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های اجتماعی، رایانش آفرین نظیر رسانههای تحول، مفهومی که با ظهور فناوری«تحول دیجیتال»
، 1ای، بلاکچیِن، اینترنت اشیاء و تجارت محاورهمجازی و افزوده، کلان دادهابری و موبایلی، واقعیت 

وکار، صنعت و اجتماع جلب کرده، سبک زندگی مردم را توجه بسیاری را در سطوح مختلف کسب
وکار و رقابت در بازار را متحول ساخته های کسبای مدلریشه صورتبهدستخوش تغییر نموده و 

وکار دنیای امروزی هستند و تأثیر مستمر زنندگان فضای کسبیجیتال، برهمهای داست. فناوری
ر حاضر، نقش ـاوری در عصـبینی خواهد بود. فننوآوری دیجیتال نیز، کماکان در آینده قابل پیش

ها، افراد و اقتصاد داشته و فراتر از مزیتی رقابتی، به عنوان ابزاری ای در رونق و شکوفایی سازمانبالقوه
 شود.ها شناخته میبرای رشد و حتی بقای سازمان

گیری از نقش بالقوه این های دیجیتال، تمامی داستان نبوده و بهره، استفاده از فناوریحالنیباا
ها در دنیایی است ها توسط رهبران آنها، مستلزم بازبینی و بازطراحی شیوه عملکرد سازمانفناوری

گیر شده است. رهبران باید مشارکت مشتاقانه کارکنان خود را در همهکه تحول دیجیتال و اثرات آن 
وکار سازمان جلب کنند. بنابراین، تحول ی مدل کسببازطراحها و فرایند بازتعریف شیوه کاری آن

وکار امروز است. پس از روشن شدن اهمیت مفهوم مدیریتی برای رهبران کسب ضرورتدیجیتال 
ها اقدام به اجرایی نمودن ابتکارات دیجیتال، بدون مدیریت ها، اغلب آنتحول دیجیتال برای سازمان

 روند تغییرات آن کرده و تحولی شگرف را نیز انتظار دارند.

 

 

 

 

ها به پروانه شدن فکر نکرده و در در اقدامات مربوط به تحول دیجیتال، بسیاری از مدیران سازمان
 جلووبهر شما  کهیدرصورتتر تبدیل خواهند شد. رقابت با سایرین ابریشمی سریعهای نهایت به کرم

توانند پرواز کنند، مشکل خواهد بود. اما، در این میان برخی متفاوت ها میآن کهیدرحالخزید، می
 دوری، سود بالاتر و ایجاهای دیجیتال، در دستیابی به بهرهعمل کرده و از مزیت نقش بالقوه فناوری
زی انداتر خواهند بود، زیرا چشمکنند. این گروه اغلب موفقمنفعت برای مشتریان خود استفاده می

گذاری هوشمندانه برای تحول اند دارند. نخست، سرمایهدوگانه درباره سفر تحولی که رهسپار آن شده
نه مشتریان، های دیجیتال برای نوآوری در جلب مشارکت مشتاقاگیری از فناوریسازمان و بهره

وکاری که پشتیبان این مسیر تحولی بوده و اقدامی های کسببازطراحی فرایندهای عملیاتی و مدل
واضح و مشخص جهت گام نهادن در مسیر تحول دیجیتال است. دومین مورد که اغلب هم فراموش 

های رهبری مستحکم و اثرگذار برای تجسم و هدایت تحول دیجیتال در سازمان شود، ایجاد قابلیتمی

 
 به عقیده »جورج وسترمن2« محقق حوزه دیجیتال از »امآیتی3«، اقدامات موفق در زمینه تحول دیجیتال، همانند

العاده کهمشخص به پروانه تبدیل خواهد شد. همان موجود، اما با قدرتی خارق کرم ابریشمی است که طی مراحلی  
.تواند پرواز کندمی  
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کنند. ود مطابق با عصر دیجیتال نوآوری میـی خــتـدیریـوه مـا در شیـهت. آنـا اسـهگ آنـو فرهن
ر دگذاری تأثیرگذار در روندهای دیجیتال جهت دستیابی به موفقیت های رهبری برای سرمایهقابلیت

تواند هدایتگر به سمت شکوفایی سازمان، افراد و اقتصاد دیجیتال مسیر این تحول ضروری بوده و می
های حکمرانی و انداز دیجیتال، مشارکت مشتاقانه کارکنان، برقرار ساختن سیستمچشم باشد.

عنوان هایی است که تحت های اساسی سازمانوکار و فناوری اطلاعات از ویژگیهمراستایی کسب
اندازی شود که چشمشوند. تحول دیجیتال هنگامی آغاز میشناخته می« زبدگان دیجیتال»

انداز به تنهایی البته چشم ساز درباره چگونگی عملکرد سازمان در عصر دیجیتال اتخاذ گردد.دگرگون
راتژی نیاز استها به مشارکت مشتاقانه کارکنان خود برای به حقیقت پیوستن این کافی نبوده و سازمان

ترین کار شما به عنوان یک مهم»به این امر اذعان نموده است که « پیتر دراکر»ها پیش دارند. سال
های دیجیتال، مشارکت فناوری«. سازی انرژی اطرافیان شما استرهبر، حفظ انرژی خود و هماهنگ

ها به درستی استفاده شود، آن کند و زمانی که ازجانبه فراهم میدرنگ کارکنان را در مقیاسی همهبی
توانند فرصت اظهارنظر کارکنان، ترویج همکاری و مشارکت در سرتاسر مرزهای ابزارهای جدید می

های جدید کاری را ایجاد کنند. این درست زمانی است که نوآوری مدیریتی رخ سازمان و پرورش شیوه
ً از طریق چشممی های سازمان اقانه، همراستایی انرژیانداز و جلب مشارکت مشتدهد. اما صرفا

ها و شود، تنها وعدههنگامی که تعهد ایجاد می»مشکل است. بر اساس نظریه دیگری از دراکر، 
  «.ای برای عمل در میان نیستاند و صحبت از برنامهآرزوها مطرح شده

 

 

 

 

 

 

 

در نهایت تحول دیجیتال به مدیرانی نیاز دارد که سیلوهای عملیاتی را در سطوح مدیریتی در هم 
نداز اوکار و فناوری اطلاعات، از طریق ترکیب چشمشکنند. در سطح زبدگان دیجیتال، مدیران کسب

مدیر ارشد فناوری اطلاعات گروه « 1زاک میان»اند. ها درک مشترکی از تحول دیجیتال یافتهو مهارت
دانیم به شود این است که همه ما میآنچه که موجب اطمینان من می»کند: بیان می 2بانکی لویدز

ا هجا است که برقراری حکمرانی دیجیتال برای سازماناین
ها، هماهنگی مطرح خواهد شد. در بسیاری از سازمان

تصنعی و  میان افراد و تسهیم اطلاعات به عملی
ترین ، اصلیکهیدرحالمتظاهرانه تبدیل شده است. 

منافع تحول دیجیتال، درست از مشارکت در این اعمال، 
اطلاعات میان واحدهای یعنی هماهنگی و تسهیم 

شود. مدیر ارشد یک بانک مطرح سازمانی حاصل می
 به شدن یتالیجید روند»کند: المللی، اظهار میبین

 یلوهایسازمان را در سرتاسر س جانبه،همه صورت
 هب روند نیا. دهدیقرار م ریتأثآن تحت  یسنت یاتیعمل

و انجام  ماتیهنگام اتخاذ تصم یشتر یب یهماهنگ
 «.است ازمندین سنتی با روش سهیاقدامات در مقا

1- Zak Mian 

2- Lloyds Banking Group 
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ناوری وکار و فهای کسبانطباق و یادگیری مستمر نیازمندیم و برنامه کاری مشترک و همراستایی تیم
 «.شده استنهادینهودی سازمان ما اطلاعات، در فلسفه وج

ً نیازمند استخدام و یا هنری منحصربه رممکنیغهدایت تحول دیجیتال، عملی  فرد نبوده و صرفا
 های نوین نیست.استعدادهای برتر گوگل و یا اختصاص مقدار مشخصی از درآمد سالیانه به فناوری

ای هاز داد. البته نیازمندیهای لازم نیگذاریهای انسانی و سرمایهبلکه به سطوح مشخصی از سرمایه
گیری از این با بهرهختی و اقدامات رهبری سازمان است. اصلی شامل مدیریت زمان و هزینه، سرس

توانند همانند قطعات پازل، اقدامات مربوط به تحول دیجیتال را انجام های آگاه میعناصر سازمان
پیشرو باشند. یکی از این قطعات، فرهنگ دهند و به عنوان زبدگان دیجیتال در زمینه فعالیت خود 

تشکل م سازمانیفرهنگ . کیفیت عملکرد یک سازمان است چگونگی و انگریب سازمانی است. فرهنگ
همچون نقش  یگر ی. عوامل دهاستهای مورد انتظار آناز مجموع تجارب کارکنان، عقاید و ارزش

یدگاهی است که نقش مهمی در توصیف انجام کار نیز ایجادکننده دو نحوه  یگذار هدف ،یرهبر 
فرهنگ یک سازمان دارد. امروزه سرعت و چابکی، نوآوری، مشارکت و تحلیل داده در انجام فرایندهای 

گیری برای کسب منافع حداکثری در راستای تأمین انتظارات مشتریان، نقش مهمی در کاری و تصمیم
ا هوق، نمایانگر فرهنگ دیجیتال برای سازمانها در عصر دیجیتال دارد. خصوصیات فموفقیت سازمان

وکارهای نوپا و عقاید استعدادهای ها است. فرهنگی که با توجه به ویژگی کسبدر مسیر تحول آن
های ایشان، در راستای اهداف تحول گیری از مهارتها و بهرهنسل جوان در جهت کسب رضایت آن

های اقدامی کلان، دشوار و نیازمند تلاش تالیجیددیجیتال مطرح شده است. خلق یک فرهنگ 
متوالی، همراه با صبر، سرسختی، مراقبت و نظارت دائم است. برای خلق چنین فرهنگی، لازم است 

ها، ترکیبی مناسب از دو رویکرد بالا به پایین و نظیر به نظیر مدیریتی را ایجاد کنند تا از این سازمان
ها در بخش آنها را توانمند ساخته و الهامنان را جلب کرده، آنطریق بتوانند مشارکت مشتاقانه کارک

 های تحول دیجیتال باشند.ایجاد تغییرات فرهنگی و اهتمام به اهداف و برنامه

  

 

های مطرح برای فرهنگ دیجیتال در صنعت بانکداری و مؤسسات پژوهش حاضر با بررسی مؤلفه
کارشناسان این حوزه اقدام به تحقیق میزان درک  دهنده خدمات مالی، در میان مدیران وارائه
های آن و ارائه ها نموده است. مفهوم فرهنگ دیجیتال، بیان مشخصهها از این ویژگیآن

های گردآوری شده در مواردی هستند که با بررسی داده جمله ازراهکارهای ایجاد فرهنگ نوآور 
 موضوع مورد مطالعه این پژوهش ارائه شده است.
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ه ها بوکارها را به طور اساسی دگرگون ساخته است. رهبران سازمانانداز کسبتحول دیجیتال، چشم
یر پیدا ــــــادن در این مســــگیری از این روند تحولی و قدرت آن پی برده و تمایل به گام نهبهرهلزوم 
عاد ـــــسازی ابنهــــــهای آزمایشی عبور کرده و تصمیم به نهادیها از برنامهاند. اما، زمانی که شرکتکرده

کنند: ب به مانعی غیرمنتظره برخورد میـــــرند، اغلــــــگیتحول دیجیتال در مقیاس گسترده می
 .ناسازگاری فرهنگی

 ً برخورداری از محصولات، خدمات و تعاملات دیجیتال تبدیل شدن به سازمانی دیجیتال، به معنی صرفا
های نوین سازمان با استفاده از فناوری 1با مشتریان نبوده و مقصود توانمندسازی عملکردهای اصلی

است. برای تبدیل به سازمان زبده دیجیتال، به تغییری بنیادین و تدریجی در روش فعالیت کارکنان و 
 اد در داخل و خارج از سازمان نیاز است.همچنین رفتار و شیوه تعامل افر 

رهنگ پرداز فهینظر  نیتر که همگان او را به عنوان برجسته تیر یرشته مدمشهور  دیاز اسات ن،یادگار شا
ر او دهای مربوط به آن را بازگو کرده است. فرهنگ سازمانی را تشریح و چالش شناسند،یم یسازمان

ارند را دوست د ییزهایچ رانیمد میدانیم» گفته است: ،یمانکتاب خود به نام فرهنگ ساز  شگفتاریپ
داشتن سکان؛ نه فراز و فرود  اریدر اخت یعنی تیر یمد و ملموس باشند. ریسنجش پذ ر،یپذکه اندازه

 نیباشند. افسوس که به هم ریپذدارد که کنترل شیگرا ییو ابزارها میبه مفاه ریبه همراه موج. مد
ه عرض ییهارا در زرورق پرسشنامه یرهنگف اتیو نظر  میو مشاوران مفاه انیاز دانشگاه یار یبس لیدل
 یبندگونه قالب نی. ادهدیم یآراسته جا یو سازمان را در قالب انجامدیکه به عدد و نمودار م کنندیم

 .«دهدیمهم سلطه فرهنگ را نشان نم یهاچون جنبه ندارد. یاما ارزش چندان ست؛ینادرست ن

  

  ؛فرهنگ دیجیتال
 گر یا سدی بر سر راه تحول دیجیتال؟تسهیل

 
1- Core Operations 
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ها را آن توانیساده اندازه گرفت و نم یهامانهیتوان با پیها را نمسلطه فرهنگ نیبه تجربه ادگار شا 
ازمان فرد سمنحصربه نهیشیاست که پ یاگانهیها نقش از آن کیکرد. چرا که هر  یبنددسته یبه آسان

سازمان  یرفتارها تیدر فرهنگ و درنها رگذاریعامل تأث نیتر یاشهیر  . روان سازمان،دهدیرا بازتاب م
 به طور ست كه افرادی اانهفته یمعتقد است، فرهنگ باورها نیادگار شا ست؟یاست. اما فرهنگ چ

ت و ـزبان داش یماه اگر كنند.یبر پايه آن تنظيم م روزمره خود را یاند و رفتارهامشترک آموخته
  توانند بگويند فرهنگ آنان چيست.یسازمان هم م یاعضا توانست بگويد آب چيست،یم

 

 

 

 

ها، نیاز به درک تحول دیجیتال به عنوان تغییری اساسی، استراتژیک و تحولی پارادایمی رهبران سازمان
حاصل  تغییراتدارند. همانند هر تغییر و تحولی، تحول دیجیتال نیز به تزریق فرهنگی نیاز دارد، که از 

ان در یک سازم« فرهنگ دیجیتال»کارگیری استراتژی جامع دیجیتال سازمان حمایت کند. القای از به
مند نیاز دارد. قبل از تعریف فرهنگ دیجیتال و بیان پذیر است، اما به متدولوژی و تلاشی نظامامکان
 ل، بررسی خواهد شد. های آن، برخی از دلایل اهمیت برخورداری از فرهنگی دیجیتاویژگی

ها است، که چگونگی عملکرد را در یک سازمان ای از رفتارمجموعه ها و مشخصهفرهنگ، شامل ارزش
نهان( برای هدایت افراد  2به عنوان راهنمایی )به عبارتی، کدهای رفتاریِ  سالم، یفرهنگکند. تعریف می

های سازمان است. سه ف و استراتژیدر مسیر عملکرد مناسب و اتخاذ تصمیماتی در راستای اهدا
ها، در ادامه ذکر شده گیری از فرهنگی دیجیتال در مسیر تحول دیجیتال سازماندلیل عمده برای بهره

 است:

 رارق خود تالیجید تحول ریمس شکست سکیر  در سازمان کی ،یفرهنگ رییتغ از شدن غافل با 
 سازمان چهل انیم در صورت گرفته پژوهش یط بوستون، مشاوران گروه گزارش طبق. ردیگیم

 یفرهنگ راتییتغ از که ییهاآن یمال عملکرد ،اندگرفته شیپ را خود تالیجید تحول برنامه که
 کیزدن. اندشده غافل راتییتغ نیا از که است بوده ییهاآنبهتر از  برابر پنج اند،هکرد استقبال

 یبرا یفرهنگ تحول برنامه از تال،یجیتحول د ریجهت گام نهادن در مس ها،سازماندرصد  08 به
 .اندبرده بهره نده،یآ در ساله ده زمان مدت

 یهاانسازم .سازدیم توانمند تر،عیسر  جینتا به یابیدست به نسبت را افراد تال،یجید فرهنگ 
به سرعت  هاآن تخت ساختار وکرده حرکت  ترعیسر  یسنت یهاسازمان به نسبت تال،یجید

 عمل محدودهکه  است یرفتار  کد کی مانند تالیجید فرهنگ. دینمایمکمک  یر یگمیتصم
  .کندیم مشخص هایر یگمیتصم در را کارکنان

به عقیده پروفسور »اِتان برِنشتین1« از مدرسه کسبوکار هاروارد، »فرهنگ به مانند چسبی است که باعث انسجام و 
.«شودوری سازمان میی و عدم بهرهختگیگسازهمها خواهد شد یا در مقابل منجر به انجام مناسب فعالیت  

  

1- Ethan Bernstein 
2- Code of Conduct 
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 سازمان کی عنوان به بودن مشهور است. تالیجید یاستعدادها کنندهجذب تالیجید فرهنگ 
 با تالیجید یهابه دنبال شرکت 1هزاره نسل. خواهد بود استعدادها کنندهجذب تال،یجید شرویپ

 امروزه، که ستین آورتعجب. هستند عمل یآزاد و خلاقانه و یمشارکت یطیمح از یبرخوردار 
 یسازمان فرهنگ با ییآشنا یبرا 3گلِسَدور و  2نینکدیل رینظ ییهاتیساوب از استخدام انیمتقاض

 .کنندیم استفاده شرکت کی
برخورداری از فرهنگی دیجیتال، به طور ویژه برای جذب استعدادهای دیجیتال، لازم بوده و تقاضا 

های جدیدی های بزرگ اغلب از شیوهها بسیار بیشتر است. شرکتبرای این استعدادها از تعداد آن
استخدام، توسعه و نگهداشت استعدادها، در جهت حمایت از برنامه تحول دیجیتال خود استفاده برای 

 کنند. می
 های پیشرو که در مسیر در حال حاضر، بانک

 های اند، از شیوهتحول دیجیتال قرار گرفته
 ای، مانند بررسی جوامع متنوع گسترده

 های استعدادهای آنلاین و الگوریتم
 ماشینی، برای تقویتیادگیری 

 اقدامات استخدامی خود
 گیرند.بهره می

 
یافته و پیشرفته است. برای درک ای از فرهنگی توسعهیک فرهنگ دیجیتال سالم، به نوعی نمونه

عناصر کلیدی فرهنگ دیجیتال، نیاز به آگاهی از سه ویژگی اساسی یک فرهنگ توسعه یافته وجود 
 دارد.

کاری، نسبت به دستیابی به نتایج مورد انتظار، متعهد بوده و مشارکتی  های، کارکنان و تیمنخست
ها نسبت به کارشان و اهداف سازمان تعهد داشته و برای دستیابی به مشتاقانه در این امر دارند. آن

گیرند که موجب هایی را به کار میها شیوه، افراد و تیمدومکنند. توجهی میاین اهداف تلاش قابل
آن، شامل رهبری، طراحی  4، محیط سازمان یا بافتارسومشود. استراتژی سازمان می پیشرفت

ها و انداز و ارزشهای توسعه نیروی کاری، منابع و تجهیزات، چشمسازمانی، مدیریت عملکرد، شیوه
ی، برای ترویج مشارکت مشتاقانه افراد و تشویق رفتارهایی که موجب پیشرفت ررسمیغتعاملات 
گانه ذکر شده، مشخصات یک های سه، ویژگیحالنیباا گردد.شود، تنظیم میسازمان می استراتژی

 فرهنگ دیجیتال استاندارد نبوده و برای تعریف فرهنگ دیجیتال باید به ارکانی همانند ذیل توجه نمود:

فرهنگی دیجیتال، مشوق تمرکزی خارجی به جای تمرکز داخلی، در فرهنگ دیجیتال وجود دارد.  
 یشرکاکارکنان در راستای توجه به انتظارات مشتریان بوده و همچنین موجب جلب مشارکت 

ای از تمرکز خارجی، توجه به نقشه سفر خارجی و ایجاد راهکارهای نوآورانه خواهد شد. نمونه
دم زدن در ـان، با قـریـه مشتـود تجربـولات و بهبـت. کارکنان جهت توسعه محصمشتریان اس

ای ها، سعی در برآورده نمودن انتظارات مشتریان خود داشته و در نهایت تجربههای آنکفش

التحصیلان ، فارغ2۰۰۲از زمان بحران مالی جهانی در سال 
کمتر  درصد 0۰وکار برتر دنیا، مدرسه کسب 1۰دانشگاهی، از 

اند. رش شغل در حوزه بانکداری اشتیاق داشتهنسبت به پذی
هایی مانند آمازون و گوگل، رقابت ها در شرکتافزایش فرصت

 برای جذب استعدادها را سخت نموده است.

 

1- Millennials  

2- Linkedin.com 

3- Glassdoor.com 

4- Contextual  
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ها و مدیریت رویکرد نوینی که در اولویت توجه سازمانکنند. البته ها خلق میجذاب را برای آن
های انسانی روز دنیا قرار گرفته است، مفهوم تجربه کارکنان و طراحی نقشه سفر با توجه سرمایه

 هر یک از افراد است. 1یبه پرسونا
فرهنگی دیجیتال، عمیقاً به ترویج ی کنترل و فرماندهی وجود دارد. جابهاعتقاد بر تفویض اختیار  

های دریافتی از ی دریافت دستورالعملجابهگیری مستقلانه در سازمان اعتقاد دارد. تصمیم
 گیری دنبال کرده وسطوح بالایی برای چگونگی انجام امور، کارکنان اصول راهنما را برای تصمیم

 ها وجود دارد.اعتماد لازم نیز به تصمیمات آن
ه ـق بـویـراد تشـال، افــتـیـجـگ دیــنـدر یک فرهود دارد. ـاط وجـیـجای احتجسارت بهتأکید بر  

شوند. همچنین، کارکنان در این نوع از پذیری، تجربه شکست و یادگیری سریع از آن میکـریس
 .کنندپرهیز می حد از شیبفرهنگ سازمانی، از عادت به وضعیت موجود، ساکن ماندن و احتیاط 

در دنیای دیجیتال امروزی که با تغییرات  ریزی کمتر وجود دارد.اعتقاد به عمل بیشتر و برنامه 
ای هـنوـدت به نمـدمـنـزی بلـرکـد از تمـری، بایـیـگمـریزی و تصمیپرسرعتی روبرو هستیم، برنامه

کارگیری سرعت و ترویج تکرار عملیات مدت تغییر کند. یک فرهنگ دیجیتال، از لزوم بهکوتاه
 د.کنهای کامل و بدون نقص، قبل از عرضه آن، تأکید میی توسعه محصول یا ایدهجابهمستمر، 

موفقیت در یک فرهنگ  های انفرادی دارد.همکاری و مشارکت ارزش بیشتری نسبت به تلاش 
ها، واحدها و فرایندهای میان بخشدیجیتال، از فعالیتی جمعی، مشارکتی و تسهیم اطلاعات در 

آید. فعالیت دیجیتال، که از خصوصیات آن تکرار مستمر عملیات و شتاب است، عملیاتی پدید می
  های سنتی نیاز دارد.به سطوح بالاتری از شفافیت و تعامل، نسبت به سازمان

  

 
 

 ها مطرح است.های هر یک از آنو حتی شناخت اهداف و چالشهای فردی، وضعیت شغلی بندی ویژگیپرسونای مخاطب به عنوان طبقه -1

 خصوصیات بارز فرهنگ دیجیتال: 1 شکل
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به  شرکتیارکان ذکر شده برای تعریف فرهنگ دیجیتال، در درجات مختلف از صنعت به صنعت و از 
 نسبت به شرکت بالطبعپذیری در یک شرکت هایتکِ، شرکتی دیگر، متفاوت است. درجه ریسک

تولید کالاهای مصرفی متفاوت است. حتی، در یک سازمان نیز، ممکن است سطوح درخواستی برای 
ری را تپذیری، از واحدی به واحد دیگر متفاوت باشد. برای مثال، تیم استراتژی باید ریسک بالاریسک

ر پذیری، به منظور ترویج تفکنسبت به واحد مالی متقبل شود. لازم به ذکر است تشویق به ریسک
 شود.نوآورانه، بدون نقض مقررات سازمان انجام می

 توجه کنید: زیرهای فرهنگ دیجیتال و فرهنگ سنتی به شکل برای درک تفاوت ویژگی

  

 تفاوت فرهنگ دیجیتال و سنتی: 2 شکل
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متشکل از مجموع تجارب کارکنان، و چگونگی و کیفیت عملکرد یک سازمان  انگریب سازمانی فرهنگ
و نحوه  یگذار هدف ،یهمچون نقش رهبر  یگر ی. عوامل دهاستهای مورد انتظار آنعقاید و ارزش

ور به ط انجام کار نیز ایجادکننده دیدگاهی است که نقش مهمی در توصیف فرهنگ یک سازمان دارد.
 برای آن متصور شد: را ذیل یهامشخصه توانیم تالیجیفرهنگ د فیدر تعر کلی، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 ی فرهنگ دیجیتالهامشخصه: 3شکل 
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های کند؟ از چالشها چالش ایجاد میاما چه چیزی در اجرایی شدن فرهنگ دیجیتال برای سازمان
 توان به موارد ذیل اشاره کرد:اصلی این تغییر می

 های مربوط به تحول ریزیناچیز پنداشتن و یا عدم درک اهمیت فرهنگ سازمانی در برنامه
 توجه است.در سطح عالی سازمان از موارد قابل دیجیتال

 ها به شکل سنتی، تغییر فرهنگ ی انجام فعالیتهدار بودن فرهنگ موجود و شیوریشه
 کند.سازمان را با مشکل مواجه می

 یتال های دیجگیری از فناوریهمانند مشتریان، کارکنان سازمان نیز تمایل بیشتری برای بهره
تواند موجب ها دارند. عدم درک این موضوع توسط مدیران سازمان مینتظارات آنو توجه به ا

فاصله میان عقاید کارکنان و رهبران سازمان شده و اقدامات مربوط به فرهنگ دیجیتال با 
 مشکل مواجه شود.

  ی انجام شوند و کارکنان ترویج به تجربه کندبهاقدامات مربوط به تغییر رفتارهای سازمانی
های ای برای ارائه ایدههای جدید نشده و انگیزههای جدید، تشویق به یادگیری مهارتشچال

 نوآورانه نداشته باشند.

  

 

 های اصلی فرهنگ دیجیتالچالش: 4شکل 
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 تـب موفقیـکماکان رفتارهای قدیمی خود را موجکنند، زیرا کارکنان در برابر تغییرات مقاومت می
آمیز بدانند، ادامه خواهند داد. دانند و به این رویکرد خود تا زمانی که رفتارهای جدید را مخاطرهمی

د خواهن تأخیر اقدامات فرهنگیها توسط رهبران سازمان موجب گرفتن آنبرخی از اقداماتی که نادیده
 از: اندعبارتشد 

 ارائه استانداردی به مدیران و کارکنان سازمان در انجام  منظوربهانداز سازمان تعیین چشم
 هاهای آنفعالیت

 انداز دیجیتال سازمانهای فرهنگی برای همگامی با چشمپیگیری فعالیت 
 های فرهنگیسازی و تعیین مربیانی برای آموزش ارزشمدل 
 ای همراستایی با اهداف تحول های کلیدی عملکرد و سیستم انگیزشی بر تنظیم شاخص

 های سازمانیسازی تغییرات رفتاری مورد نظر در بیانیه ارزشدیجیتال و یا نهادینه

هایی نیز هستند که با اقدامات مثبت خود جریانی از فرهنگ دیجیتال را در اما در این میان، سازمان
ه توان بسازی فرهنگ دیجیتال میهای اصلی پیشگامان پیادهاند. از مشخصهسازمان خود حاکم کرده

 موارد ذیل اشاره کرد:

های کلیدی عملکرد و تطبیق شاخص های فرهنگی با استراتژی سازمان:همراستایی برنامه 
هنگی کلید دستیابی به تغییرات فر  ،های انگیزشی با استراتژی تحول دیجیتال سازمانسیستم

 سازمانی دیجیتال از این رویکرد برخوردارند.سازی فرهنگ های پیشرو در پیادهسازمان است.
این گروه از  تفاوت در نحوه استخدام پیشروها: 

ها در بازطراحی استراتژی استخدام خود نیز سازمان
صورت آگاهانه اقدام به ها بهپیشرو هستند. آن

 فردمنحصربهیی هاییتواناجذب نیروهایی با 
نیازهای  )همچون خلاقیت، بردباری، مقدم دانستن
 اند. دیگران بر نیازهای خود و استقلال( نموده

 ی،فرهنگ راتییتغچرخه نظارت بر فرهنگ:   
 یبزرگ و دارا یالمللنیب یهاخصوص در شرکتبه

 نهمی بههستند.  پرهزینه اریبس ،یساختار سنت
. باشدمی یضرور  ،اثربخشارزیابی  وجود لیدل
 یشتر یاحتمال ب ها،دیگر سازماندو برابر  هاشرویپ

 یبا استفاده از ابزارها یتحولات فرهنگ ارزیابی یبرا
  .مختلف را دارند

 اتر ییتغ یمتعهد برا یوجود رهبر تعیین رهبر در راستای ایجاد تغییرات فرهنگی در سازمان:  
 یدر مباحث فرهنگ یشرویرهبران خود را ملزم به پ شرویپ یهااست. سازمان یضرور  یفرهنگ

 .کنندیبا تحولات م رانیمد یو همسوساز 
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 شرویپ یهاروشن در سازمان یانداز وجود چشم انداز روشن برای تحولات فرهنگی:چشم 
ها کمک و به آن دهدیبه کارمندان ارائه م ندهیاز عملکرد متفاوت سازمان در آ جذاب یر یتصو

ارزش و اعتبار نخواهند  گرید یمیقد یهاتیاز مسئول کیدهند کدام صیتا تشخ کندیم
 .داشت

  

 

سازی فرهنگ دیجیتالهای اصلی پیشگامان پیادهمشخصه  

 دیجیتال های اصلی پیشگامان فرهنگ: مشخصه5 شکل
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آید. این بانک در سال شمار می، یکی از پیشتازان حوزه خدمات مالی در آسیا به «اسبیدی»بانک 
به عنوان بهترین بانک دیجیتالی آسیا برگزیده شده است. « 1یورومانی»، به انتخاب موسسه 0281

در منطقه آسیا داشته و  یمؤثر که مقر اصلی آن در سنگاپور قرار دارد، حضور بسیار اس بیدیبانک 
جدید شده است. یکی از وجوه تمایز این بانک با  یوکارهاکسبو  گذارانهیسرمامقصد بسیاری از 

دیجیتال در تدوین استراتژی دیجیتال خود است. این  یهایفناور منطقه، توجه آن به  یهابانکدیگر 
فرهنگ بانک  ینیبازآفر موضوع، در بازطراحی نقشه سفر مشتری در تعامل با بانک و همچنین 

 آن ظهور و بروز بیشتری دارد. پشتیبانی از فرهنگ کارآفرینی در  منظوربه
ً آن  تأثیرتحول دیجیتال و  تیاهماین بانک به  نایعی صاز در صنعت بانکی، به عنوان یکی  مخصوصا

و « 2تنسنت»دیجیتال دارد، پی برده است. ظهور رقبایی نظیر  یهایفناور که استفاده بسیاری از 
 یهایفناور از  یوکار کسبحول و کاربرد در صنعت مالی و پرداخت در حوزه آسیا، نیاز ت« 3علی پی»

 ساخته است.  شیازپشیبآسیایی را  یهابانکدیجیتال در 
 ریوتحول، تص ریمس یدر ابتدا رهسپار سفر دیجیتال، یهاشرکت، همانند بسیاری از اسیبیبانک د

 ،نیآفر تحول یهایفناور بر آن داشت تا با استفاده از  یسع مروربهخود نداشت، اما  ندهیاز آ یشفاف
 رقبا و ریبا سا مشارکتو  یبگذارد. همکار  ریمس نیگام در ا ،داده لیو تحل یابر  انشیهمانند را

کی یبوده است. به منظور موفقیت در عصر دیجیتال بانک  نیا یهایر یگجهتاز  گرید یکیها فینتک
محور بوده است که در همین راستا، اپلیکیشن  اس، توجه به رویکرد مشتریبیدیگر از اقدامات دی

بود که با استقبال بسیاری از سوی فعالان این حوزه و همچنین  ییهاینوآور موبایل بانک، یکی از 
 مشتریان مواجه شد. 

دیجیتال در این بانک، از سطح یک شعار فراتر رفته است و با توجه به اهتمام  یهایفناور کاربرد 
سازمانی ظهور و بروز پیدا کرده است. مثالی از این  یندهایفرادیجیتالی در  یهایفناور مدیریت بانک، 

 دیجیتالی بوده است.  یندهایفرااقدام، دستور حذف تمامی فرایندهای کاغذی و جایگزینی آن با 

 بخش اصلی است:  3در مسیر تحول دیجیتال، شامل اس بیدینقشه راه بانک 

  

  

1- Euromoney 

2- Tencent 

3- Alipay 

 اسبیدیجیتال بانک دیراه تحول : نقشه6 شکل
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گام خواهد بود. به همین منظور اقدامات صورت  نیتر دهیچیپگام سوم، به گفته مدیرعامل بانک، 
 . طلبدیممختص خود را  یهاظرافتو  هایدگیچیپگرفته در این حوزه، 

 هاییآپ، فرهنگ استارتدهدیمقرار  الشعاعتحترا  هابانکتهدیدی که فرهنگ کنونی  نیتر بزرگ
نوپا با چنین فرهنگی به تقابل با  یهاشرکت. این اندگرفتهشکلو گاراژها  هاخانهست که از درون ا

اقدامات  اندازچشم. انددرآورده را از پای هاآناز موارد،  یاپارهبزرگ و پایدار پیش رفته و در  یهاسازمان
. باشدیم «هزار پرسنلی 02آپ استارت»اس با توجه فضای رقابتی کنونی، ایجاد یک بیفرهنگی دی

 یهاسازمانها در آپاستارت ریپذسکیر و  یفرهنگ مشارکت جادیا تیاهم دهندهنشانموضوع  نیا
 بزرگ است.

 نیکه ا یهنگام .باشدیمموفقیت تغییرات فرهنگی، مستلزم شروع آن از هسته مرکزی سازمان 
هند خوا هیتغذ دیسازمان را با فرهنگ جد یتمام جیسازمان آغاز شود، به تدر  یاز هسته مرکز  راتییتغ

شدند تا هر کدام در حوزه  لیتشک ینفر  15تا  12 یهامیت، اسبیدر دی هدف نیبه ا لین ینمود. برا
 گریا دب جیبه تدر به اهداف خود  هامیتشدن این  ترکینزدبا  .متمرکز شوند تحول جادیا یبرا یمشخص

 .شدندیمادغام  هاتیم
 منظوربه یمیتتدارک تفکر کارمندان بانک،  وهیش رییتغ یدر راستایکی دیگر از اقدامات فرهنگی 

 هیروح توانیم دادها،یرو نیبا استفاده از ا بود.ها هکاتون یو برگزار  تالیجید یهامهارتآموزش 
 نمود. جادیو مشارکت را در کارمندان ا ینوآور 

ک با بان ارشد تیر یمد میت ییراستاهم ،یاتیدر هسته عمل یتحول فرهنگ نیچن تیموفق ازینشیپ
 تال،یجیتحول د تیدرک اهم اس، با توجه بهیبیبانک د رهیمدئتیه. باشدیمفرهنگی اقدامات 

 لیاز دلا یکیتحولات در سازمان اختصاص دادند.  نیا جادیا یبرا یتوجهقابلو بودجه  اراتیاخت
 بوده است.   یاقدامات نیاز چن ارشد تیر یمد میت یبانیپشتحوزه،  نیبانک در ا شرفتیپ

 ، اما حیات سازمانشودینم، دیده کنندیمفرهنگ سازمانی به مثابه هوایی است که کارکنان تنفس 
دیجیتال، تحول نحوه عملکرد سازمان و ظهور  یهایفناور  تأثیربه آن وابسته است. با توجه به 

به ارمغان آورده است که برای ادامه حیات و بقا  هاسازماندیجیتال، فرهنگ جدیدی برای  یهاسازمان
   .باشدیم هاسازماندر این عصر، نیاز به تغییر این فضا در 
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 شناسی وروش

دیجیتال  فرهنگ هایبررسی وضعیت مشخصه
 در صنعت بانکداری
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های پیشروی تحول ترین چالشبا توجه به اهمیت بحث فرهنگ سازمانی به عنوان یکی از مهم
وضعیت فرهنگ ظور بررسی این موضوع در حوزه مالی و بانکی طراحی شد. دیجیتال، پژوهشی به من

، بر اساس مطالعات انجام شده در این دهندگان خدمات بانکیدیجیتال در صنعت بانکداری و ارائه
میان مدیران و کارشناسان  گویه، 31ای شامل پرسشنامه به وسیله ای،حوزه و بررسی مقالات حرفه

صنعت توزیع  اینها در و مشاوران مؤسسات مالی و بانکواحدهای منابع انسانی و فناوری اطلاعات 
از  آورده شده است. 2و  1پرسشنامه دریافت شده در نمودار  52وضعیت جمعیت شناختی گردید. 

درصد موسسات ارائه خدمات  5456درصد بانک و  4554سازمان مرجع تحقیق این پژوهش،  11میان 
 اند.لی و بانکی بودهما

 6.53) دهندگانپاسخبه پرسشنامه آن است که عموم  دهندگانپاسختوجه در وضعیت  قابلنکته 
 سطح مدیریت( در درصد 4452) هاآن( حائز مدرک کارشناسی ارشد بوده و همچنین اکثریت درصد

 عالی سازمان قرار داشتند. 

 
 )سطح سازمانی( دهندگانوضعیت جمعیت شناختی پاسخ :1نمودار 

 
 دهندگان )مدرک دانشگاهی(وضعیت جمعیت شناختی پاسخ :2نمودار 

۴۴.۲%

۲۱.۲%

۳۴.۶% مدیر و مشاور

کارشناس ارشد

کارشناس 

۱۵.۴%

۶۷.۳%

۱۷.۳%

کارشناسی

کارشناسی ارشد

دکتر

شناسی پژوهشروش  
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ها در مسیر زبدگیبلوغ دیجیتال: وضعیت سازمان  
 

ای ههای دیجیتال و دیگری قابلیتنخست، قابلیتها دارای دو بعد است: تحول دیجیتال در سازمان
یی متناسب با هایفناور که هم توانسته باشند روی  شوندیمهایی بالغ محسوب سازمان رهبری.

ان برای سازم هایفناور ی کرده باشند، هم بتوانند با کمک این گذار هیسرماو محصولاتشان  ندهایفرا
 ی نمایند. نیآفر ارزش

دهندگان خواسته شد تا وضعیت بلوغ سازمان خود را در قیاس با یک سازمان در این پژوهش، از پاسخ
ود را خ هایفناور ی دیجیتال، توانسته با کمک این هایفناور سازمانی که علاوه بر به کارگیری ) آلایده

های مورد بررسی در صنعت بانکداری، ، وضعیت سازمان3متحول سازد( بیان نمایند. در نمودار شماره 
 بر اساس سطوح بلوغ دیجیتال مورد بررسی قرار گرفته است. 

 
 در پژوهش کنندهشرکتی هاسازمانوضعیت بلوغ  :3نمودار 

های دیجیتال و ( در کتاب تحول دیجیتال بر اساس دو بعد، قابلیت2814وسترمن و همکاران )
و زبدگان دیجیتال  کارانمحافظه، مدگرایان، هایمبتدرا به چهار سطح  هاسازمانی رهبری، هاتیقابل

یتال ی دیجهایفناور ی نیآفر ارزشهستند که نسبت به  هانسازما. مبتدیان گروهی از اندنمودهتقسیم 
با تحول دیجیتال برخوردار نیستند.  راستاهمخود تردید داشته و بالطبع از فرهنگی  وکارکسبدر 

ً مدگرایان  ی دیجیتال، از راهکارهای دیجیتال به صورت هایفناور و  هاتیقابلبا توجه سطحی به  صرفا
ی جامع و هماهنگی ضعیف انداز چشم. در نهایت بدون برخورداری از رندیگیممجزا و سیلویی بهره 

ً میان واحدهای سازمانی، فرهنگ دیجیتال نیز  به صورت جامع در تمامی واحدهای سازمانی  احتمالا
دیجیتال  اندازچشمبرخورداری از  رغمیعلدر نقطه مقابل مدگرایان بوده و  کارانمحافظهوجود ندارد. 
. در این سطح، شودینمها یافت ی مختلف سازمانی آنهابخشنگی مناسبی میان جامع، هماه

 در تلاش برای ایجاد فرهنگ دیجیتال جامعی برای سازمان متبوع خود هستند.  هاسازمان

۴۴.۲%

۳۶.۵%

۱۹.۳%
در آغاز راه

در حال توسعه

بالغ



21 

 

با  هاسازمانیی با سطح بالایی از بلوغ، قرار دارند. این هاسازماندر نهایت، زبدگان دیجیتال، 
و راهبری مؤثر برنامه تحول دیجیتال، از منافع حداکثری  افتهیتوسعهجامع و  اندازچشمبرخورداری از 

از فرهنگ  هاسازمانگیرند. این این تغییر در راستای نیل به اهداف سازمان در این مسیر بهره می
 و سطوح خود برخوردار هستند. هابخشتمامی دیجیتال بالغی در 

با توجه به سهولت اقدامات مدگرایانه، بسیاری از 
ی رهسپار سفر دیجیتال، چنین اقدماتی هاسازمان

. انددادهی سازمانی خود قرار هاتیاولورا در صدر 
این موضوع است که  دیمؤنتایج این پژوهش نیز 

، بیشتر تمایل دارند تا اقداماتی سریع و هاسازمان
با تمرکز بر ظاهر سازمان صورت دهند و کمتر به 

، با وجود مدتکوتاهکه در  روندیمسمت اقداماتی 
رای ب مدتیطولاننداشتن بروز بیرونی بالا، اما در 

  .کنندیمی نیآفر ارزشسازمان 

هایی که نمودهای بیرونی بالایی ان یکی از مشخهبه عنوان نمونه، مشخصه مشتری محوری )به عنو
امتیاز بالاتری کسب  هامشخصهنسبت به باقی « توسعهدرحال»و « در آغاز راه»ی هاسازماندارد( در 

یی نظیر داده محوری و توجه به نوآوری که نیازمند ایجاد هامشخصهنموده است. در طرف مقابل، 
. این در حالی است اندنموده، امتیاز کمتری کسب باشدیمزیرساخت و اقداماتی در داخل سازمان 

 (. 4اند )نمودار های فرهنگ دیجیتال توجه کردهی بالغ، به صورت متوازن به مشخصههاسازمانکه 

 

 (458)از امتیاز  های مورد بررسی بر اساس سطوح بلوغوضعیت سازمان :4نمودار
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روحیه ریسک پذیری 

یادگیری مستمر مهارت های 
دیجیتال

داده محوری در تصمیم گیری

محیط باز و منعطف کاری

خلاقیت و نوآوری دیجیتال

الارج نهادن به استعدادهای دیجیت

در آغاز راه در حال توسعه بالغ
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 ماتریس زبدگی دیجیتال: .شکل 
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وکار در عصر دیجیتال، مستلزم استراتژی شفاف دیجیتالی است. این استراتژی توانایی بازطراحی کسب
بایست از سوی رهبران سازمان طراحی شده و در راستای ایجاد فرهنگی مشوق نوآوری و تغییرات می

زکننده ی متمایژگیوها بوده، اما های همیشگی سازمانبنیادین باشد. اگرچه تغییر و تحول یکی از برنامه
 ها است. شده در سازمانپذیری نهادینهعصر تحول دیجیتال، ریسک

برنامه تحول دیجیتال مستلزم هماهنگی همه جانبه تمامی افراد در تمامی سطوح سازمان است. 
دانند، انداز و استراتژی تحول دیجیتال میها علیرغم این که خود را برخوردار از چشمرهبران سازمان

ها توجهی میان نظرات آندرکی را نداشته و شکاف قابل نیهمچنتر سازمان، راد در سطوح پاییناف
مشاهده است، این شکاف بینشی میان نگرش مدیران و قابل 5طور که در نمودار وجود دارد. همان

 کارشناسان حوزه بانکی کشور نیز مشاهده شده است.
ت حاصل از تحول دیجیتال، در تمامی سطوح سازمان باید اما چاره کار چیست؟ به منظور تفهیم اثرا

به ترویج خصوصیات فرهنگی و متقاعد نمودن کارکنان نسبت به مزایای این تحول سازمانی پرداخت. 
تا زمانی که اعتقاد قلبی نسبت به مزایای تحول دیجیتال وجود نداشته باشد و به عنوان باوری در 

سر های تعریف شده میجیتال نهفته نباشد، عمل به استراتژیذهنیت کارکنان خصوصیات فرهنگ دی
 نخواهد بود.

 

 
 انداز و استراتژی دیجیتالاز چشم : شکاف نظر مدیران و کارکنان برای برخورداری5نمودار

 

 

 

 

۲.۶

۲.۳

۰ ۱ ۲ ۳ ۴

مدیر

کارشناس

کارکناناستراتژی دیجیتال: شکاف نگرش مدیران و   
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این  تشریح هر یک ازمعرفی شده فرهنگ دیجیتال، در این قسمت به  هایمشخصهبا توجه به 
با توجه به در صنعت بانکداری پرداخته شده است. و شکاف نظر مدیران و کارشناسان  هامشخصه

نسبتا مطلوب  2566تا  1534نامطلوب، امتیاز  1533تا  8، امتیاز چهارها از صفر تا امتیازبندی سازمان
 مطلوب در نظر گرفته شده است.  4تا  .256و امتیاز 

 

 

های جدید آفرین و اکتشاف ایدهتفکر تحولها در گرو تشویق ایده پردازی، پیشرو بودن سازمان
سازد. سلامت گونه رفتارها در سازمان، مسیر ایجاد دستاوردهای نوآورانه را محیا میباشد. اینمی

ا هنوآوری مستلزم پیگیری مستمر ایده های نوآورانه است.نیازمند برخورداری از ایدهفرهنگ سازمانی، 
و خلاقیت در حل  های جدید برای خلق ارزششیوهیافتن  ی،ـانـسازم ایـدهـر فراینـام بهتـبرای انج

 های بارز فرهنگ هر سازمانی است. به عنوان یکی از ویژگیوکار ترین مسائل کسبپیچیده
ً مطلوبی قرار  4از  15.5خلاقیت و نوآوری دیجیتال صنعت بانکداری با میانگین  در وضعیت نسبتا

های موجود، موضوعی است که در گرفته است. تفکر نوآورانه و خلاقیت در غلبه بر محدودیت
ً های مورد بررسی مشاهده نشده و سازمان  های نوآورانه دربه دلیل عدم وجود بستر و ظرفیت غالبا

از مدیران معتقدند  درصد 75البته شود. سازمان، تمایلی به تغییر وضع فعلی در کارکنان ایجاد نمی
از کارکنان به درصد  02که فرهنگی نوآور در سازمانشان جریان دارد، این در حالی است که تنها 

 بینند. و فضای سازمان را برای اقدامات خلاقانه مناسب می چنین موضوعی باور داشته
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ش در فرهنگ سازمان ما نوآوری، بهبود و غلبه بر محدودیت ها بی
.از پذیرش وضعیت و محدودیت های موجود مورد توجه است

کارشناس مدیر

 خلاقیت و نوآوری دیجیتال

های فرهنگ دیجیتالبررسی وضعیت مشخصه  
در صنعت بانکداری   

 : نگرش مدیران و کارشناسان در مشخصه خلاقیت و نوآوری دیجیتال6نمودار 
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ها و همکاری با استارتاپسپاری، های خارج از سازمان همچون برونگسترش همکاری با شبکه

گیری از های جدیدی را برای بهرهتر نموده و فرصتها را به ذینفعان خود نزدیکسازمانمشتریان، 
کاری که همکاری و مشارکت را ترویج های کند. محیطرویکردهای نوآورانه و روندهای نوین ایجاد می

 وری سازمانی خواهد شد.، مولد احساس تعلق، رضایت کاری و در نتیجه دستیابی به بهرهدنکنمی
ها را در مسیر هر پذیری افراد در مقابل این تغییرات، سازمانانطباق با تغییرات سازمانی و انعطاف

 نماید.تغییر و تحولی یاری می
، در وضعیت نسبتاً مطلوب قرار گرفته است. محیطی که مشوق تعامل 4از  1505این شاخص با امتیاز 

کی و مالی در کشور است. اهمیت بسترهای های بانو همکاری باشد، یکی از نقاط ضعف سازمان
همکارانه برای حوزه بانکی نسبت به باقی صنایع بالاتر بوده، چراکه گستردگی خدمات و موسسات 

زایی ها، نیازمندی همکاری این موسسات با رقبای سنتی و نوظهور را در راستای ارزشارائه دهنده آن
 . سازدبرای سازمان و مشتری مداری دوچندان می

ها، افزایش سرعت عملکرد کاری به منظور همکاری افراد در تیم منعطفبرخورداری از فضای باز و 
های فرایندهای عملیاتی و طراحی محیط کاری جذاب برای کارکنان، از رویکردهای اساسی سازمان

 پیشرو در عصر دیجیتال است. 

 
 کاری و منعطف: نگرش مدیران و کارشناسان در مشخصه محیط باز .نمودار 

 

 
 
 

همکاری در محیط کاری امروز، شامل ترکیبی از مشارکت فیزیکی و مجازی کارکنان برای هدفی مشترک 
های دیجیتال افزایش یافته جایی که انتظارات مشتریان و کارکنان، به دلیل ظهور فناوریاست. از آن

ای اساسی برای فرهنگ دیجیتال مطرح است. برای مثال، است، این مؤلفه به عنوان مشخصه
وند، شمشتریان انتظار تعاملات دیجیتال غنی و مستمری را در تمامی نقاط تماسی که با آن روبرو می
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کار برای»و نه « زندگی برای کار»فرهنگ حاکم در سازمان ما 
.است« زندگی

ی کارکنان سازمان ما از انطباق پذیری و انعطاف پذیری بالای
.نسبت به تغییرات سازمانی برخوردارند

کارشناس مدیر

 محیط باز و منعطف کاری

 مشارکت و همکاری
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، از طرفی نیاز کارکنان به محیطی است که در بدون توجه به کانال ارتباطی مورد استفاده خود دارند
آن مشارکت مشتاقانه و جریان کاری روانی وجود دارد. در حالی که دستیابی به این اهداف، آسان به 

رسد، اما برآورده نمودن این نیازها ملزم به کار تیمی اعضای تمامی واحدهای سازمان و  نظر می
یی فناوری، افراد راستاهمدر سازمان، برای  گونه مشارکت و همکاریها است. اینمشارکت منظم آن

 و فرایندها در جهت ارائه تجارب جذاب برای مشتریان و کارکنان است.
فاصله نگرش مدیران در وضعیت نسبتاً مطلوب قرار گرفته است.  2این شاخص نیز با میانگین امتیاز 

های بانکی حاکی از عدم توافق نظر درباره میزان فعالیت همکارانه و عدم حمایت و کارکنان در سازمان
 ی در سازمان است.فرهنگمستمر سطوح مدیریتی از این مشخصه 

 ود را ــاه خـدگـد دیــنـتـسـلاش هـط در تـها فقآن
 از ناحیه محدودی که در آن مشغول فعالیت 

 بخش هستند منعکس کنند. درنتیجه هر
 ود ــت خــرداشـاس بــر اسـان بـازمـاز س 

 ای ــهتــویـی از اولـاوتـفـاج متـاستنت
 دیجیتال بر پایه اطلاعاتتحول 

هایی که به دیجیتال کارآمد نیست. برای سازمان عصراما این رویکرد در  ناقص و مختلف دارد.
حس مشترکی از اهداف و کنند، الهام بخشیدن و القای شکستن سیلوهای عملیاتی فکر میدرهم

تواند از طریق افزایش تعاملات و ایجاد دیدگاه مشترک باعث حذف این ها، میرویکرد سازمان به آن
هی توجهای سازمانی و گردش مدیریتی نقش قابلسیلوها شوند. در اقدام برای این رویکرد شاید داده

 برای اجرای این ابتکار داشته باشند.
های همکاری و ها با ارائه راهکارهایی، محدودیتهدف لازم است تا سازمانبرای دستیابی به این 

ایجاد  مورد سازمانی را از حذف نمایند.مشارکت را از بین برده و خطوط قرمز زائد و بوروکراسی بی
ود شگیری بهتر میدلیل که منجر به بهبود درک مشتریان و تصمیمهمکاری و کار تیمی فقط به این 

برای دستیابی به این شتاب و کند. و سرعت را در سازمان ایجاد می یبلکه شتاب نیست، موردتوجه
کارکردی با رویکردی چابک و شکستن سیلوهای  های کوچک و میانکاهش زمان توسعه، ایجاد گروه

 عملیاتی در سازمان، به نحو چشمگیری مؤثر است.

ی فعالیت که کارکنان فاقد بینشی در زمینههنگامی
سازمان خود و هدف آن جهت تغییرات مورد نظر 

ها و باشند، احتمالاً علاقه کمتری به تشخیص چالش
های تحول دیجیتال دارند، تا زمانی که سازمان فرصت

ها ایجاد کند.این بینش را برای آن  
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 : نگرش مدیران و کارشناسان در مشخصه مشارکت و همکاری0نمودار 

 

 

محور به معنی ارزیابی عملکرد سازمان از طریق داده به جای درک شهودی و یا تجارب فرهنگی داده
مبتنی بر دانش، اغلب از ارائه شواهد جهت اخذ تصمیمات صحبت شده و  یفردی است. در دنیای
های موجود استفاده از داده شوند.ها در نظر گرفته میها نیز حول تحلیل دادهشفافیت و مسئولیت

ها برای اتخاذ تصمیمات بهتر موجب دقت، شفافیت و رویکرد مبتنی تحلیل آن و در سازمان و تجزیه
در این پژوهش، آن است که کارشناسان صنعت  توجهقابلنکته  سازمان خواهد شد.بر شواهد در 

این موضوع بیانگر آن است (. درصد 07بانکی، اعتقاد بیشتری به داده محوری در تصمیمات دارند )
داده محوری یک فرآیند بوده و . که فهم دقیقی از داده محوری در بدنه عملیاتی این حوزه وجود ندارد

ما ا ها ظهور و بروز داشته باشد.آفرینی برای سازمانساز در ارزشی تصمیمهاستمیسر قالب باید د
ها به منظور تغییر و ارتقای شود تا استفاده موردی از دادهدرک ابتدایی از داده محوری، منجر به آن می
 خدمت را به عنوان داده محوری بیان نمایند.
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ارات در سازمان ما، فرصت های مشارکت برای گفتگو پیرامون ابتک
.دیجیتالی برای همه افراد وجود دارد

به در سازمان ما از فناوری های دیجیتال برای ایجاد بستری مناسب
.دمنظور ارائه نظر و همکاری کارکنان با یکدیگر استفاده می شو

یک در سازمان ما، کارکنان به منظور جلب مشارکت بیشتر و تشر 
.یرندمساعی در پیشبرد چشم انداز دیجیتال، مورد تشویق قرار می گ

ی روش کاری در سازمان ما مشارکتی است و نگاه سیلویی و بخش
.حکمفرما نمی باشد

.ارنددر سازمان ما تیم های میان وظیفه ای و میان کارکردی فعالیت د

کارشناس مدیر
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.تاس( و نه شهودی)تصمیم گیری در سازمان ما مبتنی بر داده 

کارشناس مدیر

گیریمحوری در تصمیمکارشناسان در مشخصه داده: نگرش مدیران و .نمودار   

صه
شخ

ت م
عی

ض
ی و

رس
بر

ت 
نع

ص
در 

ل 
یتا

یج
گ د

هن
 فر

ای
ه

ی
دار

نک
با

 

گیریی در تصمیمداده محور   



26 

 

 

، در اولویت اقدامات تغییر باشند حائز اهمیتایجاد نوعی ساختار فکری که در آن راهکارهای دیجیتال 
تحول دیجیتال در داخل سازمان )فرایندهای عملیاتی،  اقدامات مربوط به. فرهنگ سازمانی قرار دارد

های کاری و مدیریت نیروی کاری( و در خارج از آن )مانند تصویر برند سازمان(، بستگی فرهنگ، شیوه
خصوص برای گذاری، بههای سرمایهشناسایی حوزه به مشارکت، تعهد و هدایت رهبری سازمان دارد.

های بالقوه درخواسترسیدگی به استعدادهای دیجیتال و جذب و پرورش های سازمانی، مهارتتوسعه 
 مشتریان نیز اهمیت بسزایی دارد.

 های تحول دیجیتال،توان از پروژهتا زمانی که طرز فکر دیجیتال در سازمان جریان نداشته باشد، نمی
در حوزه فرهنگ ترین موضوعات ارزش حداکثری انتظار داشت. طرز فکر دیجیتال یکی از انتزاعی

 درصد 02تنها شود. با این وجود، دیجیتال بوده و تا حدودی، شامل باقی ابعاد فرهنگ دیجیتال نیز می
 . در ایناز فعالان حوزه مالی و بانکی کشور، به وجود طرز فکر دیجیتال در سازمان خود اعتقاد دارند

الگو بودن رهبران »و « دیجیتالشناسایی نیروهای با ظرفیت به منظور پیشبرد تحول »میان، 
اند. البته باقی ابعاد مورد سؤال نیز امتیاز ( را کسب نمودهدرصد 36ترین امتیاز )، پایین«سازمان

 (. درصد 45اند )بالایی کسب نکرده
در کل، با توجه به اهمیت وجود طرز فکر دیجیتال در کارشناسان و مدیران سازمان، این بعد از فرهنگ 

ترین امتیازات را در این پژوهش کسب نموده از امتیازات، یکی از پایین درصد 48با کسب دیجیتال، 
ل های تحوتواند به قیمت کم اثر یا خنثی شدن اقدامات و فعالیتتوجهی به این بعد میبیاست. 

ریزی برای حصول که این موضوع، اهمیت برنامه دیجیتال در حوزه مالی و بانکی کشور بیانجامد
 نماید.را بیان می« جیتالی فکر کردندی»

 
 : نگرش مدیران و کارشناسان در مشخصه طرز فکر دیجیتال18نمودار 
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ای که به بسیج سازمان در راست" باورمندان واقعی"در سازمان ما، 
.تحول دیجیتال کمک می کنند، شناسایی شده اند

نان، رهبران ارشد ما، به منظور پذیرش رفتارهای جدید توسط کارک
.به مثابه یک الگو، عمل می کنند

کلیه در سازمان ما، منافع تحول دیجیتال به درستی و روشنی برای
.اعضای سازمان تشریح شده است

در سازمان ما، اقدامات لازم جهت جلب مشارکت اعضا در راستای 
.ردپیشبرد اهداف تحول دیجیتال در کلیه سطوح انجام می گی
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 یسازمان یهادر برابر تحولات و بهبود عیسر  راتییتغ جادیدر ا آن ییتوانا یسازمان به معنا یچابک
ر د یسبب آمادگ نیقرار دارند، به هم نیادیبن راتییامروز در معرض تحولات و تغ یهااست. سازمان

ها و مهارت اغل،مش ر،یمتغ طیمح نیاست. ا یضرور  اریسازمان بس یبقا یبرا یراتییتغ نیبرابر چن
 دردسرساز شده  و بانکی یمال یهاسازمان یموضوع برا نی. اکندیطلب م زین نوآوری را یهایتوانمند

، آورفن یهاها نسبت به شرکتکه آن لیدل نیاست، به ا
خود دارند و  یاتیدر انتقال تحولات به بدنه عمل یسرعت کمتر 

 یهامدل انیشکاف در م جادیباعث ا تواندیموضوع م نیهم
 یهاسازمانها گردد. سازمان نیا دیو جد یمیقد یوکار کسب
 یهااتیچابک در عمل یکردهایرو یر یکارگبهبا و بانکی  یمال

را  نیتحولات نو شتر،یب تیبا سرعت و موفق توانندیخود، م
 خود کنند. یوارد چرخه درآمد

در وضعیت نسبتاً مطلوبی برای صنعت بانکداری قرار گرفته  15.0مشخصه چابکی با میانگین امتیاز 
نسبت به مدیران سازمان خود دارند. به عنوان  است. اما در برخی از مفاهیم کارکنان نظر مساعدتری

گیری و اقدامات در سازمان خود نسبت به مثال، کارشناسان و کارکنان به چابکی بیشتری در تصمیم
اند. در عین حال، در موارد دیگری همانند نتیجه محوری در مقابل فرایند محوری، مدیران اعتقاد داشته

از کارشناسان، نظر مساعدتری نسبت به این موضوع  رصدد 45از مدیران در مقابل  درصد 62
اند. لزوم برخورداری از دیدگاه چابک، در تمامی سطوح سازمان و برای هر یک از واحدهای داشته
 تی، در فرهنگ دیجیتال مطرح است.عملیا

 برخوردار است:  ییبالا تیموارد از اهم نیچابک در سازمان، توجه به ا کردیرو یساز ادهیمنظور پ به

 یندهایاز فرا یو آن عیسر  یر یبا بازخوردگ دیبا هاتیو بهبود فعال یارتقا اثربخش چرخه بهبود: 
 . ردیدر حال اجرا صورت گ

ه تا ب دیاجازه بده انیبه مشتر  :دیر یاز آن درس بگ ترعیسر  د،یشکست بخور  عیزود و سر  
نحو  نیداشته باشند. به ا یبه بازار، دسترس یاز ورود رسم شیخدمات و محصولات، پ

 ببرند.  یمحصولات خود پ راداتیبه ا ترعیسر  توانندیها مسازمان
 یهاپروژه انیدر م یاستعدادها و منابع، به راحت ال،یسازمان س کیدر  :یسازمان بودن   الیس 

 .شوندیمختلف جابجا م
 قیتوجه و تشو ن،ینو یهاستمیامور در اکوس یبا توجه به تنوع و گستردگ مستمر: ینوآور  

 سازمان گردد. یبرا یرقابت تیمز  جادیمنجر به ا تواندیم یسازمان ینوآور 

صه
شخ

ت م
عی

ض
ی و

رس
بر

ی
دار

نک
 با

ت
نع

ص
در 

ل 
یتا

یج
گ د

هن
 فر

ای
ه

 

 چابکی



28 

 

 
 : نگرش مدیران و کارشناسان در مشخصه چابکی11نمودار 

 

 

 1یآفرینتحول تجربه مشتری و همدر جهت  به منظور توسعه زیرساختاستفاده از راهکارهای دیجیتال 
مشارکت و  ، با درک بهتر انتظارات مشتریان، احساسمحصولات جدید با همکاری خود مشتریان

 کنند.ها ایجاد میهمراهی برای آن
اذ ـتخان اـات رقبایشـدامـو اق 2وکاروکارها تصمیمات خود را بر اساس موردهای کسببیشتر کسب

رات نظگیرند که نقطهگیری در نظر میچارچوبی را برای تصمیم ،محورهای مشتریسازمانکنند. اما می
  ها در بالاترین سطح توجه قرار دارد.مشتریان آن

  
 
 
 
 
 
 

ند، تر شوهاست که تصمیم به اتخاذ رویکردی دارند که به مشتریان خود نزدیکها مدتاگرچه شرکت
ً این اقدام را بهها را مجبور میعصر دیجیتال آن گیری از امکانات و کارگیرند و با بهرهکند تا عملا
امروزه مشتریان همانند تجارب کاربری که در مواجهه با . نمایندخلق ارزش تجهیزات نوین 

اند، انتظار دریافت پاسخی سریع در مقابل هایی پیشرو مانند آمازون و یا اپل داشتهشرکت
شده محصولات و سازیصورت شخصیتا به های خود از موسسات مالی و بانکی نیز دارنددرخواست

دسترسی  ،زمانی که به آن نیاز دارند ، درست درنیز خود اطلاعات موردنظرخدمات را دریافت کرده و به 
محور چیزی بیشتر از صرفاً رویکردی متعالی سازمانی مشتری دیگر، فرهنگ عبارتداشته باشند. به

خبر خوب این است که نزدیک شدن به  اما است، این موضوع به بقای یک سازمان مرتبط است.
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سازمان ما از طریق موفقیت های کوچک، به ایجاد انگیزه و تحرک 
.برای ادامه مسیر تحول دیجیتال می پردازد

.دعمل می کن( و نه کند)سازمان ما در تصمیم گیری و اقدام، چابک 

د و نه وظیفه محور و فراین)فرهنگ حاکم بر سازمان ما نتیجه محور 
.است( محور

کارشناس مدیر

 

وکارها در عصر دیجیتال، از مشارکت مشتریان خود برای تولید محصولات بسیاری از کسب
ها نظر آنپس از تولید محصولات و یا ارائه خدمات، دیگر امکان اعمالکنند چراکه استفاده می

روند. نیازهای ها هدر میوجود ندارد. اگر مشتریان ناراضی باشند، منابع سازمان، زمان و هزینه
ه ئصورت مستمر در فرایند تولید محصولات و اراها بهمشتریان باید درک شوند و بازخوردهای آن

 رفته شود.خدمات در نظر گ

 

1- Co-Create 

2- Business Cases 
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آفرینی محصولات و خدمات و همبرای  ،سازمان در مشارکت باها آن پردازیدهای ه همراهمشتریان ب
و خطا را کاهش داده و از تغییرات تواند مخاطرات آزمون وآوری، میـهمچنین رویکردی منعطف برای ن

ن آ ید و ارائهدرباره عملکرد یک محصول و یا خدمت قبل از تول زنیگمانهای ـجبهسریع حمایت کند. 
سعه به تو ،نظرات کاربراناعمال آنی توانند با ها می، سازماندر انتظار ماندن برای نتیجه عملکرد آنو 

 خدمات بپردازند.ارائه محصولات و 
تری محوری یکی از ، معتقدند که مشدهندگانپاسخاز  درصد 65خوشبختانه، به نسبت باقی ابعاد، 

هاست. البته که هنوز شکاف میان نظر مدیریت و بدنه عملیاتی وجود دارد. اما باز درک ارکان کاری آن
ها داشته باشند، یکی از نقاط قوت توانند در اعتلای سازمانها میتوانمندی مشتریان و نقشی که آن

 موسسات مالی و بانکی کشور است.  

 
 محوریان و کارشناسان در مشخصه مشتری: نگرش مدیر 12نمودار 

 

 

 
بیشتر مدیران مایل هستند تا بهترین استعدادها را در سازمان خود استخدام کنند، اما مدیران در 

ِ شرکت  وربه طکنند ها سعی میکنند. آنطور ویژه به این موضوع نگاه میمحور بهفناوری های پیشرو
های چشمگیری برای رشد و توسعه شغلی به و گزینشی افراد را استخدام کنند، فرصت اختصاصی

ا هها شوند. این سازمانها پیشنهاد دهند و با اقداماتی فراتر از انتظار کارکنان باعث سربلندی آنآن
ً به دنبال کارکنانی هستند که با   فرهنگی شرکت مطابقت داشته باشند.های ارزشمعمولا

ای هبخش و پیشرو، مدیران ممکن است به دنبال کاندیدهایی با ویژگیالهام یمثال، در فرهنگعنوانبه
 پذیری، نوآوری و روحیه خلاق باشند.ریسک

ا ههای سازمانوکار، جهت تبدیل خواستهها و استعدادهای لازم برای کسببندی مهارتتعیین و دسته
  در عصر حاضر است. به نتیجه مورد نظر از موارد ضروری

ها نیز، از رویکردهای گیری از استعدادهای آنهای ممتاز کارکنان سازمان برای بهرهشناسایی ویژگی
هایی مانند هایی است که در پی حرکت در مسیر تحول دیجیتال هستند. ویژگیبرای آن مثمر ثمر

الی ها را به استعدادهای دیجیتتواند آنکارکنان می پذیریظرفیت بالقوه، کنجکاوی، انگیزش و انطباق
های مربوط به استخدام نیروی جدید را برای های لازم هزینهتبدیل سازد، که از طریق یادگیری مهارت
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در سازمان ما ایده های مشتریان بررسی و به تقاضای آن ها 
.توجه می شود
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دهد. نتایج این پژوهش حاکی از شکاف معناداری بین نگرش توجهی کاهش میها به طور قابلسازمان
 .4 مدیران و کارشناسان سازمان درباره پرورش استعدادهای داخل سازمان بوده است. به طوری که

از کارشناسان به رویکرد استعدادپروری در سازمان متبوع خود  درصد 41از مدیران در مقابل درصد 
 اند.اعتقاد داشته

محدود هم هستند اغلب فرد و پرتقاضا که هایی منحصربهها در عصر دیجیتال به مهارتسازمان
، های موبایل، تفکر چابکهایی از قبیل طراحی تجربه مشتریان، طراحی اپلیکیشنمهارتنیازمندند. 

 های لازم برای کارکنان در عصر دیجیتال هستند.و سایر موارد از نمونه مهارت قابلیت تحلیل داده
ای کاری هصرفاً مورد نیاز نبوده و تغییر اساسی در طرز فکر کارکنان برای شیوههای فنی البته قابلیت

ا هبرای توانمندی سازمان توجهقابلهای اساسی نیز از مهارت تیمی مبتنی بر آزمون و خطا و همکاری
. تها اسبر برای سازمانیکی از مشکلات اساسی و هزینهها ها و ویژگیجذب افراد با این مهارت است.

اما نکته مهم، قابلیت این افراد در پیشتازی سازمان برای تحول است. سازمانی که گام در مسیر تحول 
هوشمندانه در این مسیر، دستیابی به اهداف  حرکتهای لازم و گذارد، با تخصیص هزینهدیجیتال می

 سازد.حاصل از این تحول اساسی را میسر می
رزش مستمر و نمایش محیطی خلاق، پرشتاب و با روحیه برای جذب بهترین استعدادها، خلق ا

گذاری روی البته سرمایه محور، ضروری است.های خشک و قدیمی فناوریکارآفرینی به دور از محیط
از اهمیت بسیاری برخوردار  طور که اشاره شد،، همانهای داخلی و استعدادهای بالقوه سازماننیروی

سازمان برای همکاری با استعدادها در محیط کار و انتصاب مدیران گردش شغلی کارکنان در است. 
های کارکنان در محیط کار های آموزشی، راهکاری مؤثر برای ارتقاء قابلیتارشد برای هدایت برنامه

ریزی منظم و دقیق برای آموزش کارکنان و تکمیل آن برنامه ،گیری از این رویکرداما لازمه بهره است.
 از استعدادهای بیرون از سازمان است.با استفاده 

 
 : نگرش مدیران و کارشناسان در مشخصه ارج نهادن به استعدادهای دیجیتال13نمودار 
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انطباق پتانسیل، چشم انداز، کنجکاوی، انگیزش، انعطاف پذیری و
.مورد توجه قرار می گیرد( و نه صرفا تجربه آن ها)پذیری افراد 

نه از و)مسیر شغلی در سازمان ما سریع و غیرقابل پیش بینی 
.است( پیش تعیین شده

کارشناس مدیر
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گوناگونی دارند؛ از سویی انتظارات مشتریان بسیار های مؤسسات مالی در عصر تحول دیجیتال دغدغه

ند دههای دیجیتال صورت میبسیاری از تعاملات بانکی خود را از طریق کانال هامتنوع شده است. آن
های آتی آنان اثرگذار است. از سوی گیریدر تصمیم ،کنندها کسب میای که در این کانالو تجربه

قرار داده است و بقای مؤسسات  تأثیرها را تحت های دیجیتال، فرایندهای داخلی بانکدیگر، فناوری
 های دیجیتال است.مالی در عصر دیجیتال، در گرو بازطراحی فرآیندهای سازمانی با کمک فناوری

در  .های دیجیتالی استدان رهبری و نیروی مستعد در حوزهمؤسسات مالی، فق هاییکی از چالش
بسیاری از موارد، جذب نیروی مورد نظر از خارج سازمان امری پر هزینه و در مواردی، غیرممکن است. 

رفیت ظ توانند ازهای آموزشی و پرورشی برای کارکنانشان، میاین مؤسسات با تدوین و تهیه برنامه اما
ات مؤسس ،گروه مشاوران بوستونهبری تحول دیجیتال یاری بجویند. طبق گزارش در را داخلی سازمان

 .یتال کارکنانشان را تقویت نمایندهای دیج، مهارتآورده شده 0که در شکل  حوزه نهمالی بایستی در 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دهندگان از پاسخ درصد ۳۸تنها  وموسسات مالی و بانکی کشور، توجه کافی به این موضوع نداشته 
ی هاهای آموزشی و توانمند ساز در سطح سازمان به منظور به کارگیری و ارتقا مهارتبه وجود برنامه

های جدید و همچنین . عدم وجود آموزش مکفی در ارتباط با استفاده از سیستمکارکنان اعتقاد دارند
گذاری مناسب در سطوح سازمانی مختلف در حوزه مهارت دیجیتال، از نقاط ضعفی است نبود سرمایه
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های دیجیتالیادگیری مستمر مهارت  

 های دیجیتال مورد نیاز کارکنان حوزه مالی و بانکی مهارت: 0شکل 
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های بانکی و مالی باید به دنبال رفع آن باشند. چالش اصلی تحول دیجیتال، نبود منابع که سازمان
 های کشور قرار دارد.انسانی مورد نیاز خواهد بود و این مانع بر سر راه تحول دیجیتال تمامی حوزه

 
 های دیجیتال: نگرش مدیران و کارشناسان در مشخصه یادگیری مستمر مهارت14نمودار 

 

 

 
نی نگرا کند.ها را از رقبایشان متمایز میپذیر، سازمانای ریسکبرخورداری از روحیهدر عصر دیجیتال 

تواند با استفاده از رویکرد آزمون و خطا و یادگیری به حداقل ها میهای شکست پروژهبابت هزینه
را  هاتـت که شکسـپذیر را درک کند، فرهنگی اسفرهنگی که ارزش رویکرد ریسک ممکن برسد.

ها را تشویق آموخته های پیشرو، کسب درسآموزد. برخی از سازمانها درس میپذیرد و از آنمی
 کنند.پذیری میکنند و کارکنان خود را ترغیب به ریسکمی

های مختلفی که حتی ممکن است به شکست ختم ایجاد فرهنگی که در آن افراد برای آزمون تجربه
 هاآنشود. ها آغاز میبا نگرش رهبران سازمان و الگوسازی آنکنند، شود، احساس امنیت و راحتی می

آوری و وسازی، نمراتبی را در سازمان از بین برده و بر بهینهگیری سلسلهباید وضعیت موجود تصمیم
ای نشانگر ملاحظهطور قابلاین امر به ها از شکست تمرکز کنند.آموختهتشویق به دریافت درس

ان به خطوط اجرایی برای اتخاذ تصمیمات مؤثر است. رهبران ارشد سازمان اعتماد مدیران سازم
ساز و حتی در بعضی موارد با مقیاس بزرگ هستند که باعث سرنوشت صریح،مسئول انجام اقدامات 

ذاری گپذیری با رویکرد هدفشود. چنین حرکتی نیازمند ریسکوکار میتوجه کسبرشد و شتاب قابل
دهنده سرعت و صورت چابک و هوشمندانه است. اهداف باید نشانیص منابع بهفعال و پویا و تخص

شتاب حرکت تحول، برای سازمان در صنعت مربوطه باشد. تخصیص منابع هوشمندانه نیز، نیازمند 
اره ـری دربـگیمـای بزرگ تصمیـهحال، در بسیاری از شرکت این توجه به همین اهداف هستند، با

ها وجود دارد. های بسیاری در مسیر آنشود و محدودیتکندی انجام میگذاری بههای سرمایههزینه
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در تمام سطوح سازمانی، به صورت هدفمند در آموزش دیجیتال
.سرمایه گذاری شده است

سازمان ما به همراه استقرار فناوری، سازوکارهای لازم جهت 
.پذیرش آن فناوری توسط کارکنان را به کار می گیرد
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پذیریروحیه ریسک  
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ذاری گگذاری و یا عدم سرمایهها باید تلاش کنند تا بلکه رویکرد بهتری را برای ارزیابی، سرمایهآن
 کارگیرند. به

داشته است. کارشناسان و کارکنان  15.2پذیری میانگین امتیاز ص ریسکدر پژوهش حاضر، شاخ
 درصد 45اند. پذیر داشتهدیدگاه نسبتاً نزدیکی با مدیران سازمان، درباره برخورداری از تفکر ریسک

ها در به کارگیری ابتکارات دیجیتالی دهندگان نیز، درباره تحمل شکست و درس آموزی از آناز پاسخ
 اند.نظری موافق داشته

ً یاخ ،یو بانک یمال مؤسسات  نیا و گرفته قرار یبالادست یهاارگانمقررات محدودکننده  ریتأثتحت را
ا و هبا افزایش رقابت در حضور فینتکن ها است. همچنیبرانگیز برای این سازمانچالش یتیموقع

ها باید تصمیمات تأثیرگذاری را برای تبدیل به های فناورانه غیرمالی، مؤسسات مالی و بانکشرکت
ها و کـت ریسـف در مدیریـایی منعطـهوهـد از شیـها بایکـبان د.ـنـاذ کنـزبدگان دیجیتال، اتخ

رای هایی بمستمر، نظارت و کنترل عملیاتی و ایجاد فرصتریزی های امنیتی از طریق برنامهمحدودیت
 آفرینی، بهره گیرند.ارزش

 

 
 پذیری: نگرش مدیران و کارشناسان در مشخصه روحیه ریسک15نمودار 

 

 

 

این حجم  صنایع، هایویژگیقرار داده است. البته بسته به  تأثیرتحول دیجیتال تمامی صنایع را تحت 
 هایفناوریرا از  تأثیراز تغییرات متفاوت است، اما بدون شک، یکی از صنایعی که بیشترین 

در راستای دیجیتالی  هاسازماندریافت کرده، حوزه بانکی و خدمات مالی بوده است.  آفرینتحول
 هایفناوریاده از با استف توانمیکه  کنندمی، برخی گمان دارندبرمیمتفاوتی  هایگامشدن، 

۱.۸

۱.۶

۱.۸

۱.۷

۰.۰ ۱.۰ ۲.۰ ۳.۰ ۴.۰

سازمان ما در ابتکارات دیجیتالی خود، از تحمل شکست برخوردار 
.است و از شکست ها درس می آموزد

.است( و نه ریسک گریز)سازمان ما ریسک پذیر 

کارشناس مدیر

.است( و نه ریسک گریز)سازمان ما ریسک پذیر
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ار ککه تنها به  دانندمیی زبده دیجیتال هاسازمانبشوند، اما « متحول»در سازمانشان،  آفرینتحول
 د ارزش غایی تحول دیجیتال را برای سازمان به ارمغان بیاورد. تواننمی، هافناوری گرفتن

ً غالبدیجیتال، به عنوان عامل اصلی موفقیت تحول دیجیتال سازمان، موضوعی است که فرهنگ   ا
 بتیرغبی، از دلایل هاآنبودن  برزمان. پیچیده بودن تغییرات فرهنگی و گیردمیقرار  توجهیبیمورد 

به ایجاد تغییرات فرهنگی است. درک نکردن اهمیت فرهنگ دیجیتال و ضرورت تغییر آن  هاسازمان
این چنینی در کشور است. یکی  هایپروژهدر راستای نیل به تحول دیجیتال، از موانع اصلی شکست 

تحول دیجیتال، ارزیابی وضعیت سازمان، در ارکان مختلف  هایپروژهمفقوده در  هایحلقهدیگر از 
 ست.ادیجیتالی سفر 

این پژوهش با در نظر گرفتن اهمیت تحول دیجیتال و نیز، ضرورت تحلیل وضع فعلی به منظور 
، اقدام به بررسی وضعیت فرهنگ دیجیتال در حوزه بانکی و خدمات آلایدهبرای وضع  ریزیبرنامه

 ی بانکی و مالیهاسازمانمالی نمود. یکی از نتایج این پژوهش، تحلیل شکاف نظرات سطح مدیریت 
های فرهنگ ها در مشخصهدر اغلب موارد، نظر مدیریت سازمان .بود هاآنکشور با بدنه عملیاتی 

سازی سازی و پیادهاست. این شکاف بیانگر عدم ترویج، آگاه ترمثبتدیجیتال، از نظر کارشناسان 
الی تفکر دیجیت سازیهادینهنبه عبارتی دیگر،  هاست.های راهبردی و کلان این سازمانصحیح برنامه

در سطوح پایین سازمانی ضعیف بوده است و به منظور ایجاد فرهنگ دیجیتال در سراسر سازمان، 
از حالت بالا به پایین، صورتی همه جانبه و نظیر به نظیر پیدا کنند تا سطوح مختلف  هابرنامهباید 

 هایمشخصه تیوضع (16باشند. )نمودار نگ دیجیتال داشته ی کشور، درک متوازنی از فرههاسازمان
 نهیعدم نهاد انگریموضوع نما نیو ا داشتهمتوسط شرایطی در پژوهش انجام شده،  تالیجیفرهنگ د

برای  .(۱5به صورت همه جانبه در تمامی سطوح سازمانی است )نمودار  تالیجیشدن فرهنگ د
سعی در متوازن نمودن  نگر،کلباید با رویکردی  هاسازمانبه فرهنگ دیجیتال و بالغ،  دستیابی

 مختلف فرهنگی نمایند. هایمؤلفهعملکردشان در 

 (458)از امتیاز  های مختلف فرهنگ دیجیتال: شکاف نگرش مدیران و کارشناسان در مؤلفه16نمودار 

۲.۲ ۲.۸

۲.۰

۱.۹

۱.۷
۱.۷۱.۵

۲.۰

۲.۳

۱.۷
۱.۸ ۲.۴

۲.۰

۱.۴

۱.۸۱.۴
۱.۸

۱.۷

۱.۶

۱.۵

مشارکت و همکاری

مشتری محوری

چابکی

طرز فکر دیجیتال

روحیه ریسک پذیری 

لیادگیری مستمر مهارت های دیجیتا

داده محوری در تصمیم گیری

محیط باز و منعطف کاری

خلاقیت و نوآوری دیجیتال

ارج نهادن به استعدادهای دیجیتال

مدیر کارشناس
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موتور  .است« دیجیتال استعدادهایارج نهادن به »فرهنگ دیجیتال،  هایمشخصه ترینمهمیکی از 
جمعیت جوان کشور و همچنین سطح  .ها، نیروی انسانی استمحرک تحول دیجیتال در سازمان

از عواملی باشد که این مشخصه را در صدر توجه اقدامات سازمانی قرار دهد.  تواندمی هاآنسواد 
فرهنگ  هایمشخصهبرخی دیگر از  تواندمیدیجیتال در سازمان  دهایاستعداجذب و پرورش 

، چابکی، طرز فکر دیجیتال و مشارکت و همکاری را نیز ارتقا پذیریریسکدیجیتال، نظیر نوآوری، 
 ببخشد.  

 

 

 

  

۲.۰ ۲.۶

۲.۰

۱.۶

۱.۷
۱.۵

۱.۷

۱.۸

۲.۰

۱.۶

مشارکت و همکاری

مشتری محوری

چابکی

طرز فکر دیجیتال

روحیه ریسک پذیری 

یادگیری مستمر مهارت های دیجیتال

داده محوری در تصمیم گیری

محیط باز و منعطف کاری

خلاقیت و نوآوری دیجیتال

ارج نهادن به استعدادهای دیجیتال

 (458: وضعیت فرهنگ دیجیتال در صنعت بانکداری )از امتیاز .1نمودار 
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های متوالی، صبر، سرسختی ، اقدامی کلان، دشوار و نیازمند تلاشتالیجیدسازمانی خلق یک فرهنگ 
ها، ترکیبی مناسب از دو چنین فرهنگی، لازم است سازمان ایجادو مراقبت و نظارت دائم است. برای 

مدیریتی ایجاد کنند تا بلکه بتوانند مشارکت کارمندان را جلب  نظیر به نظیررویکرد بالا به پایین و 
 ها در ایجاد تغییرات فرهنگی باشند.بخش آنها را توانمند سازند و الهامکنند، آن

 گیرد:بر می دربه عنوان اقداماتی عملیاتی عناصر کلیدی زیر را  ،این برنامه بلندمدت

 در جهت پیشبرد فرهنگ دیجیتال کنانتوانمندسازی کار انتصاب نمایندگانی برای تغییر و  (۱
ازمان ای برای تغییرات ستوانند نمایندهها نیاز به تشخیص و تشویق کارکنانی دارند که میسازمان

تارهای اتخاذ رفکه ها به سایرین نشان دهند تا بلکه آن باشند« سفیر دیجیتال»و یا به عبارتی 
هایی بوده که از این نمایندگان یکی از سازمان« 1نسِتله» شود. شرکتجدید ریسک محسوب نمی

سازی دیجیتال در مرکز اصلی خود ایجاد کرد تا است. این سازمان یک گروه تسهیل بهره برده
میزبان استعدادهای برتر این شرکت در کشورهای مختلف باشد. هدف این بود که تجربه دیجیتال 

آن افراد به کشورهای خود بازگردند.  از توسعه یابد و پسماهه این افراد در طول یک دوره هشت
وشش مرکز فعالیت در کشورهای ای انتشار یافت و اکنون بیستصورت گستردهاین مدل به

 مختلف دایر شده است.

ا موفقیت و یبه  دستیابیجای های عملکرد جدید دیجیتال که بر رفتار افراد بهطراحی شاخص (0
 .کندتأکید می شکست

ای برای شکست ها مقدمههای آنهای عملکرد سنتی و ارزیابی کارکنان بر اساس خروجیاخصش
 های عملکردیگیری مقاومت در برابر تغییر است. به همین منظور نیاز به خلق سیستمو شکل

دبورا »دهند. به گفته پروفسور جدیدی وجود دارد که به رفتارهای دیجیتال مثبت اهمیت می
های قدیمی ارزیابی مبتنی بر موفقیت یا عدم موفقیت فاصله ها باید از روشازمانس» ،«آنکونا

کست فقیت و شقضاوت شود، نه بر پایه مو آموزدمیبگیرند. تجربه باید بر اساس آنچه به سازمان 
نین در چ« کارکنان نیز باید بر پایه قدرت انطباق با رفتارهای جدید مورد ارزیابی قرار گیرند.آن! 

 شود:شرایطی سؤالات زیر مطرح می

 های سازمان با یکدیگر همکاری دارند؟آیا کارکنان در سراسر بخش 
 هستند؟ 2تر در تعامل و مشارکت مشتاقانهآیا این افراد با اکوسیستمی بزرگ 
های ای تشویق به نمایش الگوهای رفتاری جدید بر اساس مشخصهکارکنان تا چه اندازه 

 وند؟شفرهنگ دیجیتال می

ود ش ها بر ارزیابی رفتارها متمرکزدهد شاخصالمللی پیشنهاد میمدیر دیجیتال یک شرکت بین
تواند ما را به سمت ارزیابی بهتر هدایت کند: آیا زیر می ی مانندسؤالاتو معتقد است پرسیدن 

فروش و بازاریابی درحال کاهش د واححال از بین رفتن هستند؟ آیا مرز بین  سیلوهای سازمانی در
 است؟ 

1- Nestle 

2- Engagement 
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 محسوس نمودن تغییرات فرهنگ دیجیتال (۳
حاکی از عدم مشارکت کارکنان در مسیر تغییر فرهنگ سازمان « کپجمینای»مؤسسه  گزارش
مأموریت انداز و وضعیت کلی چشممحسوس نبودن این عدم مشارکت اغلب به دلیل  است.

که کارکنان قادر نیستند آن را در اهداف روزانه خود پیاده کنند. رهبری و  چرا ،سازمان است
وکاری ملموس تبدیل انداز دیجیتال وسیع را به یک خروجی کسبدارند این چشم مدیریت وظیفه

اری زمان جهای فعلی خود در ساکه کارکنان بتوانند آن را بازگو نمایند و درون نقشطوریکنند به
نوس مگ»حال کارکنان باید حس کنند از منطق این تغییرات اطلاع دارند. به گفته سازند. درعین

زیرک و هوشیار باشد و  ،رهبری باید در نمایش تغییرات» ،1رئیس ارشد گروه نتسنایب ،«اگبرگ
نقش مدیریت میانی،  جادر این .«انداز سازمان ایجاد کندبتواند تصویری شفاف از هدف و چشم

که  طورهمانکند. عنوان یک نقطه تماس مهم میان رهبری و توده سازمان، اهمیت پیدا میبه
 مدیران میانی نقشی مهم»دهد: المللی بیمه توضیح میمدیر ارشد اجرایی یک شرکت معتبر بین

انداز سطوح ها چشمکنند اهمیت فرهنگ به چشم بیاید. آنکه کمک می چرا دارند، بر عهده
 .«کنندتقسیم میبرای تمامی افراد در سازمان تر دار کوچکهای معنیبالای سازمان را به خروجی

 
 کارکنان یناستفاده از ابزارهای همکاری برای افزایش شفافیت و برقراری ارتباط ب (0

ی ارتباط ر کننده همکاری کارکنان با یکدیگر هستند و به برقراتسهیل یهای اجتماعی سازمانشبکه
للی: المکنند. به گفته مدیر ارشد اجرایی یک شرکت بینکمک می یمیان سطوح مختلف سازمان

 هایی که سازمان کاری بیهوده است.دوباره ،های بزرگیکی از دلایل اصلی ناکارآمدی در سازمان»
عات سهیم اطلادارای سیستمی هوشمند و قدرتمند برای ترا در اولویت خود دارند، تسریع فرایندها 

امروزه نیاز به گسترش استفاده از ابزارهایی که بتواند توجه کارکنان «. در سراسر سازمان هستند
ه پروفسور مدرس« اتان برنستین»شود. به بیان پیش احساس می از را به خود جلب کند بیش

دارد. در رویکرد  محور وجودتفاوت زیادی میان دو رویکرد کارمندمحور و مدیر» ،وکار هارواردکسب
های خود را دنبال کنند اما در رویکرد گیرد تا بتوانند گاماول ابزاری در اختیار کارمندان قرار می

 به اگر شماهای کارمندان را دنبال کنند. گیرد تا بتوانند گامدوم ابزاری در اختیار مدیران قرار می
کنید شک تلاش میتحت نظر است بیعنوان یک کارمند بدانید که عملکردتان توسط مدیریت 

قبولی برآورده کنید، اما اگر خودتان تنها کسی باشید که این طور قابلها را بهتا انتظارات آن
 یتوجهبلقازند و نتایج بینید چه رفتارهای متفاوتی از شما سر میکند آنگاه میعملکرد را دنبال می

 .«خواهد آمدنیز به دست 
 
 
 
 
 (Nets Group)  دهنده خدمات راهکارهای مالیشرکت ارائه -1 
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 های دیجیتال که اهمیت بیشتری دارندگذاری روی مهارتسرمایه (7
به همین دلیل تربیت  .های دیجیتال یکی از موانع اصلی تحول فرهنگی استکمبود مهارت

شود. مطالعات های یک سازمان پیشرو محسوب میهای دیجیتال جزء اولویتکارکنانی با مهارت
های دیجیتال روی ارتقا مهارت ،های پیشروسازماندرصد  3.دهد نشان می« کپجمینای»

 درصد 11به های دیگر سازمان که این رقم در بیندرحالی ،کنندگذاری میکارمندان خود سرمایه
انجام کارها با هایی همسو با های پیشرو درحال کسب مهارتکارکنان در سازمان .درسمی

ر دبه همین دلیل نیز احساس تعامل و مشارکت بیشتری  گیری از ابزارهای دیجیتال هستند.بهره
ل، ا همکاری یک گروه متخصص و معتبر آموزش دیجیتاب« 1لوریلَ»دارند. شرکت آرایشی سازمان 

نفر از کارمندان  888.های بازاریابی دیجیتال برای برنامه آموزشی آنلاینی با تمرکز بر مهارت
دار در کارکنان خود بازاریابی خود در سراسر جهان تدارک دید و به کمک آن توانست تعهدی معنی

شناسایی های خود را ها و تواناییها فاصله میان نیازها، تخصصایجاد نماید. لازم است شرکت
 کنند.

 
 اتخاذ رویکرد تفکر سیستمی (۶

اندازی یک رویکردی خطی دشوار است. فرهنگ نوآورانه تنها با راهتحول فرهنگی با استفاده از 
بلکه برخورداری از رفتارهای مکمل  ،شودمرکز نوآوری یا همکاری با یک استارتاپ ایجاد نمی

چندگانه و وجود تفکر خلاقانه برای ایجاد چنین فرهنگی ضروری است. این رویکرد مبتنی بر ایجاد 
های رفتاری خود را است تا سازمان بتواند حلقهجانبه و همهزمان صورت همتغییرات چندگانه به

  بهبود دهد.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1- L’Oréal 
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و  میمفاه یبخشیو آگاه یساز خود را با تمرکز بر فرهنگ تالیجیبانک انصار سفر تحول د
بانک  یفرهنگ یفضا یساز آغاز کرد و با هدف آماده 13.5از تابستان  تالیجیضرورت تحول د

 ریبه شرح ز  هاتیفعال نی. اهم ادهدیخود ادامه م ریطرح تحول به مس نیورود به ا یبرا
 :هستند

  یدر صنعت بانک یتالیجیتحول د شیهما نیاول یبرگزار 
 پرداخت یهاو نظام کیالکترون یسالانه بانکدار  یهاشیاز هما تیحما 
  رو کارشناسان بانک انصا رانیمد ژهیو تالیجید یبانکدار  یهاسلسله پودمان یبرگزار 
  ارشد بانک  رانیمد ژهیو تالیجیتحول د یراهبرد-یسلسله جلسات آموزش یبرگزار

 انصار
  تالیجید ینوآورانه و هکاتون بانکدار  یدادهایرو یبرگزار 
 انصار کبان تکنیمرکز ف یو راه انداز  یطراح 
  رانیا یخدمات مال ستمیفعالان اکوس یبرا تکنیمدرسه ف یهادوره یبرگزار 
 بانک انصار تالیجیتحول د یاستان یهاشیهما یو اجرا یز یر برنامه 
 بانک انصار تالیجیتحول د یبرتر برا ریمد 148طرح پرورش  نیتدو 
 (3بانک انصار )طرح تحول  یتالیجیتحول د یبرا یز یر برنامه ندیآغاز فرا 

 

 سفر ادامه دارد ... نیا و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                   ۱۳۹۵ وریبانک انصار از شهر تالیجیآغاز سفر تحول د
تالیجید فرهنگ یهاتا به امروز با تمرکز بر شاخص  

 مرکز خدمات مشتریان بانک انصار   003600

www.AnsarBank.com 
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 پژوهش اعضای تیممعرفی 
 

 

 

 علیرضا نبوتی

 تحلیلگر ارشد پژوهش

 سید مهدی حسینی نسب

 تحلیلگر ارشد پژوهش

 دوستشادی ایران

 تحلیلگر ارشد پژوهش

 محسن سام

 و گرافیست طراح

 

توانه و با پش تالیجیپژوهش تحول د یتخصص میاز ت یمندبا بهره یجیتیدر حوزه پژوهش، د
 یمختلف همکار  عیبا صنا یکاربرد یتخصص یهاخود، در قالب انواع پژوهش یدانشگاه

 نیتربالا ی،پژوهش یهابا انجام پروژه ،گرامحور و مسئلهصنعت کردیبا رو یجیتی. ددینمایم
 .دینمایخلق م هانسازما یارزش را برا

 های دیتیجی، با ما در تماس باشید:شما می توانید برای اطلاعات بیشتر و همکاری در پژوهش

  :ایمیلResearch@DTG.consulting 
  :020-68049068تماس 
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