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Abstract 

The rapid pace of technological advancement and the widespread adoption of financial 
technologies have necessitated digital transformation in the banking industry, impacting the 
future of human resources in banks. This mixed, exploratory, and applied research, with a 
forward-looking perspective and using the Delphi method, aims to identify the influential 
factors and future scenarios of human resources in banks following digital transformation in 
Iran's banking industry by the horizon of 2034-2035. It also provides recommendations to 
prepare Iran's banking industry for these changes. Initially, through library studies and 
interviews with five human resources experts in the banking industry, 50 factors influencing 
the future of human resources in banks after digital transformation in Iran's banking industry 
by 2034 were identified. Subsequently, using the Delphi method, 37 factors with the most 
significant impact were ranked based on their influence. Following this, considering the six 
most impactful factors according to experts (organizational acceptance of financial 
technologies, introduction of emerging financial technologies, social changes, 
transformational leadership, digital skills, and agile organizational structure), three scenarios 
were designed through library studies and expert consensus: human-centric banking, human-
automation coexistence, and robot-centric banking. The human-automation coexistence 
scenario was identified as the most probable, and strategies to address this scenario were 
proposed. 

Keywords: Banking industry, Delphi method, Digital transformation, Future of human 
resources. 
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 چکیده

مالی موجب ضرورت تحول دیجیتال در صنعت بانکداری شده است و آینده منابع  هایسرعت شتابان فناوری و گسترش استفاده از فناوری
ها را تحت تأثیر قرار داده است، این پژوهش از نظر مخاطب و هدف پژوهشی آمیخته، اکتشافی و کاربردی ، روش گردآوری انسانی بانک

از روش دلفی تلاش شده است عوامل مؤثر و سناریوهای آینده با نگاهی به آینده و استفاده  داده پیمایشی و از نظر زمان مقطعی است و
جهت آمادگی صنعت  احصاء و پیشنهادهایی در 1413 افقها پس از تحول دیجیتال در صنعت بانکداری ایران در منابع انسانی بانک

عامل مؤثر  50منابع انسانی در صنعت بانکداری بانکداری ایران ارائه شد، بدین منظور در ابتدا با انجام مرور ادبیات و مصاحبه با پنج خبره 
شناسایی و احصاء شد و در مرحله بعد، با  1413 افقها پس از تحول دیجیتال در صنعت بانکداری ایران در بر آینده منابع انسانی بانک
 6بندی شد، در ادامه با توجه به ، رتبهعامل که بیشترین اثرگذاری را داشتند، با توجه به میزان تأثیر 37راند  4استفاده از روش دلفی طی 

های مالی نوظهور ، تحولات های مالی، معرفی فناوریعامل موثر که بنا به نظر خبرگان بیشترین تأثیر را داشتند )پذیرش سازمانی فناوری
ای و اجماع نظر خبرگان بخانههای دیجیتال و ساختار سازمانی چابک( با استفاده از مطالعات کتاآفرین، مهارتاجتماعی، رهبری تحول

محور طراحی و سناریوی همزیستی انسان و سناریو انسان محور بانکداری، همزیستی انسان و اتوماسیون و بانکداری ربات 3پژوهش 
 ترین سناریو شناخته شد و راهکارهایی برای مواجهه با این سناریو ارائه شد. اتوماسیون به عنوان محتمل

 صنعت بانکداری.، نده منابع انسانی، تحول دیجیتال، روش دلفیآی واژگان کلیدی:
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 مقدمه

های نوظهور در صنعت بانکداری از یکسو و توسعه سرعت تغییرات فناوری و گسترش فناوری

است  ری تبدیل کردهها از سوی دیگر، تحول دیجیتال را به یک جنبه حیاتی در صنعت بانکداتکفین

(Jimoh & Kee, 2022 .)کند، درست در واقع، جهان در حال حاضر یک انقلاب دیجیتال را تجربه می

های جدید نحوه زندگی مانند جهان که یک انقلاب صنعتی را در قرن هجدهم تجربه کرد و فناوری

جایگاه بانکداری  وجب تزلزل( که این امر مKhanzode & Sarode, 2020ها را تغییر داده است )انسان

منجر به تغییرات  ها شده است، این تحولدیجیتالی شدن بانکو حرکت به سمت  سنتی در جهان

های زیادی را ( وچالشArslanian & Fischer, 2019گسترده در ساختار مؤسسات مالی شده است )

صنعتی دیگری مانند صنعت  ها و مؤسسات مالی به همراه داشته است و تقریباً هیچ بخشبرای بانک

ها با حرکت سازمان (. ,2018Brühlسازی مواجه نیست )های اساسی از سوی دیجیتالیمالی با چالش

ها با تردید و احتمال تغییرات سازی نقش منابع انسانی در آنو صنایع مختلف به سمت دیجیتالی

به نظرسنجی مرکز تحقیقات پیو پاسخ حدود نیمی از کارشناسان فناوری که رو است، ای روبهگسترده

ها انجام که بسیاری از مشاغلی که در حال حاضر توسط انساندرصد( انتظار دارند که  52دادند )

 Pew Researchها یا عوامل دیجیتال تصاحب خواهد شد )شود به طور قابل توجهی توسط رباتمی

Center, 20152030تا  2016های ند که در خلال سالکبینی می(. همچنین، مطالعه مک کینزی پیش ،

 Manyika) شدن کارها مشاغل خود را از دست خواهند داددرصد نیروی کار به دلیل ماشینی 30تا  15

2017et al.,  های های نوظهور مانند هوش مصنوعی، دادهاستفاده از فناوری انقلاب صنعتی چهارم( و

گذاری جغرافیایی، واقعیت اینترنت اشیا، برچسب بزرگ، یادگیری ماشین، فناوری تلفن همراه،

(. این امر به طور Azadeh et al., 2018مجازی، تشخیص گفتار و بیومتریک را افزایش داده است )

های محل کار تأثیر شایان توجهی بر نحوه طراحی کار، نحوه مشارکت افراد و نحوه تنظیم رویه

میان ظهور فناوری هوش مصنوعی موجب بیشترین تغییرات  (، در اینAbraham et al., 2019گذارد )می

های دبیرستانی )تا سال مصنوعی از نوشتن مقالهدر مشاغل گوناگون خواهد بود به طوری که هوش

(، نوشتن یک کتاب 2031فروشی )تا سال (، کار در خرده2027(، رانندگی با کامیون )تا سال 2026
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( را انجام خواهد داد. کارشناسان بر 2045وان جراح )تا سال (، و کار به عن204۹پرفروش )تا سال 

بهتر  هاسال، در همه وظایف از انسان 45مصنوعی در درصد احتمال دارد که هوش 50این باورند که 

 (.Grace et al., 2017« )سال تمام مشاغل انسانی را خودکار کند. 120عمل کند و در 

های اخیر، به دلیل نیاز به استفاده روزافزون ی نیز در دهههمگام با سایر صنایع، صنعت بانکدار

ها، ایجاد هویت دیجیتال، ارائه کردن داراییهای نوظهور فشار زیادی را برای دیجیتالیاز فناوری

ها به سمت سازی و غیره متحمل شده است و بانکپیشنهادهای ویژه به مشتریان، ارائه سفارشی

( که تغییر و عدم قطعیت در منابع انسانی Mehdiabadi, et al., 2020) اندتحول دیجیتال گام برداشته

 (. Chen & Zhang, 2014) ها را به همراه داشته استبانک

های ایرانی را بر گیری فضای رقابتی و همچنین تغییر و تمایل نیاز مصرف کنندگان، بانکشکل

های نوظهور در صنعت بانکداری توجه یآن داشت تا تحول دیجیتال را ضروری دانسته و به فناور

سند بانکداری آینده و تحول  13۹8در سوم اردیبهشت ماه سال  هاکنند، همزمان با حرکت بانک

دیجیتالی؛ رویکرد سیاستی و چارچوب استقرار بانکداری دیجیتال مبتنی بر پارادایم اقتصاد هوشمند 

ولتی وزارت امور اقتصادی و دارایی، برای های دنیز از سوی معاون امور بانکی، بیمه و شرکت

های گوناگون های دولتی ابلاغ شد و نقشه راه تحول دیجیتال در بخشریزی و اجرا به بانکبرنامه

 (. 1401زمانی سه ساله ترسیم شد )انیسی و چاوشی،  افقدر 

های نوظهور در این راستا، تحقیق حاضر به دنبال بررسی نقش تحول دیجیتال و بکارگیری فناوری

  صنعت بانکداری ایران است. 1413 افقو فهم تغییرات نقش منابع انسانی در صنعت بانکداری در 

گسترش استفاده از فناوری در صنعت بانکداری ایران از یکسو و از سویی دیگر تغییر تمایل و 

و تحول گیری فضای رقابتی در صنعت بانکداری ایران شده ها موجب شکلنیاز مشتریان بانک

ها تبدیل کرده است، تحول دیجیتال و استفاده از دیجیتال را به یک امر ضروری برای بانک

های مالی موجب شده است تا بسیاری از خدمات بانکی به صورت غیر حضوری ارائه شده فناوری

ه ها افزایش داده است، این امر موجب شده آیندو همچنین، نیاز به متخصصان فناوری را در بانک

های ها به عنوان یکی از موضوعات و چالشها در بانکمنابع انسانی و همچنین، چگونگی فعالیت آن
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اساسی در صنعت بانکداری ایران مورد توجه واقع شود، بنابراین، در این پژوهش به آینده منابع 

 پرداخته شده است.  1413 افقها پس از تحول دیجیتال در انسانی بانک

 هشمبانی نظری پژو

یکی از مهمترین عواملی که در رشد اقتصادی یک ملت نقش دارد، سرمایه انسانی است و آینده 

(. Yarovaya et al., 2021چگونگی استفاده از آن در پیشرفت سازمان دارای اهمیت فراوانی است )

بع های منانگر است که استراتژیآمیز در بانکداری نیازمند رویکردی کلتحول دیجیتال موفقیت

( مفهوم منابع Buvat & Khadikar, 2016کند )انسانی را به طور یکپارچه با اهداف سازمانی ادغام می

( 1۹۹۹ای یافته است. بونتیس و همکاران )العادهانسانی در محیط کسب و کار امروزی گستردگی فوق

انباشته شده  های انسانی درون سازمان، هوش، تخصص و دانشسرمایه انسانی را به عنوان شخصیت

سرمایه انسانی به جای سرمایه  .(، ,.1999Bontis et alاند )که مشخصه کسب و کار است، توصیف کرده

های نرم مرتبط است ها است و با داراییدهنده هوش، تمرین، مهارتسخت مالی و فیزیکی نشان

(2006Moon et al., .). 

های کسب و کار موجود و اساسی در مدلتحول دیجیتال را تغییرات  (2017ریمن و همکاران )

های دیجیتال مانند هوش مصنوعی، های جدید کسب و کاری در پاسخ به انتشار فناوریایجاد مدل

های مورد ها و سایر فناوریهای اجتماعی و کلان دادهرایانش ابری، اینترنت تلفن همراه، رسانه

های توزیع تحول دیجیتال در بخش بانکداری کانال( و Remane et al., 2017) انداستفاده تعریف کرده

مانند  -کنند ها به مشتریان خود دسترسی پیدا میبانکآن  دهد که از طریقجایگزین را پوشش می

یافته های توسعهها به لطف برنامههای خودپرداز، شعب اینترنتی و شعب تلفن همراه. بانکدستگاه

های جایگزین به مشتریان خود دسترسی پیدا کنند. چندین لتفرمتوانند از طریق پتوسط این شعب، می

های خودکار با فناوری شد، اکنون با ماشینروال و کارهای دستی که قبلاً توسط انسان انجام می

 (.Kaur et al., 2020اند )پیشرفته جایگزین شده

وش مصنوعی به استفاده از هوش مصنوعی در تحول دیجیتال تأثیر بسزایی را داشته است، ه

گیری انسان اطلاق فزارها در تقلید از نحوه حل مسئله، تشخیص و تصمیماها و نرمتوانایی ماشین
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های شود، استفاده از هوش مصنوعی در صنایع مختلف و به ویژه صنعت بانکداری پیشرفتمی

ی یکی از کاربردهای هوش مصنوعی در صنعت بانکدار(. PWC, 2023) داشته استبسیاری 

های سازی عملیات و کاهش هزینهخودکارسازی فرایند است، خودکارسازی نقشی اساسی در ساده

مبتنی بر هوش مصنوعی کارهای تکراری مانند  کند، همچنین خودکارسازیمؤسسات مالی ایفا می

های احراز هویت مشتری و انطباق را ورود مشتری به برنامه، پردازش تراکنش، تأیید اسناد، بررسی

های احراز هویت مشتری و کارایی کند. این خودکارسازی نه تنها تأیید اسناد، بررسیخودکار می

کند و منجر به دهد و فرآیندها را تسریع میبخشد، بلکه خطاها را کاهش میعملیاتی را بهبود می

(، هوش مصنوعی و Remesh, 2021شود )تر به مشتری و تجربه کاربری بهتر میخدمات سریع

 .ودکارسازی مبتنی بر آن مشاغل بانکی را تحت تأثیر قرار داده استخ

 پیشینه پژوهش

ها، در خصوص نقش منابع انسانی در با توجه به اهمیت منابع انسانی در تحول دیجیتال در سازمان

ها و مشکلات موجود نیز به تحول دیجیتال تحقیقات زیادی صورت گرفته است، همچنین به چالش

کارگیری منابع ه پرداخته شده است، اما در خصوص ادامه فعالیت و چگونگی بهصورت گسترد

 انسانی در صنعت بانکداری پس از تحول دیجیتال در صنعت بانکداری کمتر توجه شده است. 

های مدیریت منابع ( در پژوهشی با هدف تعیین تأثیر شیوه1403رجبی فرجاد و عبادی نسب )

 1403های هوش مصنوعی در سال شگری با نقش میانجی قابلیتانسانی بر عملکرد بانک گرد

اند، جامعه مورد مطالعه در این تحقیق کارکنان ستادی بانک گردشگری تهران بوده است، نتایج پرداخته

های های مدیریت منابع انسانی بر عملکرد بانک گردشگری با نقش میانجی قابلیتنشان داده است شیوه

های مدیریت منابع انسانی بر ثبت و معناداری دارند. ضمن آن که، شیوههوش مصنوعی تأثیری م

مصنوعی تأثیری مثبت و معناداری دارند. از طرفی، های هوش عملکرد بانک گردشگری و قابلیت

مصنوعی بر عملکرد بانک گردشگری تأثیری مثبت و معناداری دارند. بر این اساس،  های هوشقابلیت

های مدیریت منابع کارگیری شیوهتوان نسبت به بهلکرد بانک گردشگری، میبه منظور افزایش عم

 .مصنوعی اقدام کردهای هوش انسانی در کنار قابلیت
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 بانکداری انسانی صنعت منابع توسعه سناریوهای ( به ترسیم1402محمدی ) ناغانی و شیروانی

تحلیل سازگاری حالات مختلف  اساس پرداختند. بر 1407 افق در اثرمتقابل تحلیل رویکرد با ایران

 صنعت بستر انسانی، ضعف منابع توسعه با بانکداری صنعت بستر عوامل کلیدی چهار سناریو تضاد

 انسانی و صنعت منابع توسعه در بانکداری صنعت ایستایی و انسانی، سکون منابع توسعه در بانکداری

 شد.  انسانی احصا و تحلیل منابع توسعه در پیشرو بانکداری،

 انسانی منابع نظام شناسی( به آسیب1402یامچلو ) یاراحمدی و تمجید خرد، در پژوهشی جاودان

 سیاسی، ابعاد اساس بر دوم و اول هایمیان برنامه تطبیقی ایمقایسه در ایران بلندمدت هایبرنامه

 اجرایی، عوامل عدب 4آنان  پژوهش هایپرداختند. یافته مناسب الگوی ارائه و قانونی و اقتصادی

 آسیب نشان داد.  به عنوان قانونی و اقتصادی سیاسی،

مؤلفه در چهار بعد نظام جذب و  44( در پژوهشی 1401سهرابی، گیوریان و معمارزاده طهران )

محور و نظام محور، نظام ارزیابی عملکرد نتیجهمحور، نظام آموزش و توسعه مهارتتأمین شایسته

  حور را نتیجه گرفتند.مجبران خدمات عدالت
در مدیریت تغییر و پرورش  در پژوهشی بر نقش منابع انسانی (2024و همکاران ) 1ادولا الوسلا

بیان کردند نقش منابع انسانی در این تحول، شامل  ها تمرکز داشته واستعدادهای دیجیتال در بانک

دهای دیجیتال است. این بررسی مدیریت تغییرات سازمانی، ترویج فرهنگ نوآوری و توسعه استعدا

سازی نیروی کار برای آینده مالی را برجسته ها و آمادهاهمیت منابع انسانی در تحول دیجیتال بانک

ها کند و برای مدیریت تغییر و پرورش استعدادهای دیجیتال در تحول دیجیتال بانکداری، سازمانمی

 استراتژی جذب استعداد .2و توسعه؛  های یادگیری. برنامه1گیرانه شامل: رویکردی پیش

توجه به مشارکت  .5های چابک منابع انسانی؛ اجرای روش. 4های رهبری؛ گذاری در برنامه.سرمایه3

دادن به توسعه استعداد، استخدام کند با اولویتدهد و تأکید میو رفاه کارکنان را پیشنهاد می

توانند نیروی کاری ایجاد کنند که نه تنها تغییر ها میکاستراتژیک، آمادگی رهبری و رفاه کارکنان، بان

 دهد.پذیرد، بلکه سازمان را به سمت پیشرفت در آینده دیجیتال سوق میرا می

بانکداری در اقتصاد  ( در پژوهشی ضمن بیان اهمیت بخش2024) 2سوبهام کوشواها و سینگ

                                                           
1. Adeola Olusola 
2. Shubham Kushwaha & Singh 
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آینده بخش بانکداری هند تأکید کردند. دهی مسیر نقش حیاتی منابع انسانی در شکل کشور هند به

توانند های در حال توسعه منابع انسانی، میها با درک و پذیرش شیوهبانک های این پژوهشبنا به یافته

ها استفاده کنند و مزیت رقابتی را در محیطی پویا حفظ کنند. ها را کنترل کنند، از فرصتپیچیدگی

تر در مورد مدیریت منابع ده از این مطالعه به گفتمان گستردهآمدستهای بهعلاوه بر این، بینش

 کند.انسانی در زمینه اقتصادهای نوظهور کمک می

های کمی و کیفی، دیدگاهی جامع از ( بر اساس روش2021) 1ایوا کوچیاک و ایزابل وارواس

ه راهی برای مدیریت دهند، ارائه کردند و نقشهایی که امروزه مدیریت منابع انسانی را شکل میچالش

شدن، های اصلی مربوط به دیجیتالیها در مدیریت چالشتواند به بانکمنابع انسانی ارائه کردند که می

کند که تنها درک منسجم مقررات و انتظارات مشتریان کمک کند. این تحقیق این فرضیه را تأیید می

هارت و استقرار مجدد راه حلی است که های منابع انسانی از جمله مهارت مجدد، ارتقای ماز شیوه

کمک کند. این مطالعه نشان داد که مدیریت منابع  4.0ها در عصر بانکداری تواند به کاهش چالشمی

انسانی برای بقای بخش بانکداری در محیط تجاری بسیار رقابتی امروزی بسیار مهم است. بانکداری 

های جدید، امنیت سایبری، تبط با فناوریهای مرکند تا مهارتکارکنان را مجبور می 4.0

ای های بین رشتهها را توسعه دهند. فراگیری دانشکردن فرایندها و تجزیه و تحلیل دادهدیجیتالی

های دیجیتال، تحلیلی های کلیدی شامل شایستگیفزاینده برای کارمندان مورد نیاز است و شایستگی

پذیری و قابلیت ل مسئله، خلاقیت و صداقت، مسئولیتهای فروش/مشاوره بالا، حو ریاضی، مهارت

اطمینان است. چالش این است که تخصص گسترده در حوزه مالی و ابزارهای دیجیتال مدرن را با 

های ارتباطی، مدیریت روابط و نیاز به حفظ روابط خوب با مشتری و همچنین، تفکر انتقادی مهارت

 و کار تیمی ترکیب کنیم.

های تجاری در با هدف تحلیل نقش منابع انسانی در بانکتحقیقی ( 201۹ان )و همکار 2پلای

های تحلیلی و توانایی حل گیری متشکل از رازداری، مهارتبر اساس تصمیم ،کیفیتارائه خدمات با

وکار را در های کسبنشان داد هوش مصنوعی تمام جنبه نانآ های پژوهشیافته. انجام دادندمسأله 

                                                           
1. Kuchciak, Iwa & Izabela Warwas 

2. Pillai 
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های مبتنی دهد، زیرا سیستممی شدن کاهشی کار را در عصر مدرن جهانیدست گرفته است و نیرو

تر و مفیدتر باشند و منابع انسانی نقشی محوری در تفسیر گیری دقیقتوانند در تصمیمبر فناوری می

 کند.ها ایفا میسیستم

 شناسی پژوهشروش

ها و رویایی با چالش از اجتناب و آینده نامطمئن شرایط بینیپیش امکان ما بررسی تحولات آینده به

 شرایط در آگاهانه گیریپژوهی تصمیمخواهد داد و به یاری رویکردهای آینده را مشکلات احتمالی

پذیر خواهد بود این پژوهش از نظر مخاطب و هدف پژوهشی آمیخته، اطمینان بالا امکان عدم با آینده

 .(13۹5، 1نیومناست )از نظر زمان مقطعی اکتشافی و کاربردی، روش گردآوری داده پیمایشی و 

نفر از خبرگان شاغل در بخش منابع انسانی  5پژوهش بخش اول )مصاحبه( شامل  این آماری جامعه

باشند و در بخش دوم )روش های ایران که دارای مدرک تحصیلی مرتبط با فعالیت اجرایی میبانک

 هستند منابع انسانی صنعت بانکداری حوزه در دانشگاهی ای وحرفه نفر ازخبرگان 16 دلفی( شامل

محتمل  ( و سناریوهایKuosa, 2010اصلی )پژوهش روندهای  سؤالات پاسخ به رسیدن برای که

و قضاوت  افقروش دلفی که برای رسیدن به تواست، بدین منظور از  ها شناسایی شدهآینده توسط آن

مرور  ( در کنارAndersen, 2022شود )یهای رایج محسوب مبینی رویدادهای آتی از روشو پیش

 نظری استفاده شد. 

مرحله صورت پذیرفته است، بدین منظور در ابتدا با استفاده از مرور ادبیات  6این پژوهش در 

خبره و کارشناس حوزه منابع انسانی در صنعت بانکداری که دارای مدرک تحصیلی  5و مصاحبه با 

ها پس از تحول عامل مؤثر بر آینده منابع انسانی بانک 50اشند، بمرتبط در حوزه فعالیت اجرایی می

احصاء شد، در گام دوم پرسشنامه دلفی درباره  1413 افقدیجیتال در صنعت بانکداری ایران در 

خبره و  16میزان تأثیر هر یک از عوامل با امکان افزودن عوامل مؤثر پیشنهادی طراحی شد و از 

آوری استه شد تا به پرسشنامه پاسخ دهند. در مرحله سوم با جمعکارشناس حاضر در پژوهش خو

شدن میانگین نمره هر ها و افزودن عوامل مؤثر اعلامی در مرحله دوم و همچنین، با اضافهپرسشنامه

                                                           
1. Neuman 
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عامل از مرحله قبل مجدداً پرسشنامه در اختیار خبرگان پژوهش قرار گرفت تا با توجه به پاسخ سایر 

صورت تمایل نظرات خود را تعدیل کرده و نسبت به پاسخ به پرسشنامه اقدام  خبرگان پژوهش در

شدن مهمترین عوامل مؤثر بر منابع انسانی در گام چهارم با در نظر داشت شش کنند. با مشخص

ها پس عامل تأثیرگذار که بنا به نظر خبرگان پژوهش بیشترین اثربخشی را بر آینده منابع انسانی بانک

داشتند و با استفاده از مرور ادبیات سه  1413 افقیجیتال در صنعت بانکداری ایران در از تحول د

سناریو طراحی شد و این سناریوها در اختیار خبرگان قرار گرفت تا نسبت به اصلاح و بیان احتمال 

پنجم ترین سناریو اقدام کنند. در گام وقوع هر یک از سناریوها و همچنین، بیان راهکار برای محتمل

سناریوهای اصلاحی با نظر هر یک از خبرگان پژوهش و احتمال وقوع و راهکار اعلامی در اختیار 

سایرین قرار گرفت تا ضمن تأیید سناریوها در صورت تمایل نسبت به تعدیل نظر خود اقدام کنند. 

به ترین سناریو پیش رو، از خبرگان در گام ششم سناریوهای نهایی شدن محتملپس از مشخص

ترین سناریو پیش رو پس از ارسال به تأیید همه همراه راهکارهای پیشنهادی و همچنین، محتمل

  خبرگان حاضر در پژوهش رسید و اجماع نهایی حاصل شد.

 های پژوهشیافته

 های پژوهش در شش مرحله صورت گرفته به شرح ذیل است: یافته

خبره و متخصص در حوزه منابع انسانی  در گام نخست با مرور ادبیات و مصاحبه با پنج .1

و  سال سابقه در بخش منابع انسانی در بانک 15های دولتی و خصوصی که دارای حداقل بانک

همچنین، مدرک کارشناسی ارشد به بالا مرتبط با حوزه فعالیت اجرایی بودند، صورت پذیرفت، 

 40تا  30پذیرفت و هر بار بدین منظور دو جلسه مصاحبه با هر یک از خبرگان پژوهش صورت 

در مصاحبه از خبرگان  1دقیقه به طول انجامید، این تعداد مصاحبه تا حد اشباع نظری ادامه یافت.

ها پس از تحول دیجیتال در صنعت بانکداری خواسته شد تا عوامل مؤثر آینده منابع انسانی بانک

را ارائه کنند، تجزیه و تحلیل را نام برده و در خصوص هر یک توضیحاتی  1413 افقایران در 

                                                           

 (2015یابد )موریس، شدن مطالب جدید نشود مصاحبه خاتمه میهای بیشتر منجر به اضافهزمانی که با انجام مصاحبه. 1
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صورت  2020افزار مکس کیودا شده از روش کدگذاری باز و با استفاده از نرمهای گردآوریداده

عامل مؤثر بر آینده منابع انسانی صنعت بانکداری پس از تحول دیجیتال  50پذیرفت و بر این اساس

 احصاء شد.  1413 افقدر 

شده در مرحله قبل در قالب پرسشنامه در اختیار خبرگان اء. در مرحله دوم عوامل مؤثر احص2

هر یک از عوامل بر منابع انسانی  ها خواسته شد تا بر اساس اثر بخشیپژوهش قرار گرفت و از آن

را تخصیص دهند به  10تا  1امتیازی از  1413 افقپس از تحول دیجیتال در صنعت بانکداری در 

کمترین اثرگذاری را نشان دهد. همچنین،  1تأثیرگذاری و عدد  بیانگر بیشترین 10طوری که عدد 

ها خواسته شد تا در صورت تمایل عامل تأثیرگذار مد نظر خود را در انتهای پرسشنامه ذکر از آن

 کنند. 

شدن چهار عامل . در سومین مرحله پژوهش نتایج و امتیازات هر یک از عوامل مؤثر با اضافه3

شنامه قبلی به دست آمده بود در اختیار خبرگان پژوهش قرار گرفت تا با توجه افزوده شده که از پرس

کننده عوامل بیان 1به نظر سایر خبرگان در صورت تمایل نظرات خود را تعدیل کنند. جدول 

تأثیرگذار نهایی خبرگان و امتیاز اعلامی آنان در این مرحله است، شایان ذکر است عوامل تأثیرگذار 

 حذف شدند. 1از جدول  5تأثیرگذاری کمتر از با میانگین 
 

  1413 افق. عوامل تاثیرگذار بر منابع انسانی صنعت بانکداری در 1جدول 

 امتیاز میانگین شرح عامل مؤثر ردیف

1 
پذیرش سازمانی 

 های مالیفناوری
 6/۹ های مالیپذیرش بانک در استفاده و به کارگیری فناوری

 4/۹ های جدید در صنعت بانکداریابداع و ورود فناوری هورهای نوظمعرفی فناوری 2

 3/۹ های نوظهور و تغییرات در الگوهای مصرفپذیرش جامعه در استفاده از فناوری تحولات اجتماعی 3

 1/۹ کند.کند و آن را هدایت میرهبری که از تحول دیجیتال حمایت می آفرینرهبری تحول 4

 1/۹ های مالیهای مختلف فناوریح مهارت کارکنان در زمینهسط های دیجیتالمهارت 5

 ۹ کند.پذیری حمایت میساختاری که از همکاری و انعطاف ساختار سازمانی چابک 6

 ۹/8 کند.پذیری، همکاری و نوآوری حمایت میفرهنگی سازمانی که از انعطاف فرهنگ سازمانی چابک 7

 استراتژی منابع انسانی 8
استراتژی منابع انسانی که با اهداف تحول دیجیتال هماهنگ  تدوین یک

 باشد
8/8 
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 امتیاز میانگین شرح عامل مؤثر ردیف

 8/8 قوانین و مقررات مربوط به صنعت بانکداری و تأثیر آن بر منابع انسانی انطباق با مقررات ۹

 6/8 ریزی برای نیازهای نیروی کار در آینده با توجه به تحول دیجیتال.برنامه ریزی نیروی کاربرنامه 10

 6/8 وضعیت سیاسی کشور و تأثیر آن بر صنعت بانکداری و منابع انسانی. وضعیت سیاسی 11

 6/8 کمک به کارکنان برای غیر فعال کردن ترس از تغییر و انطباق با آن. مدیریت ترس از تغییر 12

 5/8 وضعیت اقتصادی کشور و تأثیر آن بر بازار کار و نیروی کار. وضعیت اقتصادی 14

 5/8 تغییرات در ساختار سن و جنس نیروی کار تغییرات دموگرافیک 15

 4/8 ها برای کارکنان.روزرسانی مهارتهای یادگیری و بهفرصت یادگیری مداوم 16

 1/8 استفاده از ابزارهای همکاری برای ارتباط و همکاری بین کارکنان. ابزارهای همکاری دیجیتال 17

 ۹/7 ها بر سر جذب و نگهداری نیروی کار ماهررقابت بین بانک رقابت 18

 8/7 ارتباط شفاف و مؤثر بین مدیریت و کارکنان ارتباطات موثر 1۹

 8/7 های مختلف یک سیستم.توانایی درک ارتباط بین بخش تفکر سیستمی 20

 3/7 شناسایی و توسعه استعدادهای کارکنان در زمینه دیجیتال مدیریت استعدادها 21

 1/7 گیری تأثیر تحول دیجیتال بر منابع انسانی.ارزیابی و اندازه گیریارزیابی و اندازه 22

 1/7 توانایی ارزیابی اطلاعات و تشخیص خطاها. تفکر انتقادی 23

24 
جذب و نگهداری 

 استعدادها
 8/6 جذب و نگهداری افراد ماهر در زمینه دیجیتال.

25 
های نوآوری و فرصت

 خلاقیت
 8/6 های خلاقانه.های جدید و حل مسائل به روشایی ایجاد ایدهتوان

 7/6 های دیجیتال برای ارزیابی عملکرد کارکنان.استفاده از سیستم مدیریت عملکرد دیجیتال 26

 6/6 ها.های آموزشی و توسعه مهارتامکان شرکت منابع انسانی در برنامه های یادگیری و رشدفرصت 27

 4/6 قوانین و مقررات مربوط به منابع انسانی در بانک ی منابع انسانیهاسیاست 28

2۹ 
های آموزش و سیستم

 توسعه
 ۹/5 هاهای آنروزرسانی مهارتهای مناسب به کارکنان برای بهارائه آموزش

 7/5 های بانکها و فعالیتگیریمیزان مشارکت کارکنان در تصمیم های مشارکت کارکنانبرنامه 30

31 
های مدیریت سیستم

 عملکرد
 7/5 دهی به کارکنانهای ارزیابی و پاداشروش

 6/5 امکان ارتقا و پیشرفت در مراتب شغلی. های پیشرفت شغلیفرصت 32

33 
های مدیریت سیستم

 عملکرد
 4/5 دهی به کارکنانهای ارزیابی و پاداشروش

 4/5 در مراتب شغلی.امکان ارتقا و پیشرفت  های پیشرفت شغلیفرصت 34
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 امتیاز میانگین شرح عامل مؤثر ردیف

 2/5 های بانک.سطح تعهد کارکنان به اهداف و ارزش تعهد کارکنان 35

 1/5 ایجاد انگیزه و رضایت شغلی در کارکنان در طول تحول دیجیتال. انگیزه و رضایت شغلی 36

37 
های جبران مزد و سیستم

 پاداش
 1/5 شده به کارکنانهای مالی ارائهحقوق، مزایا، و پاداش

های مرتبط با ها، عدم قطعیت. در گام چهارم با توجه به عوامل تأثیرگذار و میزان اثربخشی آن4

های شش عامل مؤثر که از نظر خبرگان پژوهش بیشترین تأثیر را داشتند )پذیرش سازمانی فناوری

های دیجیتال آفرین، مهارتهای مالی نوظهور، تحولات اجتماعی، رهبری تحولمالی، معرفی فناوری

( و بر این اساس، 2و ساختار سازمانی چابک( مورد پرسش خبرگان پژوهش قرار گرفت )جدول 

با در نظر داشت عوامل  1413 افقآینده منابع انسانی در صنعت بانکداری پس از تحول دیجیتال در 

ناریو محتمل ای سه سها و با استفاده از مطالعات کتابخانههای مربوط به آنمؤثر و عدم قطعیت

احصاء شد، این سناریوها با استفاده از یک پرسشنامه باز در اختیار خبرگان پژوهش قرار گرفت و 

ترین ها خواسته شد تا ضمن بررسی و بیان نظر خود در خصوص هر یک از سناریوها، محتملاز آن

 1413 افقر سناریوی ممکن برای آینده منابع انسانی صنعت بانکداری پس از تحول دیجیتال د

که راهکار و توصیه خود را در خصوص آمادگی برای وقوع سناریو انتخابی انتخاب کنند؛ ضمن آن

  خود بیان کنند.

 

 های مرتبط با عوامل تأثیرگذار . عدم قطعیت2جدول 

 ردیف ثرؤعامل م عدم قطعیت

 سرعت و میزان پذیرش

 تأثیر بر نیروی انسانی موجود
 1 های مالیپذیرش سازمانی فناوری

 توسعه و تکامل فناوری

 سازیهای پیادههزینه
 2 های نوظهورمعرفی فناوری

 تغییرات در انتظارات مشتریان

 تغییر در الگوی مصرف
 3 تحولات اجتماعی

 توانایی رهبران در انطباق با تغییرات

 آفرینوجود رهبران تحول
 4 آفرینرهبری تحول
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 ردیف ثرؤعامل م عدم قطعیت

 های جدیدنیاز به مهارت

 وهای متخصصجذب نیر
 5 های دیجیتالمهارت

 سازی چابکینحوه پیاده

 مقاومت در برابر تغییر
 6 ساختار سازمانی چابک

در مرحله پنجم پژوهش اصلاحات مورد نظر خبرگان پژوهش در سناریوهای احتمالی اعمال . 5

همچنین، ترین ترین سناریو پیش رو، و ها در خصوص محتملشد و این اصلاحات به همراه نظر آن

راهکارهای آمادگی صنعت بانکداری برای مواجهه با آن در اختیار کلیه خبرگان حاضر در پژوهش 

 قرار گرفت تا در صورت تمایل نسبت به تعدیل نظرات خود اقدام کنند. 

 . مرحله ششم با توجه به اجماع نظر خبرگان مرحله پایانی پژوهش است که در این مرحله6

ترین سناریو پیش رو پس از ه همراه راهکارهای پیشنهادی و همچنین محتملسناریوهایی نهایی ب

ارسال به تایید همه خبرگان حاضر در پژوهش رسید. بنا به اجماع نظر خبرگان سه سناریو محتمل 

 افقبر آینده منابع انسانی صنعت بانکداری پس از تحول دیجیتال در صنعت بانکداری ایران در 

 ت. به شرح ذیل اس 1413

 محور بانکداری : انسان1سناریو 

ها به اهمیت و ضرورت تحول دیجیتال در صنعت بانکداری پی برده در سناریو نخست اگرچه بانک

باشند اما هنوز این تحول به صورت کامل نتوانسته است موجب تغییرات و به دنبال اجرای آن می

اساسی آنلاین مانند اینترنت بانک و موبایل ها گردد و هنوز تمرکز بر ارائه خدمات گسترده در بانک

اگر چه  شود.بانک است و حتی گاهی این خدمات نیز با مشکلات فنی و کمبود امکانات مواجه می

های تر مانند پرداختاند و ارائه خدمات دیجیتال پیشرفتهتر عمل کردهها تا حدودی موفقبرخی بانک

ها را مورد توجه استفاده از هوش مصنوعی در برخی بخش های امتیازدهی مشتری وموبایلی، سیستم

ها و ارائه خدمات یکپارچه دیجیتال وجود ندارد و اما هنوز یکپارچگی کامل سیستم اند،قرار داده

  ها نیز به استفاده از خدمات بانکی سنتی تمایل دارند.همچنین، مشتریان بانک

ا زیاد است، این نیروها در حوزه بانکداری سنتی هدر چنین شرایطی تعداد افرادشاغل در بانک
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پذیرد و های بانکی توسط نیروی انسانی صورت میاز تجربه بالایی برخوردار هستند، اکثر فعالیت

های مالی بسیار محدود است و در واقع محور اقدامات انسان است. بسیاری از استفاده از فناوری

های فناوری های کافی در زمینهانی و بالا، فاقد مهارتویژه در مناصب میها، بهکارکنان بانک

های مورد نیاز برای تحول دیجیتال هستند. چین، و سایر فناوریاطلاعات، هوش مصنوعی، بلاک

ها شده است و از طرفی، برخی این کمبود مهارت باعث کاهش سرعت تحول و افزایش هزینه

تواند به کاهش کنند و این مقاومت میتال مقاومت میکارکنان در برابر تغییرات ناشی از تحول دیجی

تواند ریشه در ترس از از های تحول دیجیتال منجر شود. این مقاومت میکارایی و موفقیت پروژه

های جدید، یا عدم اعتماد به فرآیند تغییر داشته باشد. دست دادن شغل، عدم آشنایی با فناوری

ها با نیازهای واقعی تحول دیجیتال همخوانی ندارد و این هارتروزرسانی مهای آموزشی و بهبرنامه

ها برای تحول دیجیتال شود و ساختار سازمانی برخی بانکها میموضوع باعث کاهش کارایی آموزش

مراتب مناسب نیست و این موضوع باعث کاهش سرعت و کارایی تحول شده است، سلسله

ری را محدود کرده است. کمبود نیروی کار ماهر در سختگیرانه و عدم اعتماد به کارکنان نوآو

ها های فناوری اطلاعات و دیجیتال باعث مشکل در جذب و نگهداری نیروی کار ماهر در بانکزمینه

های انسانی تحول دیجیتال، شاهد کاهش انگیزه و رضایت شده است و به علت توجه ناکافی به جنبه

های بانکی این سناریو، رده نیروی انسانی در فعالیتشغلی کارکنان هستیم. به دلیل نقش گست

 محور بانکداری نام گذاری شد. انسان

 : همزیستی انسان و اتوماسیون 2سناریو 

ها را با نیروی ها پیاده سازی گردیده است و برخی فعالیتدر سناریو دوم تحول دیجیتال در بانک

های مالی به صورت پذیرد، فناوریی صورت میگیری کمتر از نیروی انسانکار دیجیتال و با بهره

گسترده در بانک مورد توجه قرار گرفته است، با اینکه هنوز تعداد محدودی از مشتریان بانک تمایل 

ها تغییر یافته به دریافت خدمات به صورت فیزیکی دارند، اما نیازها و ترجیحات اکثر مشتریان بانک

ها وجود دارد و موجب شده است تا تجربه های مالی در بین آناست و تمایل به استفاده از فناوری

های اصلی و مدل کسب و کار در بانکداری تغییر یابد. در چنین شرایطی مشتری و فعالیت
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های جدید جایگزین وظایف خاص شده و محصولات جدید، بازارهای جدید و مشاغل فناوری

 افزایش یافته است. وری اپراتورها نیز اند و بهرهجدید ایجاد کرده

در این شرایط همچنان نقش نیروی انسانی در صنعت بانکداری از اهمیت برخوردار است و یک 

های نوین از وظایف تحلیلی و تکراری مراقبت تقسیم کار جدید ظاهر گردیده است که در آن فناوری

کنند. برخی ی استفاده میگیرها از شهود، تخیل و حواس در فرایند تصمیمکند، در حالی که انسانمی

آوری اطلاعات از ها در جمعمشاغل در بانکداری در حوزه انسانی باقی مانده است. زیرا انسان

گیرند چرا که این های نرم را بر عهده میحواس و ادراک برتری دارند، نیروی انسانی مهارت

ها تقلید کنند و یک مزیت رقابتی نتوانند از آها ندارند یا نمیهایی هستند که رباتها ویژگیمهارت

جایگزین انسان در فرایند  شود، در این شرایط اتوماسیونبرای منابع انسانی در بانک محسوب می

تر تر و عمیقگیری در صنعت بانکداری نشده است و اگرچه اتوماسیون تجزیه و تحلیل سریعتصمیم

در به ادغام هوش همدلانه و رعایت نکات دهد، قااز موضوعات خاص را نسبت به انسان ارائه می

تواند یک معضل را حل کند یا یک مشکل جدید را خارج اخلاقی نیست، همچنین، اتوماسیون نمی

از حیطه تخصصی خود، بدون داشتن ورودی و آموزش انسانی بر طرف کند. نقش اتوماسیون در 

ها است. بنابراین، یک همزیستی گزینبندی جایفرایندها، کمک و پشتیبانی انسان در تحلیل و فرمول

بین انسان و اتوماسیون شکل گرفته است و نیروی انسانی در بانک مسئولیت و وظایف متفاوتی را 

های ها و ضعفها محدودیتهای نوین و انسانبر عهده گرفته است و با مشارکت بین فناوری

ی بر عهده اتوماسیون قرار گرفته گیری کاهش یافته است، در واقع، وظایف تکراری و دستتصمیم

ها شده و همچنین، با انجام کارهای تکراری و زمان بر، نیروی انسانی است که موجب کاهش هزینه

های دیگری مانند خلاقیت تمرکز کند. این سناریو به دلیل تفسیم را قادر کرده است تا بر فعالیت

  سیون نام گرفته است.وظایف بین انسان و اتوماسیون همزیستی انسان و اتوما

  محور: بانکداری ربات3سناریو 

ها اجرا شده است و موجب تغییر ساختار در سناریوی سوم تحول دیجیتال به صورت کامل در بانک

های مالی به صورت گسترده مورد توجه بوده و در کلی در صنعت بانکداری شده است، فناوری
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شود، نیازها و ترجیحات مشتریان به وین استفاده میهای نهای بانکداری از فناوریتمامی بخش

صورت کامل تغییر یافته است و دیگر هیچ تمایلی به استفاده از خدمات سنتی و حضور فیزیکی در 

ها برای گیر این فناوریهای مالی گسترش یافته و پیشرفت چشمها وجود ندارد، فناوریآن

ها همانند انسان از حواس و ادراک و د ندارد و رباتگیری هیچ نیازی به نیروی انسانی وجوتصمیم

مند های نرم که در گذشته تنها مختص به انسان بود بهرهمند شده و از مهارتقدرت شهود بهره

 اند و قادرند مشکلات جدید را به تنهایی مرتفع کنند. شده

ها و اتوماسیون به در چنین شرایطی نیروی انسانی در صنعت بانکداری جایگاهی ندارد و ربات

ها و وظایف در صنعت ها شده و کلیه مسئولیتصورت کامل جایگزین نیروی انسانی در بانک

ها از طریق ها دیگر شعب فیزیکی ندارند و تمامی فعالیتبانکداری را برعهده دارند. همچنین، بانک

ط کرد که کلیه مشاغل توان چنین استنباپذیرد و میها و از راه دور و دیجیتالی صورت میربات

 موجود در بانک از بین رفته است و دیگر وجود ندارد. 

بنا بر اجماع نظر خبرگان پژوهش، در بین سه سناریوی تدوین شده، سناریوی دوم )همزیستی 

انسان و اتوماسیون(، محتمل ترین سناریوی ممکن است. همچنین، با توجه به احتمال وقوع این 

، خبرگان 1413 افقانسانی پس از تحول دیجیتال در صنعت بانکداری ایران در  سناریو در آینده منابع

پژوهش در ارائه پیشنهادات و راهکارهای ذیل برای آمادگی این صنعت برای رویارویی و مواجهه 

 اند: با این سناریو به اجماع رسیده

هدف آمادگی نیروی های مالی نوظهور با بینی فناوریپیش های نوظهور:بینی فناوریپیش -

  کارگیری آن.انسانی و آموزش مناسب در خصوص به

بررسی نیازها و ترجیحات مشتریان و عوامل گذار اجتماعی با در  توجه به تغییر نیاز مشتری: -

  های نوین بانکی.نظر داشت پذیرش و یا عدم پذیرش فناوری

های هوش روز در زمینهجامع و بههای آموزش برنامه های دیجیتال:گذاری در آموزشسرمایه -

 های مرتبط.کاوی، امنیت سایبری و سایر فناوریچین، دادهمصنوعی، بلاک

ها به روزرسانی مهارتایجاد فرهنگی که در آن یادگیری مداوم و به آموزش مداوم و مکرر: -

 عنوان یک اولویت در نظر گرفته شود.
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مدیریت پروژه چابک برای انطباق با تغییرات های آموزش روش های چابکی :آموزش مهارت -

 سریع در محیط دیجیتال.

کند و به کارکنان فرهنگی که از خطا و آزمایش حمایت می ایجاد فرهنگ نوآوری و چابکی: -

 های جدید ارائه دهند.دهد ایدهاجازه می

ریع کمک ساختاری که به همکاری و انطباق با تغییرات س پذیر:ساختار سازمانی انعطاف -

 کند.می

ایجاد یک استراتژی منابع  تدوین استراتژی منابع انسانی هماهنگ با استراتژی دیجیتال: -

 انسانی که با اهداف تحول دیجیتال هماهنگ باشد.

توجه به تأثیر تحول دیجیتال بر کارکنان و کاهش  های انسانی تحول دیجیتال:توجه به جنبه -

 ها.های آناسترس و نگرانی

 گیریث و نتیجهبح

ها ایفا منابع انسانی در صنعت بانکداری همواره مورد توجه بوده است و نقش اساسی در بانک

 های نوظهور در صنعت بانکداری و تمایل مشتریانکند، رشد شتابان فناوری و استفاده از فناوریمی

شده است، تحول ها به سمت تحول دیجیتال ها موجب حرکت بانکبه استفاده از این فناوری

ها شده است، بنابراین، ها و آینده پیش روی آندیجیتال، موجب افزایش اهمیت منابع انسانی بانک

در این پژوهش تلاش شد تا عوامل مؤثر بر آینده منابع انسانی صنعت بانکداری پس از تحول 

اساس در ابتدا با  مورد بررسی قرار گیرد، بر این 1413 افقدیجیتال در صنعت بانکداری ایران در 

عامل موثر بر منابع انسانی  50های ایران مصاحبه با پنج خبره شاغل در واحد منابع انسانی بانک

شناسایی گردید و  1413 افقصنعت بانکداری پس از تحول دیجیتال در صنعت بانکداری ایران در 

رگان صنعت بانکداری و نفر از خب 16در مرحله بعد با استفاده از روش دلفی و بر مبنای نظر 

های دولتی و خصوصی و همچنین اساتید دانشگاه و با دانشگاهی در حوزه منابع انسانی در بانک

عامل که دارای بیشترین  37 بود، 5ها کمتر از عدد حذف عواملی که میانگین میزان تأثیرگذاری آن
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های های مالی، معرفی فناوریوریعامل )پذیرش سازمانی فنا 6تأثیر بودند احصا شد که در این میان 

های دیجیتال و ساختار سازمانی آفرین، مهارتمالی نوظهور، تحولات اجتماعی، رهبری تحول

های مرتبط با این عوامل و با استفاده از مطالعات چابک( بیشترین اثر را داشتند، با بررسی عدم قطعیت

تی انسان و اتوماسیون و بانکداری ربات محور محور بانکداری، همزیسای سه سناریو انسانکتابخانه

با نظر خبرگان پژوهش ترسیم شد که سناریو همزیستی انسان و اتوماسیون با توجه به اجماع 

ترین سناریو شناخته شد که بر اساس این سناریو نیروی انسانی نقش اساسی در نظرخبرگان محتمل

خواهد داشت و وظایف شهودی و مواردی  3141 افقآینده صنعت بانکداری در تحول دیجیتال در 

که نیاز به احساس و درک دارند بر عهده انسان خواهد بود و موارد تکرارپذیر از طریق اتوماسیون 

ها تغییر خواهد کرد و به صورت خواهد پذیرفت، بر اساس این سناریو نقش نیروی انسانی در بانک

خواهیم بود. بر  1413 افقصنعت بانکداری در  نوعی شاهد مشارکت اتوماسیون و نیروی انسانی در

های گذاری در آموزشهای نوظهور، توجه به تغییر نیاز مشتری، سرمایهبینی فناوریاین اساس پیش

های چابکی، ایجاد فرهنگ نوآوری و چابکی، دیجیتال، آموزش مداوم و مکرر، آموزش مهارت

ابع انسانی هماهنگ با استراتژی دیجیتال و توجه پذیر، تدوین استراتژی منساختار سازمانی انعطاف

 ها ارائه شد. های انسانی تحول دیجیتال به عنوان راهکارهای پیشنهادی به بانکبه جنبه

(، شیروانی ناغانی و همکاران 1401های سهرابی و همکاران )نتایج پژوهش با نتایج پژوهش

( همسو است. همچنین 201۹همکاران) ( و وداپاردا و2024(، سوبهام کوشواها و سینگ)1402)

های پژوهش به ها از محدودیت،دسترسی دشوار به خبرگان و نیاز به زمان طولانی برای پاسخ آن

عامل تأثیرگذار استفاده گردیده  6آید. ضمن آن که در این پژوهش برای خلق سناریو از شمار می

 أثیرگذار نیز مورد توجه قرار گیرند. شود تا در تحقیقات آتی سایر عوامل تاست و پیشنهاد می
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