دیجیتال

 خود کاری های فاالیت از بخشیعنوان   به را ارتباط دیجیتالی اشکال سایر و ،ها ایمیل ها، فایل اسناد، بتوانند باید کارگران زیرا
 (.Aggarwal & Sharon: 25کنند ) مدیریت

 پژوهش مبانی تجربی
دیجیتال  عصر و اطلاعات فناوری ةمتهوران کارکردهای به انسانی منابع سنتی یها چرخه از به بررسی گذر (1402)کلاهی  .1

                                                 
1. Marler & Fisher 
2. Palmer 
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 موجبمحور  داده یها پلتفرم قابلیت از یمند بهره و ،مصنوعی هو ، ینآفر تحول های یفناور یریکارگ به پرداخت. گستر 
 دیجیتال انسانی منابع مدیریت عنوان تحتها  آن از جامای بازتاریف و انسانی منابع یها نظام و ،کارکردها، مفاهیم توساة
 کارکردهای بین تمایز تبیین از پس. است انسانی منابع مدیریت در دیجیتال کاربرد بررسی حاضر پژوهش هدف. است شده

 مدیریت یها نظام بر اثرگذار یها مؤلفه یا توساه و کاربردی رویکرد با تا است کرده تلا  محقق، دیجیتال و الکترونیک
 پس، تحقیق اول فاز در جهت همین به. کند شناسایی را ،شود یم سازمانی هوشمندسازی به منجر که ،دیجیتال انسانی منابع
 با ساختاریافته یمهن مصاحبة، آن در استفاده مورد های یکتکن و کیفی تحقیق رو  چارچوب تایین و علمی اسناد مطالاة از

 مدیر یا انسانی منابع مدیر چهارده از شده گردآوری نظرات. شد انجام خبرگان پانل از یبرف گلوله یریگ نمونه رو  بر تأکید
 با و مضمون تحلیل رو  با، موضوع بر مؤثر یها مؤلفه تایین جهت، مطالاه مورد یها شرکت در دیجیتال تحول پروژة
 رو  شده استخراج یها مؤلفه کردن نهایی و تأیید برای دوم فاز در و گرفت قرار بررسی مورد کیودا مکسافزار  نرم از استفاده
 .شد اجرا فازی دلفی

پنج پرداختند.  یمنابع انسان تیریمد یندهایفرا شدن  یجیتالید یلازم برا یبسترها ییشناسابه  (1402) شبازیان و همکاران .2
 یعنوان بسترها  و بستر نگهداشت به ،یستمیبستر س ،یندیبستر فرا ،یبستر کارکرد ،یساز شامل بستر همراه یاصل ةمقول
 شدند. ییشناسا یمنابع انسان تیریمد یندهایفرا شدن  یتالیجید جهت یفرهنگ یاصل

 در دیجیتالی تحولی دیجیتال انسانی منابع دیجیتال پرداخت. مدیریت انسانی منابع به بررسی مدیریت (1401)برزگر محمدی  .3
 است اطلاعات فناوری و ،وتحلیل یه، تجزموبایل، الکترونیکی یها رسانه از استفاده طریق از انسانی منابع یندهایفرا و ها یوهش
 با را انسانی منابع کار تماماساساا  دیجیتال انسانی منابع مدیریت، یگرد عبارت . بهشود کارآمدتر انسانی منابع مدیریت بتواند تا

 تحول یا شدن  یجیتالی. دکند یم مدیریت یا دهد یم انجام اینترنت و ،کاربردی یها ، برنامهنرم های یفناور از استفاده
 سایر از صورت این غیر در. بیاورند آینده در بودن مرتبط و کارآمدی برای بایدها  سازمان ةهم که است چیزی دیجیتال
مؤثر  اجرای در ها آن به کمک جهت ها سازمان برای پژوهش این های یافته. ماند خواهند عقب بازار صنات درها  سازمان
 برای یمبنای ارائة با توانند یم ها یافته، این بر علاوه. است مهم عملکردشان بهبود نتیجه در و دیجیتال انسانی منابع مدیریت
 .کند کمک محققان به سازمانی عملکرد بر دیجیتال انسانی منابع یرتأث درک

 یدر بخش دولت یسازمان یخلق چابک یبرا یافتیره ،یمنابع انسان تالیجید تیریمد( به بررسی 1400) شبودلایی و همکاران .4
 تیریپژوهش نشان داد مد جینتاپرداختند.  ،(رانیکشور ا یدولت یها بانک ةشبکمطالاه:  )مورد تالیجیدر عصر اقتصاد د

است و  یو حتم یضرور یامر گ،یدر اقتصاد گ یساز منظور تحول به سمت چابک  به ،یدر بخش دولت یمنابع انسان تالیجید
 رارق یدولت یها در کانون توجه سازمان دیبا ر،یناپذ نوآورانه و اجتناب یاستراتژ یعنوان نوع  به ،یمنابع انسان تالیجید تیریمد
 .کند یم لیرا تسه یتالیجیو تحول و گذار به اقتصاد د دهد یرا ارتقا م یدر بخش دولت یبانکدار ةشبک یچابک رایز .ردیگ

 اطلاعات دیجیتال ردپای انسانی پرداختند. منابع مدیریت در دیجیتال ردپای کیفی مطالاةبه  (13۹7) شکشاورز و همکاران .5
 استفاده استخدامی تصمیمات در تواند یم اطلاعات این که دهد یم بازتاب را یا رسانه هر توسط شده استفاده و ایجادشده

 و استخدام به مربوط تصمیمات زمینة درها  شرکت توسط دیجیتال ردپای کاربرد از آگاهی افزایش به تحقیق نتایج این. شوند
 اجتماعی یها رسانه یها داده که موضوع این به نسبت کارکنان و کارفرمایان بیشتر اطلاع. شد خواهد منجر کارمندان حفظ
 .شود منتهی یکمتر برکناری و انضباطی اقدامات به تواند یم شوند واقع مؤثر اخراج و استخدام تصمیمات در است ممکن

 دیجیتال دیجیتال پرداختند. تحول تحول عصر در انسانی منابع استراتژیک یزیر برنامهبه بررسی  (2024) باسویل و 1هدایت .6
 عصر در انسانی منابع استراتژیک یزیر برنامه» تحقیق این. است انسانی داشته منابع مدیریت و تجارت بر یتوجه قابل تأثیر
 فناوری، عمیق سازی یکپارچه شامل کلیدی های یافته. کند یم بررسی متون سیستماتیک مرور طریق از را «دیجیتال تحول

 پاسخگوی ریزی برنامه در حیاتی عناصرعنوان   به کارکنان رهبری و ،ها مهارت توساة بر یدتأک کلیدی،داران  سهام مشارکت
 تأثیرات کنند می هماهنگ پایدار توساة اهداف با را انسانی منابع ریزی برنامه موفقیت با که هایی سازمان. است انسانی منابع

                                                 
1. Hidayat 
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 و ی،فناور قطایت عدم ت ییر، برابر در مقاومت مانند اجرا های ، چالشاین وجود . باکنند می ایجاد نیز تری گسترده مثبت
 .هستند اصلی تمرکز مهارتی نیازهای بینی پیش در دشواری

 برای پرداختند. امروزه ها فرصت وها  : چالشدیجیتال عصر در انسانی منابع یزیر برنامهبه بررسی  (2024) باهیرو و 1هندرینا .7
 در جنبه ینتر مهم به انسانی منابع شویم رو هروب اطلاعات فناوری های یشرفتپ با همراه شدید تجاری رقابت با بتوانیم اینکه
 یتوجه  قابل تأثیر دیجیتال تحول. شود ینم جایگزین تکنولوژیکی های یشرفتپ با که است شده تبدیل سازمان یا شرکت یک
 دیجیتالی نظر از باید انسانی منابع رسد یم نظر به. است داشتهها  سازمان یاها  شرکت عملکرد و ،گیری یمتصم کار، نحوة بر

 انسانی، منابع مانند جنبه چندین ترکیب با را کارکنان تجربة و کند حفظوکار  کسب در را خود موقایت بتواند تا باشد آماده
 عصر این انسانی در منابع مناسب یزیر برنامه ین،بنابرا .کند متحول جدید دیجیتال اکوسیستم یک در یندهافرا و ،فناوری
 .است یازن مورد دیجیتال

هدف . پرداختند 1۹-دیدر طول کوو یمنابع انسان تیریدر مد تالیجیتحول د پذیر  یبررس( به 2023) شو همکاران 2الالوی .8
عوامل  نی. ابود 1۹-دیکوو یماریب در طول نیدر بحر یمنابع انسان تالیجیمطالاه کشف عوامل مرتبط با تحول د نیاز ا

مقاومت  ،یسازمان فرهنگ تال،یجید یاستادادها ایها  مهارت ،یفن یبانیپشت، اطلاعات یفناور رساختیاند از بودجه، ز عبارت
 ارشد. تیریمد یبانیو پشت ،کارکنان

 عملکرد و دیجیتال های مهارت سمت به دیجیتال انسانی منابع مدیریت مباحث بر ( به مروری2022)و همکارانش  3سنگجی .۹
 دشوار ها شرکت برای آن اجرای اگر حتی است، شده محبوب بسیار تجاری فرایندهای در شدن کارکنان پرداختند. دیجیتالی

 مفهوم. کرد آغاز را دیجیتال انسانی منابع مدیریت مفهوم انسانی منابع مدیریت دیجیتالی اختلال و دیجیتال تحول. باشد
 های مهارت نیازمند انسانی منابع. آورد می ارم ان به آینده برای را تکاملی پیشرفت یک دیجیتال انسانی منابع مدیریت
 های مهارت مختلف سطوح در که عواملی درک بنابراین،. کند می توزیع و تولید را اطلاعات و ها ایده که است دیجیتالی
 موفقیت سطح به و است متفاوت انسانی منابع بین در شدن دیجیتالی درجة. است مهم بسیار دارد وجود مختلف دیجیتال
 پیشینة بررسی. هستند مسئله حل و ،خلاقیت انتقادی، تفکر همکاری، ارتباطات، اطلاعات، شامل ها آن. کند می کمک سازمان

 عملکرد باشند داشته دسترسی اطلاعاتی های سیستم به دیجیتال یندافر طریق از توانند می که کارمندانی دهد می نشان ما
 .دارند موفقی

اجتماعی پرداختند.  یها رسانه عملکرد اثر: انسانی منابع مدیریت دیجیتال به بررسی تحول (2021) اوزشاهین و 4واردارلیه .10
 و ها یتقابل ت ییر به شروعها  شرکت و است داده ت ییر را رقابت ماهیتآن  شدن یجیتالید و فناوری روزافزون اهمیت

 از مؤثر و کارآمد استفادة به رقابتی مزیت که است شده پذیرفته عموماا. نداهکرد مسیر این در خود انسانی منابع عملکردهای
 انسانی منابع به دستیابی برای رو  بهترین به اجتماعی های رسانه ارتباطی، های فناوری لطف به. دارد بستگی انسانی منابع
 های رسانه ابزارهای از مکرر طور به انسانی منابع مدیریت مدیران داد نشان یپژوهششواهد . شدند تبدیل شرایط واجد

 مدیریت یندهایفرا تمام در را لینکدین بیشتر و کنند می استفاده کارکنان برندسازی یندهایفرا و استخدام برای اجتماعی
 استفاده تأثیر انسانی منابع مدیریت عملکرد که داد نشان رگرسیون تحلیل نتایج این، بر علاوه. دهند می ترجیح انسانی منابع
 یها رسانه از استفاده موضوع. کند یم واسطه را شرکت کلی عملکرد بر انسانی منابع مدیریت در اجتماعی یها رسانه از

 زمینه این در تحقیقات از محدودی تاداد و است گرفته قرار بررسی مورد اخیر یها سال در انسانی منابع مدیریت در اجتماعی
 عملکرد اثر و انسانی منابع مدیریت در اجتماعی یها رسانه از استفاده بررسی با مطالاه این رود یم انتظار ین،بنابرا .دارد وجود
 .کند کمکمرتبط  مباحث به آن

                                                 
1. Hendrina 
2. Al-Alawi 

3. Sangaji 

4. Vardarlier 
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 یدر کشورها مقالات اغلب ینا اند، داده شیافزا مدیریت منابع انسانی دیجیتالدرک ما را از  ها پژوهش نیا که یدرحال
 ... و ،آموز ها،  مدیریت منابع انسانی دیجیتال، مهارت یها چالشو بر یک موضوع خاص مانند  اند شده نگاشته یافته توساه
ها  های مدیریت منابع انسانی دیجیتال مورد بررسی قرار گرفته است. در بیشتر پژوهش ها و مهارت نقش ندرت بهو  اند شده متمرکز
دیجیتالی  توساه درحال یاکثر کشورهادر است که  اصلی اینچالش است.  بودهز بر تحول دیجیتال و فناوری اطلاعات تمرک
 .است خصوص ایران با کشورهای خاورمیانه بهمتفاوت مدیریت منابع انسانی دن کر

 روش و ابزار تحقیق

ها و  نقش یبند تیو اولو ییو به دنبال شناسااست کمی )آمیخته(  ا کیفیتحقیقات  ءجزاین رویکرد ، یقتحق یکرداز نظر رو
ها و  نقشدر بخش کیفی منظور ابتدا  نیا یبرا .شهر سمنان است یها در بانک تالیجید یمنابع انسان تیریمد یها مهارت
در استان سمنان با استفاده  ها بانک رانیشهر سمنان از نظر خبرگان و مد یها در بانک تالیجید یمنابع انسان تیریمد یها مهارت
تاداد  بینی یشپرا بدون  ها مصاحبهمحقق  .استخراج شد ساختاریافته یمهن یها مصاحبه قیو از طر یقضاوت ا دهدفمن یریگ از نمونه
نفر از  هشتمرحله  نیدر ا شوندگان مصاحبه ادادکرد. ت دایادامه پ ها مصاحبه یبه اشباع نظر دنیانجام داد و تا رس ها مصاحبه

خبره بودن عبارت  اریداشتند. ما یمنابع انسان ةحوزها در  از ده سال در بانک شتریکار ب ةسابقکه  بودند ییاجرا رانیخبرگان و مد
 رو  .یگاهدانش لاتیو داشتن تحص یمنابع انسان ةنیزمدر  ییکار اجرا ةسابقو داشتن  مطالاه مورداز موضوع  یبود از آگاه
 انتخاب با پژوهش، این مت یرهای سنجش برای .است توصیفی نوع ازها  داده یآور جمع نحوة از لحاظی در بخش کمّ پژوهش
 یبند دسته لحاظ از حاضر ةمطالا بنابراین .شد پرداخته و پژوهش تحقیق بهپرسشنامه  توزیع با و آماری جاماة از ییها نمونه

 .است نوع پیمایشی از توصیفی یها پژوهش

 مصاحبه با خبرگان شناختی جمعیت. اطلاعات 1جدول 

 سابقه تحصیلات جنسیت سن نوع بانک

 10 کارشناسی ارشد مرد 38 خصوصی
 15 دکتری مرد 45 دولتی
 13 کارشناسی ارشد زن 42 دولتی
 21 دکتری مرد 52 دولتی
 14 دکتری زن 3۹ خصوصی
 1۹ ارشد کارشناسی مرد 48 خصوصی
 20 ارشد کارشناسی مرد 4۹ خصوصی
 23 ارشد کارشناسی مرد 50 دولتی

 

کارگیری  بهانجام پذیرفت. برای  MAXQDAافزار  اطلاعات در بخش کیفی با تکنیک تحلیل مضمون در نرم وتحلیل یهتجز
شوند  واحد شکسته می ترین کوچک به ها داده. ستها داده اولیة وتحلیل در تجزیه مرحله اولین رو  تحلیل مضمون، کدگذاری باز

 به وشد  داده تشخیص آن یندهایفرا و شد مرور ها داده خط به خط کدگذاری، باز سیستم یکاز  استفاده با. است باز کدکه همان 
 تایین شامل استکه دومین مرحله  محوری کدگذاری .شد داده نآی اکه واحد مانایی داشت کدی بر اساس محتو جمله هر

 ها مضمون است که یندیفرا محوری کدگذاری. نامید بندی مضمون توان سطح را می مرحله این. است ها داده در موجود الگوهای
دلیل محوری بودن این کدگذاری این . دهد اتصال می ابااد و ها ویژگی سطح را در ها مضمون و شود یمها مرتبط  زیرمضمون به

گذاری  نهایی کدمرحلة . در ستها داده دائمی مقایسة گام این لازمةیابد و  می تحقق مضمون یک حول کدگذاری است که
 گریآن با د مند نظاممرتبط کردن  ،یاصل یبند انتخاب دسته یندفراعبارت است از  یانتخاب یکدگذار. شود یمانتخابی انجام 

 ابزار روایی و اعتباردارند.  یشتریب ةتوسابه اصلاح و  ازیکه ن ییها یبند دسته لیروابط، و تکم نیاعتبار ا دییها، تأ یبند دسته
هایی که بیشترین کد را به خود اختصاص داده بودند  بازآزمون از میان مصاحبه پایایی محاسبةمدد  به کیفی بخش در سنجش
مدیریت حوزة خبرگان یلة وس  به روزه دهزمانی فاصلة دو بار در یک  ها آناز یک و هر شد مصاحبه انتخاب سه تاداد  .گرفت انجام
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 88/0به میزان  72برابر  هافقاو تاداد تو 81که تاداد کل کدها برابر  گرفت  انجامزمون آ. پایایی بازشدندانی کدُگذاری منابع انس
پس از  .است ییدتأگذاری مورد  اعتماد کد یتاست قابل 6/0اینکه این میزان پایایی بیشتر از  به  توجه باکه شد درصد محاسبه 

و  یبند مورد دسته هشتدر  سمنان شهر های بانک در دیجیتال انسانی منابع مدیریت های مهارت و ها نقشها  مصاحبه یکدگذار
قرار  یابیمورد ارز های استان سمنان مدیران و کارشناسان در منابع انسانی دیجیتال در بانکاز نظر زوجی مقایسة  ةپرسشنام
 منظور از نیا یبرا .شدندقضاوتی خبرگان انتخاب  ا دهدفمننفر بودند و با رو  دَه ی آماری در بخش کمّنمونة . تاداد گرفت
 .شودبندی  های مدیریت منابع انسانی دیجیتال اولویت ها و مهارت فازی استفاده شد تا مضامین اصلی نقش یمراتب سلسله لیتحل

 انسانی منابع مدیران و کارشناسان آماری خبرگان ةجامافازی  AHP ةپرسشناماول جهت پاسخ به  ةمرحلاز سوی دیگر، در 
 تلا  روایی افزایش برای حاضر پژوهش . دردشنفر انتخاب  دَهاند که تاداد  ی شهر سمنان بودهها بانک در کار ةسابق سال با پنج
 و ها داده آوری جمع زمان هم طور به همچنین. باشند پژوهش لازم شرایط واجد و شوند  انتخاب دقت به کنندگان مشارکت تا شد

 از. شد می انجام بادی ةمصاحب باد و گرفت می انجام کدگذاری مصاحبه هر از باد که صورتی به ؛شد  انجام ها آن وتحلیل تجزیه
 انسانی منابع مدیریت استادان از نفر سه توسط کدگذاری) بیرونی ارزیابی و( نتایج تأیید برای ها آزمودنی به مراجاه) درونی ارزیابی
 تا شدند ضبط ها مصاحبه پژوهش پایایی برای. دادند قرار تأیید مورد را پژوهشگر کدگذاری نفر سه هر و شد استفاده( دیجیتال
 کنندگان مشارکت ةشد ضبط صدای با ها مصاحبه متن مجدد مکتوب شدن، از باد ،همچنین .گیرد قرار بررسی مورد جزئیات تمام
 پژوهش فرایند تمام در و است برده بهره مشاور و راهنما استادان راهنمایی از کدگذاری فرایند در پژوهشگر. شد داده تطابق

 ابزار .کنند اجتناب سوگیری هرگونه از پژوهش جزئیات مستندسازی ضمن و گیرند کار به را لازم دقت کردند تلا  پژوهشگران
بر اساس  یا زوجی های مقایسهبر اساس  یا خبره ة. پرسشناماست «خبره ةپرسشنام» چندشاخصه گیری تصمیم در ها داده گردآوری
 .دارد ساختاری تفاوت لیکرت طیف ةپرسشنامبا  که است استاندارد ابزاریپرسشنامه  این. شود می طراحی تصمیم ماتریس

 های پژوهش یافته
 ها مصاحبه متون ابتدا .است شده استفاده مضمون تحلیل رو  از کنونی تحقیق های مصاحبه از حاصل اطلاعات وتحلیل یهتجز برای
 محتوای به  توجه با مفاهیم این. شدند استخراج تحقیق این در استفاده مورد متنوع مفاهیم طریق این از و کدگذاری و بررسی
 مستقل مفهوم یک دهندة نشان واقع در که ،و کد انتخابی مفهومی )مضمون فرعی و مضمون اصلی( های دسته قالب در ظاهری
 و مضمون اصلی ارائه شده است. ،تحلیل محتوا بر اساس کد اولیه، مضمون فرعی 2در جدول  .اند شده بندی تقسیم هستند،

 محتوا لیتحل .2 جدول

 واحد معنایی کد اولیه مضمون فرعی مضمون اصلی

 و تاامل
 همکاری
 (Aکارکنان )

 چندکاناله ارتباطات

های  های رسانه پلتفرم
 اجتماعی

 یبرا یداخل یاجتماع یها رسانه یها کانال قیکارمندان از طر کردن ریدرگ
 بحث و بازخورد تیتقو

 های اینترانت پورتال
مرتبط با  یها یروزرسان متداول و به یها منابع، پرسش یهاب متمرکز برا کی
 تالیجید یمنابع انسان راتییت 

 تالیجید یها استیمنظم در مورد ابتکارات و س یروزرسان به های ایمیل خبرنامه

 ارتباطی بسترهای
 یکپارچه

افزارهای همکاری و  نرم
 پلتفرم مدیریت پروژه

 یها و پلتفرم یهمکار یافزارها مانند نرم کپارچه،ی یارتباط یابزارها اجرای
ها را  بخش نیاطلاعات ب یگذار پروژه، ارتباطات بلادرنگ و اشتراک تیریمد
 یها و به بخش کنند یکمک م لوهایس یةتجزابزارها به  نی. اکند یم لیتسه

ها و ابتکارات به طور  پروژه رد دهند یها اجازه م بخش ریو سا یمنابع انسان
 کنند. یهمکار یمؤثرتر

 شفافیت و ارتباطات
 پیشرفته

کارکنان از  اطلاع
 ها و اهداف بانک استراتژی

را  تیریکارکنان و مد نیب افتهیارتباطات بهبود یمنابع انسان تالیجید یابزارها
 یها یاز اهداف و استراتژ کنند یکه احساس م ی. کارکنانکنند یم لیتسه

 سازمان هستند. تیسو با مأمور و هم ریدرگ مالااشرکت مطلع هستند احت

بسترهایی جهت بازخورد  ةارائ
 منظم

فرهنگ  توانند یو بازخورد منظم م یروزرسان به یبرا ییبسترها ةارائها با  بانک
 کنند. تیرا تقو تیشفاف
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  .2 جدولادامۀ 

 واحد معنایی کد اولیه مضمون فرعی مضمون اصلی

 و تاامل
 همکاری
 (Aکارکنان )

 های فرصت
 و همکاری

 سازی تیم

های  همکاری با سایر بخش
 بانک

ها در  بخش ریو ارتباط با سا یهمکار یمنابع انسان فیوظا نیتر از مهم یکی
شدن امور  یستمیو س تالیجیموضوع در بستر تحول د نیکه ا استبانک  ةمجموع

 است. ریپذ تر و با صرف زمان کمتر امکان آسان یلیخ

ایجاد بسترهایی برای کار 
 تیمی و تاامل اجتماعی

 تیکارکنان را بدون توجه به موقا نیب یهمکار توانند یم تالیجید یابزارها
و تاامل  یمیکار ت یبرا ییبسترهاکردن   کنند. با فراهم لیها تسه آن یکیزیف

کنند که  تیکارکنان تقو نیحس اجتماع و ارتباط را در ب توانند یها م بانک یاجتماع
 است. یاتیتاامل ح یبرا

 استراتژی
 جهت ها بانک
 کارکنان انطبا 
 ت ییرات با

 (Bدیجیتالی )

 فرهنگ پرور 
 نواوری

های  به چالش کشیدن رو 
 سنتی کار

و  یکه نوآور دهند یرا پرور  م یها فرهنگ بانک تال،یجید ر یپذ قیتشو یبرا
با  شیآزما یکارکنان برا یشامل توانمندساز نی. اردیگ یرا دربرم یریپذ سکیر

 یسنت یها رو  دنیو به چالش کش ،چابک یها رو  اجرای د،یجد یها یفناور
 کار است.

 های چابک رو  اجرای

و  یکه نوآور دهند یرا پرور  م یها فرهنگ بانک تال،یجید ر یپذ قیتشو یبرا
با  شیآزما یکارکنان برا یشامل توانمندساز نی. اردیگ یرا در برم یریپذ سکیر

 یها رو  دنیچابک و به چالش کش یها رو  یساز ادهیپ د،یجد یها یفناور
 یرویکامل ن لیتوانند پتانس ینوآورانه م تیها با پرور  ذهن کار است. بانک یسنت

 باز کنند. تالیجیکار خود را در عصر د

توانمند کارکنان برای 
 ازمایش با فناوری هی جدید

کار خود را در  یرویکامل ن لیتوانند پتانس ینوآورانه م تیها با پرور  ذهن بانک
 باز کنند. تالیجیعصر د

 هدفمند جذب
 استادادهای
 دیجیتال

های ش لی  پیشنهاد فرصت
 دیجیتالبه استادادهای 

لازم در بازار کار هستند.  تالیجید یها با مهارت یها فاالانه به دنبال افراد بانک
 یجذب استادادها یرا برا یرشد ش ل یها و فرصت یپادا  رقابت یها ها بسته آن
کار خود با متخصصان  یروین یها با القا . بانکدهند یبرتر ارائه م تالیجید
 بخشند. عیتسر تالیجیتحول د یاخود را بر یها تلا  توانند یم یتالیجید

های پادا  رقابتی  بسته ةارائ
 به استادادهای دیجیتال

 با همکاری
 آموزشی مؤسسات

سسات ؤتاامل فاال بانک با م
 موزشیآ

 یبرا یها با مؤسسات آموزش بانک تال،یجید یها پر کردن شکاف مهارت یبرا
 ییسو ها به هم مشارکت نی. اکنند یم یمناسب همکار یآموزش یها برنامه ةتوسا
کمک  یدر بخش بانکدار ازین خاص مورد تالیجید یها مهارت با یدرس ةبرنام
 یاز استادادها یثابت ةخط لول توانند یها م . با تاامل فاال با دانشگاه، بانککند یم

 کنند. نیرا تضم تالیجیمهارت د یدارا

 ارتقای ابتکارات
 ها مهارت

هایی برای  ایجاد فرصت
 یادگیری مستمر

منابع  کنند، یرا مختل م یسنت یبانکدار یها نقش تالیجید یها یفناور که آنجا از
 نی. ابیشتر آشنا سازد ،دیجد یها انطبا  با رو  یکارمندان را برا دیبا یانسان

و پرور  فرهنگ  ی،آموزش یها برنامه یاجرا ،یمهارت یها شکاف ییشامل شناسا
 .مستمر است یریادگی

های  آموز  در مورد فناوری
 هورظنو

 یگذار هیسرما یاتیح تالیجید یها کار خود به مهارت یروین زیتجه یها برا بانک
شامل آموز   نی. اکنند یمهارت و مهارت مجدد م یارتقا یها برنامه یرو یادیز

 انشیرا ،ینیماش یریادگی ،ینوظهور مانند هو  مصنوع یها یدر مورد فناور
 یریادگی یبرا ییها فرصت نکرد  ها با فراهم است. بانک یبریسا تیو امن ی،ابر

در حال تحول  تالیجیانداز د به کارکنان کمک کنند تا با چشم توانند یمستمر م
 سازگار شوند.

کارکنان  توساة
(C) 

 

 مکانیسم و شناخت
 بازخورد

را اجرا کنند که  ییشناسا یها برنامه توانند یم تالیجید یمنابع انسان یها ستمیس بررسی عملکرد
و  کند یم تیحس تالق را تقو ختشنا نی. اردیگ یکارکنان را جشن م یدستاوردها

 عملکرد خود را داشته باشند. نیتا بهتر دهد یم زهیبه کارکنان انگ
 بازخورد منظم

 نظرسنجی

 کاری ترتیبات
 پذیر اناطاف

 یکار باتیاز ترت توانند یم یمنابع انسان تالیجید یظهور کار از راه دور، ابزارهابا  پذیر ساعت کاری اناطاف
 ةکنند. ارائ یبانیپشت کند یکارمندان را برآورده م یازهایکه ن یریپذ اناطاف

 تیمنجر به رضا تواند یم ریپذ کار از راه دور و ساعات اناطاف یبرا ییها نهیگز
 یشخص یکار و زندگ نیکارکنان از تاادل ب رایز .شود شتریو مشارکت ب یش ل

 .کنند یم یقدردان

 کار از راه دور
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  .2 جدولادامۀ 

 واحد معنایی کد اولیه مضمون فرعی مضمون اصلی

کارکنان  توساة
(C) 

 و شخصی یادگیری
 توساه های فرصت

مناسب و منابع  یآموزش یها برنامه توانند یم یمنابع انسان تالیجید یها پلتفرم یادگیری مستمر
 توانند یها م کارکنان، بانک قیها و علا مهارت یابیرا ارائه دهند. با ارز یش ل ةتوسا
 قیرا فراهم کنند که رشد مستمر را تشو یا شده یساز یشخص یریادگی یرهایمس
بلکه مشارکت  دهد، یم شیکارکنان را افزا یها تنها مجموعه مهارت نه نی. اکند یم
 .نندیب یم یش ل شرفتیپ یرا برا یروشن ریها مس آن رایز .دهد یم شیها را افزا آن

مسیرهای یادگیری  ةارائ
شده به  سازی شخصی

 کارکنان

 و ابزارها
 های فناوری

 (Dدیجیتالی )
 

 ةتشخیص چهره به وسیل
 هو  مصنوعی

سن بالا دارند که  یروهاین یمیقد یها . اکثر بانکدادکارکنان را آموز   دیبا
هم  یوارد هو  مصنوع داایجد یها حت تر است. بانک مراتب سخت ها به آموز  آن

چهره  صیو تشخ یافتتاح حساب با هو  مصنوع یافراد برا تیهو دیی. تأاند شده
 رفته است. شیپ نییپا دح نیو در ا ردیگ یصورت م

پورتال های سلف سرویس 
 کارمندان

 ینبوده و دست جور نیقبلاا ا .با اثر انگشت شده است ابیغ و حضور ستمیمثلاا س
صورت  ستمیهمه در س تیمأمور یحکم حقوقو  یحقوق شیف .کردند یثبت م

تمام اطلاعات مربوط به پرسنل در و ست اهمکاران  لیکه سامانة پروفا ردیگ یم
حکم  ؟شوند یبازنشست م یچه روز ؟استخدام شدند یآن هست؛ مثلاا چه روز

 یها نهیهز ةهم ؟ستیها چ آن یحقوق شیف ؟دارند یفیچه وظا ؟ستیها چ آن
خرد در آن  یاطلاعات پرسنل ةنام همسر و فرزندان خلاصه هم و ها درمان آن
 .ها دارند بانک ةرا مامولاا هم نیهست که ا

 سیستم استخدام

استخدام افراد شده  ندیدر فرا عیها موجب تسر بانک یدر منابع انسان تالیجیتحول د
با سهولت در ارتباطات  یحوزه در منابع انسان نیا شرفتیپ ریاست و مس

 .استمشهود  یسازمان و درون یسازمان برون

 سیستم ارزیابی عملکرد

 و د حضورشوحاصل  نانیاطم نکهیهمکاران جهت ا ابیغ و حضور میکنترل ت
 یآزمون برا یبرگزار .اند دهکرخود را در سامانه ثبت  یها یو مرخص ابیغ

 .شده داده یآموزش یها اطلاعات همکاران در حوزه شیجهت پا یآموزش یها دوره

 سیستم حقو  و دستمزد

 یکه عملکردها یجاما یافزار نرم یها حل راه ی:اطلاعات منابع انسان یها ستمیس
 ،عملکرد تیریمد ت،یمانند حقو  و دستمزد، استخدام، عضو یمختلف منابع انسان

 .کند یواحد ادغام م ستمیس کیکارکنان را در  یها داده تیریو مد

 های مهارت
 متخصصان

 انسانی منابع
 (Eدیجیتال )

 های  مهارت
 فردی بین

 تشویق همکاری و کار تیمی

 ازین یمهم است. متخصصان منابع انسان اریداران بس با کارکنان و سهام یروابط قو جادیا
 ژهیو که به کند یم قیرا تشو یمیو کار ت یدارند که همکار یتیحما طیمح کی جادیبه ا

 باشد مهم است. جیکه کار از راه دور ممکن است را یتالیجیانداز د در چشم

 مسئله حل مهارت

تحول  ندیکه در طول فرا ییها مقابله با چالش یبرا دیبا یمتخصصان منابع انسان های نواورانه حل یافتن راه
مقاومت  تیریشامل حل تاارضات، مد نیمجهز باشند. ا ندیآ یبه وجود م تالیجید

 کار است. یرویمسائل مربوط به ن ینوآورانه برا یها حل راه افتنیکارکنان، و 
 مدیریت مقاومت کارکنان

 مهارت حل تاارضات

 استاداد مدیریت

حفط و جذب استادادهای 
 دارای مهارت دیجیتالی

که در  کنند یرا استخدام م یافراد ؟کنند یم یبند تیابتکارات را اولو نیچگونه ا
 گرید یکشورها یبانکدار ةنیمطالااتشان را در زم زیها ن آن .روز باشند به it نهیزم

مانند  کنند؛ یم یرا طراح رانیدر ا ها ستمیو متناسب با آن س دهند یانجام م
 قیطر نیابتکارات از ا نیا ةهم ی.منابع انسان وز بانک، آم تنترنیبانک، ا لیموبا
 کیدر استخدام  کنند یم یگذار هی. پس سرماافتد یست و در اتا  فکرها اتفا  ما

 نیا رانیگذشته مد تخصص داشته باشند. در نهیزم نیپرسنل که در ا یسر
 .نندیب یم یگذار هیسرما شتریاما اکنون ب .دانستند یم نهیابتکارات را هز

های  استفاده از فرصت
 موزشیآ

 یها مهارت یکه دارا ییو حفظ استادادها ،جذب ،ییدر شناسا دیبا یمنابع انسان
استاداد  تیریمد یها یاستراتژ ةشامل توسا نیلازم هستند برتر باشد. ا یتالیجید

و  یآموزش یها بانک هماهنگ است و از فرصت یتالیجیاست که با اهداف د
 .کند یحاصل م نانیمداوم اطم ةتوسا

 ارتباطی های مهارت

گو  دادن فاال برای درک 
 های کارکنان نیازها و نگرانی

 بسیار مهم است.کارکنان  یها یو نگران ازهایدرک ن یدادن فاال برا  گو 

انتقال اطلاعات  یبرا یمتخصصان منابع انسان یبرا یقو یارتباط یها مهارت ارتباطات نوشتاری
 ارتباطات شفاهی است. یاتیسطوح ح ةوضوح و تاامل با کارکنان در هم به دهیچیپ
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  .2 جدولادامۀ 

 واحد معنایی کد اولیه مضمون فرعی مضمون اصلی

 های مهارت
 متخصصان

 انسانی منابع
 (Eدیجیتال )

 ت ییر مدیریت

های  رسیدگی به نگرانی
 کارکنان

کارکنان و  یها یبه نگران یدگیرس تال،یجید یابزارها یایارتباط با مزا یبرقرار
 .ردیگ یم بر را در یو سازگار یاست که نوآور یپرور  فرهنگ

برقراری ارتباط با مزایای 
 ابزارهای دیجیتال

به طور مؤثر  دیبا یمنابع انسان و شوند یم یتالیجیها دستخو  تحول د بانک
 کند. تیریرا مد رییابتکارات ت 

 استراتژیک تفکر

نیازهای  ةتوانایی توسا
 نیروی کار در زمینه دیجیتال

 یوکار بانک ضرور کسب یبا اهداف کل یمنابع انسان یها یسو کردن استراتژ هم ییتوانا
کنند و به طور فاال  ینیب شیرا پ ندهیآ یروندها دیبا یاست. متخصصان منابع انسان

 توساه دهند. تالیجید نهیزمکار در  یروین یازهایبه ن یدگیرس یرا برا ییها یاستراتژ

بینی روندهای  توانایی پیش
 یندهآ

 یوکار بانک ضرور کسب یبا اهداف کل یمنابع انسان یها یسو کردن استراتژ هم ییتوانا
کنند و به طور فاال  ینیب شیرا پ ندهیآ یروندها دیبا یاست. متخصصان منابع انسان

 .توساه دهند تالیجید ةنیکار در زم یروین یازهایبه ن یدگیرس یرا برا ییها یاستراتژ

 فناوری در مهارت

مهارت استفاده از سیستم 
 حقو  و دستمزد

و  یمنابع انسان یاطلاعات یها ستمیدر استفاده از س دیبا یمتخصصان منابع انسان
 ،یمنابع انسان لیوتحل هیبا تجز ییماهر باشند. آشنا تالیجید یابزارها ریسا
و  ندهایفرا یساز ساده یافزار استخدام برا و نرم ،حقو  و دستمزد یها ستمیس

 مهم است. اریبر داده بس یمبتن یها یریگ میتصم

افزارهای استخدام برای  نرم
 سازی فرایندها ساده

 گیری مبتنی بر داده تصمیم

 های چالش
 با سازگاری

دیجیتال  ت ییرات
(F) 

 های محدودیت
 ساختاری

 پایین کارکنانسطح سواد 
کشش  .بود نییسطح سودشان پا .میچالش داشت .بودند یمیگذشته کارکنان قد در

 .باداا مشکل حل شد .دینداشت یتالیجیآموز  د

 سن بالای کارکنان

اما در  .روز باشند هباشند که ب یخودشان کسان نکهیمهارت ا نیتر به نظر من مهم
مقاومت  نیشتریدارند و خودشان ب ییبالا یها اغلب سن رانیکشور ما متأسفانه مد

هم دارد  ینیسنگ یها نهیمامولاا هز راتییت  نیدارند و چون ا راتییدر مقابل ت  ار
روز نباشد قاعدتاا  اگر خود  به زین یمنابع انسان ری. مدشوند یها م آن یرایسخت پذ

 یلازم که همخوان یها روز باشند و مهارت را استخدام کند که به یپرسنل تواند ینم
 .داشته باشد را داشته باشند تالیجیبا عصر د

 ها ارتباط با سایر ارگان

 ستمیاتفا  که س نیا یهاست. وقت ها به سازمان ارگان ریسا شدن  نکیمشکل ل
 نیا یتیاز نظر امن دیشود. شا یتالیجید زیهمه چ شود یعملاا نم افتد یباشد نم یجاما

 بهتر است. فتدیاتفا  ن

افزاری  های سخت محدودیت
 افزاری و نرم

عدم حضور کامل همکاران  از،یدر مواقع ن ها ستمیو قطع بودن س یستمیمشکلات س
 .در آموز  یور آوردن شاخص بهره نییپا دیو شا ،نیآنلا یها در کلاس

 گذاری کلان سرمایه منابع تخصیص

 یتوجه قابل یو انسان یمنابع مال ازمندیاغلب ن یمنابع انسان تالیجید یابزارها اجرای
اختصاص دهند و  یفناور یها یگذار هیسرما یبرا یکاف ةبودج دیها با است. بانک

 ندیفرا تیریمد یباند برا یاز پهنا یمنابع انسان یها میحاصل کنند که ت نانیاطم
 موجود خود برخوردار هستند. یها تیولدر کنار مسئ یساز کپارچهی

 نگرانی و امنیت
 انطبا 

 تیها و رعا داده تیرا در مورد امن ییها ینگران منابع انسانی تالیجید یادغام ابزارها امنیت سایبری قوی
 دیجد یها ستمیحاصل کنند که س نانیاطم دیها با . بانککند یم جادیمقررات ا
و از اطلاعات حساس کارکنان محافظت  کنند یم تیرا رعا قیدق ینظارت یاستانداردها

 و نظارت مستمر بر انطبا  است. یقو یبریسا تیامر مستلزم اقدامات امن نی. اکنند یم

حفاطت از اطلاعات حساس 
 کارکنان و مشتریان

 مهارتی های شکاف
مهارت و متخصصان  نبودِ

 یا مدیریت اجراجهت 

 تیریو مد اجرا یلازم برا یها ممکن است فاقد مهارت یمتخصصان منابع انسان
مانع از ادغام  تواند یم یشکاف مهارت نیباشند. ا دیجد تالیجید یمؤثر ابزارها

 یها شود. آموز  مداوم و برنامه یمنابع انسان یندهایدر فرا یفناور زیآم تیموفق
 ةاستفاد یبرا ازین مورد یها یستگیبه شا یسانمنابع ان یها میت زیتجه یتوساه برا

 است. ازین مورد تالیجید یمؤثر از ابزارها

 انتقال مسائل
 ها داده

 بر بودن زمان

 یانسان یرویهم ن خواهد یها هم زمان م برنامه اجرایست. االش زمان چ نیتر بزرگ
. ستین روهایبه آن ن یازین گریشد د ستمیوارد س نکهیچون باد از ا .صورت موقت  به

شود  یتالیجید یوقت گریاز مسائل د یلیشده است و خ نیپرداخت وام آنلا ةپروس
 یانسان یرویبا مقاومت ن ندهیشود و در چند سال آ یکمتر م یانسان یرویبه ن ازین

 .شدن ی تالیجیشود با د کار یب استکه قرار  شود یچون متوجه م .میشو یمواجه م
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  .2 جدولادامۀ 

 واحد معنایی کد اولیه مضمون فرعی مضمون اصلی

 های چالش
 با سازگاری

دیجیتال  ت ییرات
(F) 

 

سازی و  فرایند پاک
 ها اعتبارسنجی داده

 یندهایاغلب شامل فرا تالیجید یها عامل ستمیبه س یسنت یها ستمیانتقال از س
انتقال  نیها در طول ا و دقت داده یکپارچگیاز  نانیانتقال داده است. اطم ةدیچیپ
و  یمیقد یها ستمیس نیب یممکن است اختلافات رایز .باشد زیبرانگ چالش تواند یم
است؛  یها ضرور کامل داده یاعتبارسنج و یساز پاک ندیفرا کیشود.  جادیا دیجد
 بر و منابع فشرده باشد. زمان تواند یاما م

 سازگاری
 قدیمی های سیستم

ینی زارتقا یا جایگ اتخاذ 
 سیستم

با  تالیجید یمنابع انسان دیجد یابزارها یسازگار یاصل یها از چالش یکی
کار  یمیقد یافزارها نرم یها بر رو از بانک یاریموجود است. بس یمیقد یها ستمیس
مدرن ادغام نشوند که منجر  یکاربرد یها با برنامه یراحت که ممکن است به کنند یم

اطلاعات را  ةکپارچی انیجر تواند یم نی. اشود یم یداده و ناکارآمد یلوهایبه س
 دارد. ستمیس ینیگزیجا ایدر ارتقا  یتوجه قابل یگذار هیبه سرما ازیمختل کند و ن

افزارهای  استفاده از نرم
قدیمی و عدم انطبا  با 

 افزار مدرن نرم

 مدیریت عدم
 کارکنان مقاومت

است. کارمندان  تالیجیدر طول تحول د جیچالش را کی رییمقاومت در برابر ت  ترس از دست دادن ش ل
 از ونیاتوماس لیبه دل ایکنند  نانیممکن است در مورد نقش خود احساس عدم اطم

ارتباط  قیرا از طر ها ینگران نیا دیبا یدادن ش ل خود بترسند. منابع انسان  دست از
 .دنمستمر برطرف کن یریادگی و یو با پرور  فرهنگ سازگار ،یبانیمؤثر، پشت

احساس عدم اطمینان در 
 مورد نقش خود

 فناوری ادغام عدم
 منابع فرایندهای در

 انسانی

عدم سازگاری کارکنان با 
 ابزارها و جریان کاری جدید

باشد. منابع  دهیچیپ تواند یاما م .است یضرور یمنابع انسان دیجد یها یادغام فناور
 نیبر داده عبور کند. ا یخودکار و مبتن یندهایبه فرا یسنت یها از رو  دیبا یانسان
در  یفرهنگ رییت  کیبلکه به  است دیجد یها یفناور ر یپذ ازمندیتنها ن امر نه

 یکار یها انیبا ابزارها و جر دیکارکنان با رایز .استنیازمند  یخود بخش منابع انسان
 .سازگار شوند دیجد

های  عدم گذر از از رو 
سنتی به سمت فرایندهای 

 خودکار

 ها ستمیکارکنان است. عوض کردن س ییسو چالش همان مقاومت و عدم هم نیتر بزرگ
کردند  اجرابرنامه را که  .کرده رییست که ت ا یها چند سال بانک ةدارد؛ مثلاا برنام یمشکلات

مثلاا در  ؛به وجود آمد دیجد ستمیو س میقد ستمیس نیب یاختلافات یسر کی

بانک که  مثلاا همراه .ها یهم مشتر شوند یم تیاذ همکارانکه هم  ... ها و حساب مانده
 .رندیبگ دیجد یمجبور هستند مراجاه کنند و رمزها ها یمشتر کند یم رییت 

 ریزی برنامه عدم
 و کار نیروی
 استاداد مدیریت

های  عدم هماهنگی استراتژی
 مدیریت استاداد

ها و  روزرسانی مهارت عدم به
 موزشیآرویکردهای 

 رییسرعت در حال ت  که به یتالیجیانداز د چشم کیکار مؤثر در  یروین یزیر برنامه
در حال  یازهاین دیبا یاست. منابع انسان زیبرانگ اما چالش .مهم است اریاست بس

هماهنگ  اساس  نیا استاداد را بر یها یکند و استراتژ ینیب شیوکار را پ تحول کسب
است تا  یآموزش یکردهایها و رو مهارت یها یابیارز یروزرسان شامل به نیکند. ا
مجهز  دیجد یها به خواسته ییپاسخگو یکار برا یرویحاصل شود که ن نانیاطم
 .جا کند را جابه یخاص یها نقش کند یم دیتهد ونیاتوماس یوقت ژهیو به ؛است

عدم شناسایی نیازهای 
 اموزشی

 از حمایت عدم
 انتقال در مدیران

 دیجیتال

حمایت از مدیران در 
 رویکردهای سنتی

 یتیریمد یها تا سبک کند یکمک م رانیچالش مواجه است که به مد نیبا ا یمنابع انسان
 یکردهایبه رو رانیاز مد یاریدهند. بس قیتطب تر یتالیجید طیتناسب با مح یخود را برا

 مؤثر نباشد. تالیجید ةنیعادت دارند که ممکن است در زم نییپا  به از بالا یسنت

 فرهنگ توساة عدم
 دیجیتالی در شرکت

 شدن

 دیبا یاست. منابع انسان تالیجید یها پرور  فرهنگ شرکت چالش نیتر از مهم یکی مقاومت در برابر ت ییر
که  کنند یاستقبال م تالیجید یها وهیحاصل کند که کارکنان از ابزارها و ش نانیاطم
 نیشود. ا فیتضا رییموجود مقاوم در برابر ت  یشرکت یها توسط فرهنگ تواند یم

است که با اهداف تحول  ییرفتارها جیتروو  ،آموز  ةارائ ،یآگاه شیشامل افزا
 .سو هستند هم تالیجید

عدم استقبال از ابزارها و 
 های دیجیتال شیوه

 تحولات تأثیر
 نقش بر دیجیتال
انسانی  منابع
(G) 

 فناوری با همکاری
 اطلاعات

درک جنبه فنی تحول 
 کارکنان ةدیجیتال به وسیل

 یتر کیروابط نزد تالیجید یها یفناور ةکپارچیاز ادغام  نانیاطم یبرا یمنابع انسان
کمک  یبه منابع انسان یهمکار نیکرده است. ا جادیاطلاعات ا یبا بخش فناور

مربوطه را در  یها یستگیرا درک کنند و شا تالیجیتحول د یفن یها تا جنبه کند یم
 .کار توساه دهند یروین

های مربوط  توساه شایستگی
 به فناوری دیجیتال

 مدیریت
 حال در های استاداد

 تکامل

و حفظ کارمندان با دانش  ،جذب، مشارکت یاستاداد برا تیریمد یها یاستراتژ ایجاد محیط کاری جذاب
دهد،  قیاستخدام را تطب یها وهیش دیبا ی. منابع انساناند افتهیتکامل  تالیجید

کند که  جادیجذاب ا یکار طیمح کیو  ،را توساه دهد یپادا  رقابت یها بسته
 .جذاب باشد یباهو  فناور یاستادادها یبرا

 های پادا  رقابتی بسته

 های استخدام تطبیق شیوه
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  .2 جدولادامۀ 

 واحد معنایی کد اولیه مضمون فرعی مضمون اصلی

 تحولات تأثیر
 نقش بر دیجیتال
انسانی  منابع
(G) 

 و مجدد مهارت
 مهارت ارتقای

 کارکنان

پرور  فرهنگ یادگیری 
 مستمر

منابع  کنند، یرا مختل م یسنت یبانکدار یها نقش تالیجید یها یفناور که آنجا از
شامل  نیاآشنا سازد.  دیجد یها انطبا  با رو  یکارمندان را برا دیبا یانسان
و پرور  فرهنگ  ی،آموزش یها برنامه یاجرا ،یمهارت یها شکاف ییشناسا

 .مر استمست یریادگی
 های جدید کار انطبا  با رو 

 شناسایی شکاف مهارتی

 تمرکز در ت ییر
 انسانی منابع

 تیریمد ریدرگ شتریدر حال حاضر ب یمنابع انسان تال،یجید یها یفناور ر یبا پذ استادادها ةتوسا
 مدیریت ت ییر .بانک است تالیجید یبا استراتژ یانسان یةسرما ییسو و هم ،استادادها ةتوسا ر،ییت 

 منابع نقش
 پاسخ در انسانی
 تحول به

 (Hدیجیتال )

 نیروی ریزی برنامه
 سویی هم و کار

 استراتژیک

ریزی  اطمینان از ادغام برنامه
نیروی کار با اهداف 
 استراتژیک کلی

از ادغام  نانیو حصول اطم یستگیشا تیریمد یها ستمیس یروزرسان شامل به نیا
 بانک است. یکل کیکار با اهداف استراتژ یروین یزیر برنامه

های  روزرسانی سیستم به
 مدیریت شایستگی

 ةبینی نیازهای آیند پیش
 وکار کسب

 های سبک تحول
 مدیریت

 وری کارکنانآاستقلال و نو
است که استقلال و  یبه مدل نییپا  به از بالا یسنت تیریشدن از مد شامل دور نیا

 .کند یم قیرا تشو ینوآور
دور شدن از مدیریت سنتی از 

 بالا به پایین

های مدیریتی داتخاذ رویکر
 پذیر مشارکتی و اناطاف

 رتریپذ و اناطاف یمشارکت یتیریمد یکردهایرهبران را در اتخاذ رو دیبا یمنابع انسان
 کند. ییراهنما کند یکه کارکنان را توانمند م

 فناوری پذیر 
 انسانی منابع

های مبتنی بر  ایجاد بینش
 تحلیل داده

از  یکیبه ی، انسان یةسرما تیریمد یها ستمیمانند س ،یمنابع انسان یادغام فناور
 یها بخش ها یفناور نیشده است. ا لیها تبد در بانک تالیجیتحول د یاتیح یاجزا

ها را  ه دادهب یرا خودکار کنند، دسترس ندهایتا فرا سازند یرا قادر م یمنابع انسان
 کنند. دیرا تول لیبر تحل یمبتن یها نشیو ب ،دهند شیافزا

 ها افزایش دسترسی به داده

 یندهاآسازی فر خودکار

 و استاداد رشد
 ها مهارت تقویت

های مهارتی  شناسایی شکاف
 های اموزشی و اجرای برنامه

 یها برنامه یو اجرا یمهارت یها شکاف ییدر شناسا ینقش مهم یمنابع انسان
 .کند یم فایبانک هماهنگ هستند ا تالیجید یکه با استراتژ یآموزش

های جدید  افزایش شایستگی
 دیجیتال ةدر زمین

علم داده،  ،یبریسا تیمانند امن ییها نهیرا در زم یدیجد یها یستگیشا دیکارکنان با
بخش  در حال تحول یکسب کنند تا به تقاضاها یتالیجید یو تاامل با مشتر

 پاسخ دهند. یبانکدار

 و ت ییر مدیریت
 فرهنگی ت ییر

افزایش آگاهی کارکنان در 
های  مورد ابزارها و شیوه
 دیجیتال

آموز ، و  ةارائ تال،یجید یها وهیدر مورد ابزارها و ش یآگاه شیشامل افزا نیا
خود  یها تیها و مسئول بر نقش راتییت  نیا یامدهایاز درک کارکنان از پ نانیاطم
 .است

وری، آتشویق کارکنان به نو
 و همکاری ،چابکی

 ی وکه نوآور یتالیجید یانتقال را با پرور  فرهنگ شرکت نیا دیبا یمنابع انسان
 کند. لیتسه کند یم قیکارکنان را تشو انیم یو همکار یچابک

 
که پس از حذف و اصلاح کدهایی که د شها استخراج  با تکرار از فرایند مصاحبه باز کد 105در نهایت  یکدگذارپس از اتمام 

بودن حذف و برخی از  ربط یب. برخی از کدها به دلیل دشبدون تکرار استخراج  باز کد 8۹و مشابهت داشتند در نهایت  یپوشان هم
هشت مضمون  نظران صاحبخبرگان و  دییتأ. در نهایت پس از دشیی مانایی به یک کد تبدیل سو کدها به دلیل مشابهت و هم

 و کارکنان، ابزارها ةتوسادیجیتالی،  ت ییرات با کارکنان انطبا  جهت ها بانک کارکنان، استراتژی همکاری و اصلی تاامل
 تحولات یرتأثدیجیتال،  ت ییرات با سازگاری های دیجیتال، چالش انسانی منابع متخصصان های دیجیتالی، مهارت های فناوری
 پس ،نهایت . دردشمضمون فرعی استخراج  38دیجیتال و  تحول به پاسخ در انسانی منابع انسانی، نقش منابع نقش بر دیجیتال

 1نمودار . دش فازی استفاده AHP رو  از پژوهش یکمّ ةمرحل مضامین، در استخراج و پژوهش کیفی ةمرحل اتمام از
 است.مضمون کلی  ةدهند یشنما
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 پژوهش یمضمون کل .1 شکل

 یهای بخش کمّ یافته
در اختیار ده نفر از  ود شزوجی مربای هشت در هشت تدوین  ةمقایس پرسشنامهپس از شناسایی مضامین از تحلیل مضمون 

سال،  40-35درصد بین  20سال،  35-25درصد بین  10ی، در ترکیب سنی در بخش کمّ یآمار ةنمونخبرگان قرار گرفت. در 
 70جنسیت افراد  سال سن داشتند. از نظر 50درصد بیشتر از  10و  ،سال 50-45درصد بین  30سال،  45-40درصد بین  30

-15درصد بین  40سال،  15-10درصد بین  20سال،  10-5درصد بین  10کار  ةسابقدرصد زن بودند. از نظر  30درصد مرد و 
درصد مدرک  30و  ارشد یکارشناسدرصد مدرک  70ر داشتند. در وضایت تحصیلی کا ةسابقسال  20درصد بیشتر از  10سال،  20

 یخروج بر اساسکند،  اختیار می ۹تا  1از  یعددکه  ،یلن هشت شاخص اصیب ةمقایسبه  یده ازیامت به  توجه بادکتری داشتند. 

 :(08/0دست آمده است )نرخ ناسازگاری ه به شرح زیر ب یاصل یها اریما یسات زوجیس مقایماتر افزار، نرم

 شده زوجی نرمال ۀمقایسماتریس . 3 جدول

 A B C D E F G H 

A 01/0 

01/0
 

01/0
 

14/0
 

18/0
 

1۹/0
 

61/0
 

42/5
 

62/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

14/0
 

17/0
 

18/0
 

21/0
 

14/0
 

41/5
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

11/0
 

11/0
 

B 03/0 

04/0
 

54/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

03/0
 

35/0
 

04/0
 

12/0
 

13/0
 

13/5
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

05/0
 

55/0
 

06/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

18/0
 

22/0
 

42/0
 

C 12/0 

1۹/0
 

۹1/5
 

16/0
 

12/5
 

32/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

14/0
 

81/5
 

۹1/5
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

41/0
 

61/0
 

71/0
 

42/0
 

33/5
 

73/0
 

D 03/0 

04/0
 

54/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

03/0
 

04/0
 

54/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

03/0
 

04/0
 

54/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

03/0
 

04/0
 

54/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

E 21/0 

17/0
 

17/5
 

01/0
 

02/0
 

02/0
 

03/0
 

04/0
 

54/0
 

03/0
 

04/0
 

54/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

03/0
 

04/0
 

54/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

03/0
 

04/0
 

54/0
 

F 03/0 

35/5
 

04/5
 

12/0
 

22/0
 

22/5
 

14/0
 

02/0
 

12/0
 

12/0
 

17/5
 

81/0
 

01/0
 

51/0
 

51/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

51/0
 

51/0
 

G 03/0 

04/0
 

54/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

03/0
 

04/0
 

54/0
 

12/0
 

13/0
 

31/5
 

03/0
 

04/0
 

54/0
 

03/0
 

04/0
 

54/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

41/0
 

61/0
 

71/0
 

H 62/0 

63/5
 

04/5
 

21/0
 

31/0
 

31/5
 

81/0
 

42/0
 

62/0
 

21/0
 

31/0
 

31/5
 

03/0
 

54/0
 

05/0
 

03/0
 

44/5
 

۹4/5
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

01/0
 

 
بندی و ارز  وزنی  رتبه 2شکل اولویت شاخص سطر نسبت به شاخص ستون مربوطه است.  ةدهند نشان 3اعداد جدول 

 دهد: ها را نشان می شاخص ةشد تایین
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 ها شاخص ةشد بندی و ارزش وزنی تعیین . رتبه2شکل 

 هستند. 4جدول های اصلی به لحاظ ارجحیت )اهمیت( به قرار  بنابراین، شاخص

 بندی بر اساس وزن متغیرها . اولویت4جدول 

 رتبه ارزش وزنی نام شاخص ردیف

 1 202/0 های متخصصان منابع انسانی دیجیتال مهارت 1

 2 1۹6/0 ها جهت انطبا  کارکنان با ت ییرات دیجیتالی استراتژی بانک 2

 3 166/0 دیجیتال بر نقش منابع انسانیتحولات ثیر أت 3

 4 157/0 های دیجیتالی ابزارها و فناوری 4

 5 140/0 های سازگاری با ت ییرات دیجیتال چالش 5

 6 114/0 نقش منابع انسانی در پاسخ به تحول دیجیتال 6

 7 021/0 تاامل و همکاری کارکنان 7

 8 01۹/0 کارکنان ةتوسا 8

 

 و پیشنهاد نتیجه
 این خبرگان با ها مصاحبه با ابتدا سمنان، شهر های بانک در دیجیتال انسانی منابع مدیریت های مهارت و ها نقش به رسیدن برای
 استخراج اولیه یکدها اصلی مضمون و ،فرعی مضمون اولیه، کدگذاری ةمرحل سه صورت  به مضمون تحلیل در کدگذاری و حوزه
 و ها ویژگی سطح در ها مقوله دادن یوندپ و هایشان زیرمقوله با ها مقوله دهی ربط یندفرا فرعی، مضمون کدگذاری طی ،سپس. شد
 کارکنان انطبا  جهت ها بانک استراتژی کارکنان، همکاری و تاامل اصلی مضمون هشت شامل الگو این که گرفت صورت ابااد
 های چالش دیجیتال، انسانی منابع متخصصان های مهارت دیجیتالی، های فناوری و ابزارها کارکنان، ةتوسا دیجیتالی، ت ییرات با

 .بود دیجیتال تحول به پاسخ در انسانی منابع نقش انسانی، منابع نقش بر دیجیتال تحولات یرتأث دیجیتال، ت ییرات با سازگاری
 از شده استخراج مضامین .شد استفاده فازی AHP تکنیک از اصلی های مضمون بندی یتاولو جهت ها مؤلفه استخراج از پس

 در موفقیت برای دیجیتالی های مهارت شناسایی: بانکداری در انسانی منابع ةآیند» ، یانیپژوهش این در موضوعی تحلیل
 که آنجا از. است ضروری بانکداری بخش در انسانی منابع مدیریت تحول حال در انداز چشم درک برای ،«سمنان استان های بانک
 مؤثر و رقابتی تا شود سازگار ت ییرات این با باید بانکی بخش دهد، می ادامه جهانی سطح در صنایع شکل ت ییر به دیجیتال تحول
 دیجیتال های پیشرفت توسط شده ارائه های فرصت و ها چالش به پرداختن برای جامع چارچوبی شده شناسایی مضامین. بماند باقی
 آنجا از. کند می برجسته را ها بانک در مشارکتی محیط یک ایجاد ضرورت کارکنان، همکاری و تاامل موضوع اولاا، .کنند می ارائه
 با همکاری و مؤثر ارتباط برقراری برای کارمندان توانایی شوند، می ادغام روزانه عملیات در دیجیتال های فناوری و ابزارها که
 یدتأک کند می تشویق را دانش یگذار اشتراک به و تیمی کار که فرهنگی ایجاد اهمیت بر موضوع این. است مهم بسیار دیگر یک
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 ابزارهای و دور راه از کار که عصری در. است مهم بسیار سازمان کلی عملکرد بهبود و دیجیتال منابع از استفاده برایکه  کند می
 کارکنان وری بهره و مشارکت مشارکتی های استراتژی و فردی ینب های مهارت روی گذاری سرمایه است، رایج دیجیتالی همکاری

 .دهد می افزایش را
 ها بانک که طور همان. است حیاتی دیجیتال ت ییرات با کارکنان انطبا  برای ها بانک های استراتژی به مربوط موضوع یااثان
 حیاتی باشد سو هم ت ییرات این با که توساه و آموز  برای ساختاریافته رویکرد یک داشتن کنند، می اجرا را جدید های فناوری
 که توساه یها برنامه و مستمر یادگیری بر تمرکز با انسانی، منابع مدیریت در استراتژیک یزیر برنامه به نیاز بر موضوع این. است

 سازگاری به دادن  یتاولو با. کند یم تأکید ،کند یم مجهز دیجیتال انداز چشم یک در پیشرفت برای لازم یها مهارت با را کارکنان
 توساة موضوع .دهند پرور  را تر چابک کار نیروی و برسانند حداقل به را ت ییر برابر در مقاومت توانند می ها بانک کارکنان،
 کردن  برآورده برای کارکنان مجدد مهارت و مهارت یارتقا مداوم روند به مستقیم زیرا .است مهم اندازه همان به کارکنان
 خود انسانی سرمایة در باید ها بانک ،توساه درحال سرعت به صنات یک در. شود می مربوط دیجیتال تحول های خواسته
 تنها نه که کند می حمایت جامع توساة های برنامه از موضوع این. کنند حفظ را خود رقابتی مزیت تا کنند گذاری سرمایه
 توساة بر تمرکز با ها بانک. دهد می ارتقا نیز را مسئله حل های توانایی و انتقادی تفکر بلکه دهد، می افزایش را فنی های مهارت
 و نوآوری به قادر بلکه باشد، ماهر فالی های یورافن در تنها نه که دهند پرور  را کاری نیروی توانند می کارکنان جانبة همه

 .باشد آینده های چالش با سازگاری
 متخصصان اینکه از اطمینان حصول برای دیجیتال انسانی منابع متخصصان های مهارت به پرداختن موضوع این، بر علاوه

 تکامل حال در انسانی منابع نقش که طور همان. است حیاتی هستند مجهز دیجیتال تحول ابتکارات رهبری برای انسانی منابع
 نیاز موضوع این. باشند داشته دیجیتال های یاستراتژ و ابزارها از قوی درک انسانی منابع متخصصان که است ضروری است،

 ت ییر مدیریت و ،دیجیتال ارتباطات ،ها داده وتحلیل یهتجز مانند هایی ینهزم در شایستگی توساة برای را انسانی منابع متخصصان
 انسانی منابع عملکرد که کنند حاصل اطمینان توانند یم انسانی منابع متخصصان یها مهارت تقویت با ها بانک. کند یم برجسته

 .کند یم پشتیبانی دیجیتال اختلال با مواجهه در سازمانی اهداف از مؤثر طور به ها آن
 یسمنان پرداخته و هشت مضمون اصل یها در بانک تالیجید یمنابع انسان تیریمد یدیکل نیمضام یپژوهش به بررس نیا

کارکنان،  ةتوسا تال،یجید راتییانطبا  با ت  یکارکنان، استراتژ یشامل تاامل و همکار نیمضام نیکرده است. ا ییرا شناسا
بر  تالیجیتحولات د ریتأث ،یسازگار یها چالش تال،یجید یمنابع انسان تخصصانم یها مهارت تال،یجید یها یابزارها و فناور

کارکنان به عنوان  یو همکار تاامل .است تالیجیدر پاسخ به تحول د یمنابع انسان تیریو نقش مد ،یمنابع انسان تیرینقش مد
و  یگروه کار تیاست که به تقو کپارچهی یارتباط یشامل استفاده از ارتباطات چندکاناله و بسترها یاصل نیاز مضام یکی

 ارندد دیارتباطات مؤثر تأک تی( که بر اهم201۹) کووایمازورچنکو و مارس جیموضوع با نتا نی. اکند یارتباطات مؤثر کمک م
 تالیجید یو جذب استادادها یبر ضرورت پرور  فرهنگ نوآور تالیجید راتییانطبا  با ت  یاستراتژ ن،یدارد. همچن یهمخوان

و بازخورد به  ییشناسا یها سمیکارکنان، مکان ةتوسا ةنیزم در ( است.2023) شرستگار و همکاران یها افتهیدارد که مشابه  دیتأک
ست. سو ( هم2022) شپور و همکاران یاند که با پژوهش لشگر شده یعملکرد کارکنان مارف یارتقا یبرا ییعنوان ابزارها

عملکرد در  یابیو ارز خداماست یندهایافر لیتسه یبرا یمانند هو  مصنوع تالیجید یها یاستفاده از ابزارها و فناور ن،یهمچن
 ( تطابق دارد.2023) شو همکاران یدریح جیقرار گرفته است که با نتا یمورد بررس قیتحق نیا

منابع  تیریمد یبر اثربخش یتوجه  قابل ریو تأث است یسمنان چندوجه یها در بانک تالیجید راتییانطبا  با ت  یها چالش
 یها و انطبا ، شکاف یتیامن یها یمنابع، نگران صیتخص ،یساختار یها تیها شامل محدود چالش نیدارد. ا تالیجید یانسان
در  یمقاومت کارکنان، عدم ادغام فناور تیریعدم مد ،یمیقد یها ستمیس یگارها، ساز مسائل مربوط به انتقال داده ،یمهارت
و عدم  ،تالیجیدر انتقال د رانیاز مد تیاستاداد، عدم حما تیریکار و مد یروین یزیر فقدان برنامه ،یمنابع انسان یندهایفرا
کارمندان مانع از  یکارکنان و سن بالا نییمانند سواد پا یساختار یها تیمحدود .است یساز تالیجیدر د یفرهنگ شرکت ةتوسا

 یها یاست. نگران یو آموز  ضرور یدر فناور یگذار هیسرما یبرا یمنابع کاف صیتخص ن،ی. همچنشود یم تالیجیتحول د
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و مسائل مربوط به انتقال  یمهارت یاه تا اطلاعات حساس محافظت شود. شکاف ردیمورد توجه قرار گ دیبا زیو انطبا  ن یتیامن
مقاومت کارکنان  تیریو عدم مد یمیقد یها ستمیبا س یکنند. مشکلات سازگار دهیچیرا پ تالیجیتحول د ندیفرا توانند یها م داده
مازورچنکو و  جیبا نتا قیتحق نیا ن،یشیپ یها وهشبا پژ سهیمقا در ها پرداخته شود. به آن دیها هستند که با چالش گریاز د زین

با مطالاات  ها افتهی ن،ی. همچنکند یم دیتأک رییت  تیریمنابع و مد صیتخص تیدارد که بر اهم ی( همخوان201۹) کووایمارس
ها،  چالش نیدارند مطابقت دارد. با پرداختن به ا دیتأک یمهارت یها شکاف یی( که بر ضرورت شناسا2023) شو همکاران یدریح

را بهتر  تالیجیتحول د یها یدگیچیخود را ارتقا دهند و پ تالیجید یمنابع انسان تیریمد یها وهیش توانند یسمنان م یها بانک
 یاتیح یموضوع فرع نیسمنان شامل چند یها در بانک یمنابع انسان تیریبر نقش مد تالیجیتحولات د ریتأث کنند. تیریمد

موضوعات  نیاز ا یکیاطلاعات به عنوان  یبا فناور ی. همکاردهد یرا شکل م یمتخصصان منابع انسان یها تیاست که مسئول
مؤثر  یهمکار نیدارد. ا دیتأک تالیجید یمرتبط با فناور یها یستگیشا ةتوساو  تالیجیتحول د یفن یها بر ضرورت درک جنبه

 زیدر حال تکامل ن یاستادادها تیریمد کمک کند. یها با اهداف سازمان آن ییسو و هم تالیجید یهتر ابزارهاب یبه اجرا تواند یم
استخدام با  یها وهیو انطبا  ش ،یرقابت یجبران یها بسته ةارائجذاب،  یکار طیمح جادیفاال است که شامل ا یکردیرو ازمندین

اشاره دارد.  تالیجیتحول د ةنیزمموضوع در  نیا تی( به اهم2023) شو همکاران یدریح ةمقال. است تالیجید یها مهارت
 یریادگیاست که شامل پرور  فرهنگ  یکار ماهر ضرور یرویحفظ ن یمهارت کارکنان برا یو ارتقا یآموز مهارت ن،یهمچن

به سمت  یمنابع انسان تیریتمرکز مد رییمستلزم ت  نیهمچن تالیجید تحول .شود یم یمهارت یها شکاف ییمستمر و شناسا
 یکل کیباشد که از اهداف استراتژ یا به گونه دیبا راتییت  نیاست. ا یسازمان راتییت  تیریماهر و مد یجذب و حفظ استادادها

 کند. تیبانک حما
 سمنان های بانک در دیجیتال انسانی منابع موفق مدیریت برای اصلی محور سه داد نشان مضامین بندی اولویت خاتمه، در
 ت ییرات با کارکنان انطبا  برای ها بانک های استراتژی .2 ؛دیجیتال انسانی منابع متخصصان های مهارت .1: از اند عبارت
 در گذاری سرمایه برای ها بانک اساسی نیاز ةدهند نشان ها اولویت این .انسانی منابع نقش بر دیجیتال ت ییرات یرتأث .3 ؛دیجیتال
 .است دیجیتال تحول های پیچیدگی مؤثر هدایت برای کارشان نیروی و انسانی منابع های قابلیت

 این. دارد تأکید دیجیتال های مهارت از قوی یا مجموعه از انسانی منابع متخصصان برخورداری ضرورت بر اول اولویت
 که آنجا از. است دیجیتال تحول ابتکارات مدیریت توانایی و ،ها داده وتحلیل یهتجز دیجیتال، ابزارهای دانش شامل ها مهارت
 منابع متخصصان داشتن کنند، می تکیه فناوری به مشتریان خدمات بهبود و عملیات کردن  ساده برای ای فزاینده طور به ها بانک
 در دیجیتال های شایستگی اهمیت بر که مطالاات سایر های یافته با این. است مهم بسیار باشند ماهر ها ینهزم این در که انسانی
 دوم اولویت(. Afshinmehr et al., 2023: 68)است  سو هم کنند می تأکید بانکی بخش در سازگاری و سازمانی عملکرد افزایش

 شامل این. کنند اجرا دیجیتال ت ییرات با کارکنان انطبا  تسهیل برای باید ها بانک که است متمرکز استراتژیک های چارچوب بر
 به یآرام به تا کند می کمک کارمندان به که است مداوم پشتیبانی های سیستم و ،ت ییر مدیریت های استراتژی آموزشی، های برنامه
 مدیریت برای شده تاریف خوبی به های استراتژی با هایی سازمان دهد می نشان تحقیقات. شوند منتقل جدید دیجیتال های محیط
 ,.Farokhizadeh et al)کنند  می تجربه اجرا در بیشتری کلی موفقیت و کارکنان جانب از کمتری مقاومت دیجیتال تحول

 منابع یها دپارتمان. است دیجیتال تحول ةزمین در انسانی منابع تحول حال در نقش ةدهند نشان سوم اولویت(. 107 :2024
 و سازمان دیجیتالی فرهنگ به دادن  شکل در استراتژیک نقشی بلکه هستند، سنتی عملکردهای مسئول تنها نه انسانی
 و تر گسترده سازمانی اهداف با سویی هم برای انسانی منابع های شیوه در بازنگری نیازمند ت ییر این. دارند کار نیروی های یتقابل

 تأکید دیجیتال ت ییرات یابی جهت در انسانی منابع استراتژیک اهمیت بر که مباحثی توسطکه  است دیجیتال سازی یکپارچه
 .است شده پشتیبانی کند می

 به تنها نه دیجیتال ةحوز در انسانی منابع تحول حال در نقش و ،استراتژیک انطبا  ها، مهارت بندی اولویت در نهایت،
 مدیریت انداز چشم ت ییر حال در دیجیتال تحول آن در که است جهانی روند یک ةدهند نشان بلکه است، مرتبط سمنان های بانک
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 توانند می ها بانک اینکه از اطمینان حصول در ها آن حیاتی اهمیت بر موجود پیشینة با ها اولویت این سویی هم. است انسانی منابع
 .کند می تأکید کنند پیشرفت اول دیجیتال محیط یک در

 کاربردی هایپیشنهاد
 ةتوسا بر تمرکز با جامع آموزشی یها برنامه اجرای شود حاصل از این پژوهش به مدیران بانک پیشنهاد می های یافته به  توجه با

 باید آموز  این. کارمندان را در استراتژی بانک خود قرار دهند سایر و انسانی منابع متخصصان میان در دیجیتال های مهارت
 تا دهد پوشش را ظهور حال در انسانی منابع های یفناور و ،دیجیتال ارتباط ابزارهای ها، داده وتحلیل یهتجز مانند هایی حوزه

 پیشنهاد بانک مندانرکا به همچنین، .هستند مجهز دیجیتال تحولات مدیریت برای یخوب به کارکنان که شود حاصل اطمینان
 این. باشند داشته انسانی منابع های شیوه و دیجیتال ابزارهای مورد در مداوم یادگیری در مشارکت برای را عمل ابتکار شود می
 هر در .دنبمان مطلع انسانی منابع های فناوری و روندها آخرین از تا باشد خودآموزی و ،وبینارها آنلاین، های دوره شامل تواند می
 افزایش را شخصی های مهارت تنها نه ها تلا  این در مشارکت. دنباش داشته فاال مشارکت بانک در دیجیتالی طرح یا طرح
 و استفاده قابلیت مورد در ای سازنده بازخورد باید کارکنان .کند می کمک بانک دیجیتال تحول کلی موفقیت به بلکه دهد، می

 مورد در تا کند کمک مدیران به تواند می بازخورد این. دهند ارائه شوند می اجرا کار محل در که دیجیتالی ابزارهای اثربخشی
 انسانی منابع کارشناسان از متشکل آماری ةجاماهای این پژوهش  در نهایت محدودیت .بگیرند تصمیم بهبودها و ابزار انتخاب
 نتایج به منجر تواند می همگن یا کوچک ةنمون حجم. کند محدود را ها دیدگاه تنوع است ممکن که است ها بانک دیجیتال
 کیفی و در بخش نیست آن درون نظرات و تجربیات تنوع یا تر گسترده بانکی بخش نمایانگر کامل طور به که شود ای م رضانه
 طور به و باشد متفاوت نامحقق بین است ممکن کیفی های داده تفسیر. باشد ذهنی تواند می که دارد تکیه محتوا تحلیل بر تحقیق
 که است مانی این به انسانی منابع های یوهش و دیجیتال های فناوری سریع تکامل .بگذارد تأثیر ها یافته پایایی و ثبات بر بالقوه
 در دیجیتال انسانی منابع مدیریت های مهارت و نقش که آینده نیز محققان برای. شوند قدیمی سرعت به است ممکن ها یافته
پیشنهاد مختلف  یکشورها ایدر شهرها  ها افتهی ةسیمقا ای ییایمناطق ج راف ریمطالاات مشابه در ساکنند  می بررسی را ها بانک
 کند. ییرا شناسا یا منطقه ةبالقو راتییاز موضوع ارائه دهد و ت  یتر درک جامع تواند یمپیشنهاد  نیا. شود می
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 منابع
 یمنابع انسان تیریمد یندهایفرا شدن  یتالیجید یلازم برا یبسترها یی(. شناسا1400عباس )، انینرگس و یعل ،نژاد نرایپ ؛نبیز، انیباز

 .128-۹7 ،(4)11 ،یمطالاات منابع انسانپرداخت شهر تهران(.  : شرکت آسانیکاو )نمونه
 .یو مهندس تیریدر مد یا رشتهنیمطالاات ب یالملل نیکنفرانس ب. تالیجید یمنابع انسان تیری(. مد1401. )حانهیر ،یبرزگرمحمد

 یخلق چابک یبرا یافتیره ،یمنابع انسان تالیجید تیری(. مد1400اکبر ) ی،بهمن و حامد ی،عباد ؛نیمحمدحس ی،کناررود ؛حسن یی،بودلا
-766 ،(4)13 ،یدولت تیریمد(. رانیکشور ا یدولت یها بانک ةشبک)مورد مطالاه:  تالیجیدر عصر اقتصاد د یدر بخش دولت یسازمان
785. 
در صنات  تالیجیتحول د یحکمران یالگوها ی(. واکاو1403محمدرضا ) ،تقوا و سرو  ی،نور یقاض ؛یمهد ی،اسیال ؛نیحس ،خسروپور

 .64-32 ،(50)14 ،یعموم یاستگذاریس یمطالاات راهبرد. یبانکدار
 یالملل نیکنفرانس ب. تالیجیاطلاعات و عصر د یفناور ةمتحوران یبه کارکردها یمنابع انسان یسنت یها (. گذر از چرخه1402بهاره ) ،یکلاه
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