
 

 

 آسیب شناسی تحول دیجیتال به روش تحلیل تم 

 مورد مطالعه: بانک ملی ایلام  

 علی افسرده

 دانشگاه ایلام  دانشجوی کارشناسی ارشد مدیریت 

  :  چکیده

ها مطرح شده و موجب تغییرات  عنوان یک ضرورت راهبردی در سازمان های اخیر بهتحول دیجیتال در سال

های نوین سبب شده  فرایندها و الگوهای ارائه خدمات گردیده است. سرعت رشد فناوری بنیادین در ساختارها، 

شدن باشند. هدف  ها و موانع دیجیتالیپذیری، نیازمند شناخت دقیق چالشها برای بقا و رقابتاست که سازمان

شناسی تحول دیجیتال در بانک ملی )استان ایلام( با استفاده از روش تحلیل تم و شناسایی  این پژوهش، آسیب 

 .روی سازمان استهای پیش ابعاد مختلف چالش 

ام شد. جامعه  انج ( تماتیک) تم تحلیل راهبرد و کیفی رویکرد با و داشته بنیادی– این پژوهش ماهیت اکتشافی

برفی انجام گرفت.  صورت هدفمند و به روش گلولهگیری به آماری شامل کارکنان بانک ملی ایلام بود و نمونه 

  60یافته انجام شد. مدت هر مصاحبه بین ساختاراز کارکنان و خبرگان مرتبط مصاحبه نیمه نفر 15در مجموع با  

ها و بازبینی همکار  مقایسه مستمر داده  کنندگانها از روش بررسی مشارکت دقیقه بود. برای اعتبار یافته 90تا 

نتایج  .تحلیل شد MAXQDA 2020افزار شده با نرمپژوهشی استفاده گردید. در نهایت اطلاعات استخراج 

های  مقوله اصلی شد که شامل چالش  4مقوله فرعی و  10دسته مفهومی،   40پژوهش منجر به شناسایی  

های انسانی،  های اجرایی و عملیاتی، و چالشهای منابع و زیرساخت، چالش چالش ساختاری و راهبردی، 

شده شامل مواردی همچون نبود راهبرد تحول دیجیتال، های مفهومی شناسایی فرهنگی و رفتاری بودند. دسته 

های امنیت ها، محدودیتبودن زیرساخت ها، ناکافیضعف در معماری سازمانی، عدم یکپارچگی سیستم 

های دیجیتال، کمبود سواد و شایستگی  اطلاعات، فقدان استانداردسازی فرایندها، ضعف در مدیریت پروژه 

دهد که  پژوهش نشان می  نتایج .دیجیتال کارکنان، نگرش منفی به فناوری، و مقاومت رفتاری کارکنان بود

ها، بازنگری  یت زیرساختتحول دیجیتال در بانک ملی نیازمند رویکردی جامع و چندبعدی است و بدون تقو

پذیر  های دیجیتال کارکنان و ایجاد فرهنگ پذیرش تغییر، اجرای موفق آن امکان فرایندها، ارتقای مهارت 

 .نخواهد بود.
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 مقدمه

پیشرفت   وکارها تبدیل شده است  در سالیان اخیر، تحول دیجیتال به یکی از مفاهیم کلیدی در مدیریت و کسب

وکارها شده است؛ و افزایش  ها و کسبهای دیجیتال موجب تسریع روند تحول دیجیتال در سازمان سریع فناوری 

معنا تحول دیجیتال هم  پژوهشگران و مدیران به این موضوع استدهنده توجه  مقالات منتشرشده در این زمینه نشان

تواند منجر به خودکارسازی فرآیندها، نوآوری  های دیجیتال در فرآیندهای سازمانی است که میبا ادغام فناوری 

تحول دیجیتال مستلزم   (.۲0۲1،  1وری شود )ورهوف و همکاران در مدل درآمدی، خلق ارزش و افزایش بهره 

های عملیات یک سازمان است که اساساً نحوه عملکرد آن و ارائه ارزش  های دیجیتال در تمام جنبهادغام فناوری 

ابزارها و بن نفعان آن را تغییر می به ذی  های  سازه دهد. در این زمینه، تحول دیجیتال شامل پذیرش و استفاده از 

سازی فرایندها و هدایت عملکرد سازمانی است.  سازی فرایندهای سازمانی، افزایش دیجیتالدیجیتال برای ساده 

سازی موفق تحول دیجیتال در سازمان و ارائۀ الگوی عمومی  هدف از اجرای این پژوهش، شناسایی عوامل پیاده 

فناوری (.  1403)احمدی و همکاران،  برای آن است اشیا،  پذیرش  اینترنت  های دیجیتال شامل هوش مصنوعی، 

وکارها فراهم  های دیجیتال، امکاناتی برای کسب توماسیون فرآیندها و پلتفرمیادگیری ماشین، واقعیت مجازی، ا

گذاری و  ها همچنین نقش مهمی در اشتراک این فناوری .کند تا ساختارها و روندهای سنتی را متحول سازند  می

ای که  کنند؛ به گونهها، بهبود تولید، کنترل کیفیت، تحلیل رفتار مشتریان و تسریع پاسخگویی ایفا میتجمیع داده

داده  پیشرفته  می تحلیل  خدمت ها  بهبود  به  منجر  هزینه تواند  کاهش  و  مشتری  رضایت  افزایش  شودرسانی،   ها 

لاو  و  سال  (. ۲0۲4،  ۲)هوینگ  کسبدر  نحوه  در  را  انقلابی  دیجیتال،  تحول  اخیر  شرکتهای  و وکار  ها 

ارزش  اف  و  نوآوری  رشد  و  کرده  ایجاد  برندگان،  سود  سایر  و  کنندگانتأمین  مشتریان،  با  آن هایارتباط  زایش 

ها نیز با نداشتن درک عمیق از مفهوم تحول  شده به مشتریان را در پی داشته است. از طرفی برخی از سازمانارائه 

تحول دیجیتال یک گیرند؛ این در حالی است که  دیجیتال، آن را مفهومی مقطعی و طرحی بزرگ در نظر می

می  محسوب  مداوم  و  پیچیده  میفعالیت  که  به شود  فعالیتتواند  و  شرکت  یک  چشمگیری  را  طور  آن  های 

در تحت دهد.  قرار  میتأثیر  به واقع  را  دیجیتال  تحول  فعالیت توان  عمیق  تحول  و  عنوان  فرایندها  تجاری،  های 

فرصتفناوری  از  استفاده  برای  تها  راه  از  تغییرات  و  فناوریها  دانسترکیبی  دیجیتال  همکاران،  های  و  )ملائی 

وکار و مشتریان عمل کرده و تعاملات دیجیتال مداوم را  عنوان واسطه میان کسب های دیجیتال بهفناوری  (.1403

 کنندگان درهای دیجیتال به راحتی با شرکت و سایر مصرف امروزه مشتریان از طریق کانال   .سازند  پذیر می امکان

شرکت  و  می ارتباطند  مؤثر  استفاده  فناوری  ظرفیت  از  که  پیدا  هایی  رقابتی  مزیت  خود  رقبای  به  نسبت  کنند 
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برای کسب  .کنندمی دیجیتال  فرصت تحول  و چالشوکارها  فناوری ها  زیرا  دارد؛  همراه  به  دیجیتال هایی  های 

کنند؛ اما همزمان  محوری کمک می کنند و به تحقق مشتری دهند، ارزش افزوده ایجاد می تجربه مشتری را بهبود می 

عنوان ابزاری  ها فناوری دیجیتال را به مدیران سازمان   .نیازمند تغییر ساختار، زیرساخت، فرایند و منابع انسانی هستند  

می انعطاف  عملکرد  در  پایداری  ایجاد  و  محیطی  تغییرات  با  مواجهه  برای  بر  پذیر  فناوری  پذیرش  زیرا  بینند؛ 

یریت منابع انسانی تأثیر  های مختلف سازمان مانند تولید، مدیریت ریسک، فروش، خدمات مشتریان و مدبخش

  (. 1403ن و همکاران، د)بالپانیاگذارمی

 ادبیات نظری تحقیق 

شود و یکی از الزامات اساسی برای  های فناوری دیجیتال آغاز می تحول دیجیتال معمولاً با توسعه زیرساخت 

های تحول دیجیتال از طریق  (. فناوری۲0۲۲، 1گردد )النعیمی و همکاران وکار محسوب می سازی کسب مدرن 

سازی، خودکارسازی و تسریع فرآیندهای موجود، موجب ایجاد رویکردی یکپارچه در  یکپارچه سازی، ساده

ها مورد  سازی، پردازش، مدیریت و انتقال داده ها در ایجاد، ذخیره شوند. این فناوری کل زنجیره ارزش می 

وتحلیل دهند تا از طریق تجزیه وکارها امکان می ( و به کسب۲0۲۲، ۲گیرند )پاپاناگنو و همکاران استفاده قرار می 

ها، بررسی روندهای بازار، تحلیل رفتار مشتری، کنترل کیفیت  ها به بهبود کیفیت تولید، شناسایی فرصتداده 

 .های آینده بپردازندبینی توانمندی محصولات، بررسی زنجیره تأمین، مدیریت موجودی کالا و پیش

ها و ارائه اطلاعات در لحظه، منجر به تسریع انجام وظایف در  های دیجیتال با خودکارسازی فعالیت فناوری 

های مدیریت دانش، امکان انتقال اطلاعات بین ذینفعان را  شوند. همچنین، توسعه سیستمفرآیندهای موجود می 

وکارهایی که دارای  سازد. این قابلیت برای کسبفراهم کرده و زمینه ایجاد یادگیری مشترک را مهیا می 

دهد افراد از راه دور نیز ارتباط مؤثر  هایی با پراکندگی جغرافیایی هستند اهمیت بیشتری دارد، زیرا اجازه می تیم

-ها را تحتهای دیجیتال ابعاد مختلف سازماناز آنجا که فناوری  .(۲0۲1، 3برقرار کنند )هاجیلیاس و همکاران 

ها  توان مستقل از این نوع فناوری وکاری را در صنایع مختلف می ترین کسب أثیر قرار داده تا جایی که کم ت

ها برای رقابت و بقا، راهی جز تحول دیجیتال ندارند و در صورت مقاومت یا  تصور کرد. از این رو، سازمان 

شود. اولین گام حرکت در مسیر  ها باز می سازی، مسیر افول به روی آن تأخیر برای شروع اقدامات دیجیتالی

ها در صورت عدم اتخاذ استراتژی برای تحول  دهی استراتژی تحول دیجیتال است. سازمانتحول دیجیتال، شکل
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ها نیز  سازی اشتباه و ناکامی، خسارات قابل توجهی را متحمل خواهند شد و بقای آن دیجیتال و به تبع آن پیاده 

 (.1403یی و همکاران، نب) در خطر خواهد بود

وکارها را به سمت  نحوه تعامل با مشتریان را تحت تأثیر قرار داده و کسبهای دیجیتال از سوی دیگر، فناوری 

(. ۲0۲۲، 1شود )ساندبرگ و همکاران دهند که این امر موجب خلق ارزش بیشتر می فعالیت فرامرزی سوق می 

تغییر در الگوهای تعامل، بر درک نیازهای مشتریان اثر گذاشته و زمینه ایجاد محصولات و خدمات جدید را  

شده مطابق با نیازهای خاص مشتری را  سازی کند. همچنین امکان ارائه خدمات و محصولات شخصیفراهم می 

فناوری دیجیتال در حوزه   ۲1گرفته، های صورت در پژوهش  .(1403سازد )وانانی رئیسی و فرزادنیا، مهیا می 

های دیجیتال، پردازش ابری،  وکارها بررسی شده است که شامل اینترنت اشیا، پلتفرمتحول دیجیتال در کسب

بعدی،  چین، واقعیت افزوده و مجازی، چاپگرهای سه داده، بلاکهای اجتماعی، کلان، رسانه4.0صنعت 

امروزه   .(۲0۲1، ۲و همکاران  دینگباشد )اتوماسیون فرآیند رباتیک، هوش مصنوعی و یادگیری ماشین می 

های دیجیتال مواجه هستند که نتیجه آن، حرکت به سمت استفاده  صنایع با تغییرات سریع ناشی از ظهور فناوری 

های دیجیتال، عامل مهمی در  از این ابزارها در افزایش ظرفیت سودآوری است. استفاده هوشمندانه از فناوری 

وکار به توانایی  عملکرد کسب.شود های دیجیتال محسوب می وکارها از طریق ایجاد قابلیت موفقیت کسب

استفاده صحیح از منابع برای دستیابی به اهداف موردنظر و کسب سود اشاره دارد. عملکرد معمولاً بر اساس  

ریزی، تحقیق و توسعه و ارزیابی  محوری، سبک مدیریت، برنامه میزان نوآوری، کیفیت خدمات، مشتری 

تأثیر چشمگیری بر  محور  گیری داده و تصمیم 4.0های اخیر، سرعت تغییرات فناوری، صنعت  شود. در سال می

ها با ایجاد مزیت رقابتی و افزایش  (. این فناوری ۲0۲4، 3الوپدی، کارول و هلفرتاند ) وکار داشتهعملکرد کسب 

کنند. علاوه بر این، خودکارسازی فرآیندها از طریق  پاسخگویی به نیازهای مشتری، بهبود عملکرد را تسهیل می 

شود  هوشمند، موجب کاهش زمان پاسخگویی به مشتری و افزایش کارایی می های رباتیک و سازی سیستم پیاده

های بنیادی صنعت بانکداری  های اخیر تحول دیجیتال به یکی از ضرورت در سال .(۲0۲3، 4و همکاران  های)

تبدیل شده است و بانک ملی ایلام نیز از این قاعده مستثنی نیست. گسترش نیاز مشتریان به خدمات سریع،  

غیرحضوری، امن و همیشه در دسترس باعث شده هرگونه ضعف در ارائه خدمات دیجیتال به نارضایتی و  

تواند تصویر روشنی از وضعیت  ها و موانع تحول دیجیتال میکاهش وفاداری مشتریان منجر شود. بررسی آسیب 

 .تری بگیرندهای دقیق کنونی ارائه دهد و به مدیران کمک کند برای بهبود کیفیت خدمات تصمیم 
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ها با سرعت  ها نیز نقش مهمی در ضرورت انجام چنین پژوهشی دارد. بسیاری از بانک افزایش رقابت میان بانک 

کنند و اگر بانک ملی ایلام خود را با این روند  سازی حرکت می زیادی در مسیر هوشمندسازی و دیجیتالی

تواند  شناسی میهماهنگ نکند، خطر کاهش سهم بازار و کاهش اعتماد مشتریان وجود دارد. پژوهش آسیب

 .های موجود را آشکار سازدجایگاه فعلی بانک را نسبت به رقبا مشخص کرده و شکاف 

های کارکنان، از سوی دیگر تحول دیجیتال تنها تغییر فناوری نیست؛ تغییراتی در فرهنگ سازمانی، مهارت

کند. در بانک ملی ایلام ممکن است مسائلی مانند مقاومت کارکنان، وکار را نیز طلب می فرآیندها و مدل کسب 

های مناسب مانع تحقق تحول شوند. شناسایی این موانع  کمبود آموزش، ساختارهای سنتی و نبود زیرساخت 

 .های سازمان صورت گیردها بر پایه واقعیتریزی ضروری است تا برنامه 

یکی دیگر از دلایل مهم ضرورت این تحقیق، افزایش اهمیت امنیت اطلاعات و اعتماد مشتریان در فضای  

تواند خطرات جدی برای بانک و  های فناوری می دیجیتال است. هرگونه ضعف در امنیت سایبری یا زیرساخت

دهد نقاط ضعف امنیتی را شناسایی کرده و تمهیدات  شناسی دقیق به بانک اجازه می مشتریان ایجاد کند. آسیب

 .لازم برای ارتقای اعتماد عمومی را فراهم آورد

ها را ملزم کرده است  های تحول بانک ملی ایران و دولت، بانک در کنار این موارد، اسناد بالادستی و برنامه 

ها  که بانک ملی ایلام بتواند با این سیاستشدن را با سرعت و دقت بیشتری دنبال کنند. برای آن فرآیند دیجیتالی

 .درستی بشناسدهای خود را به ها و ظرفیت همسو باشد، باید وضعیت موجود، چالش

شناسی تحول دیجیتال در بانک ملی ایلام کاملاً ضروری  با توجه به همه این عوامل، انجام تحقیق در زمینه آسیب 

تر کرده، مانع اتلاف منابع شود و بانک را در جهت ارائه  تواند مسیر توسعه دیجیتال را روشن است؛ زیرا می 

( به  1403بالپانیان و همکاران).تر و متناسب با نیازهای امروز مشتریان هدایت کندخدمات کارآمدتر، امن 

از   ۲0۲3تا  ۲01۸مقاله در طی سال  ۲01شناسایی مضامین کلیدی و موضوعات کلان از طریق مرور سیستماتیک 

. ابتدا با استفاده از تحلیل مضمون  پرداختنددو پایگاه اطلاعاتی با سطح کیفی بالا )اسکوپوس و وب آو ساینس( 

شود.  های دیجیتال پرداخته می ها با یکدیگر از منظر توسعه فناوری به شناسایی مضامین اصلی و بررسی روابط آن 

های کلان تاثیر گذاری  سازی موضوعی )تخصیص پنهان دیریکله( به بررسی حوزه در گام بعد با استفاده مدل 

و با استفاده از رویکرد علم سنجی روندهای تحقیقاتی آتی این موضوع شناسایی  ها پرداخته این فناوری 

های دیجیتال بر تصمیم گیری داده محور،  گردد. یافته بدست آمده نشان دهنده تاثیر توسعه فناوری می

سازی فرآیندها، تعاملات دیجیتالی و یادگیری اشتراکی است که منجر به تحقق تحول دیجیتال در دیجیتالی

سازی  شناسایی عوامل پیاده  ( به 1403احمدی و همکاران)گردد. سطوح عملیاتی و استراتژیک کسب و کار می 

های  پژوهش جاری از نوع پژوهش پرداختندموفق تحول دیجیتال در سازمان و ارائۀ الگوی عمومی برای آن 



 

شود. همچنین از نظر روش پژوهش و  تفسیری با رویکرد استقرایی است و از حیث هدف، کاربردی شمرده می 

های  ها، یک پژوهش کیفی و از لحاظ زمان تک مقطعی است و از حیث صبغه پژوهشی، جزء پژوهش نوع داده 

کنندگان پژوهش حاضر، استادان و متخصصان حوزۀ تحول دیجیتال و مدیریت  گیرد. مشارکتمیدانی قرار می 

گیری هدفمند در نظر گرفته شد تا افرادی انتخاب شوند که  گیری در پژوهش حاضر، نمونه بودند. روش نمونه 

آوری  قادر باشند اطلاعات مطلوبی ارائه دهند و با معیار خاص مدنظر پژوهشگر تناسب داشته باشند. روش جمع 

نفر مصاحبه انجام گرفت و با این تعداد،   1۵فته بود؛ بر این اساس با ساختاریاها در این پژوهش، مصاحبه نیمهداده 

ها، از مطالعه متون نیز  آوری داده ساختاریافته، برای جمع اشباع نظری حاصل شد. افزون بر انجام مصاحبه نیمه 

بندی و کدگذاری، پس از تهیه مستندات حاصل شده از طریق مصاحبه، با استفاده از  منظور دستهاستفاده شد. به 

طبق تحلیل پایانی و نگارش گزارش صورت گرفته و  .وتحلیل شدها تجزیه روش تحلیل مضمون، متن مصاحبه

دست آمد. در نتیجه  دهنده به مضمون سازمان  4۲مضمون پایه،  1۷4های انجام شده، همچنین، کدگذاری 

ها، خرده موضوعات با معانی جامع مشابه ترکیب شدند و پنج مضمون فراگیر را تشکیل  وتحلیل یافته تجزیه

انداز، مدیریت تغییر، همکاری و مشارکت، طراحی کاربرمحور و حفظ  دادند. نتایج نشان داد که رهبری و چشم 

سازی تحول دیجیتال هستند و هریک از  ها، عوامل اصلی در اجرایی حریم خصوصی و امنیت داده 

 1و همکاران  پوروانتو.سازی تحول دیجیتال، نقش مهمی دارندها نیز، در روند اجرایی های آن زیرمجموعه 

ها«  ای تحت عنوان »بررسی نقش تحول دیجیتال و مدیریت منابع انسانی بر عملکرد دانشگاه ( در مطالعه۲0۲3)

دریافتند که بین تحول دیجیتال و متغیرهای پژوهش، رابطه مثبت و معناداری وجود دارد؛ اما بین تحول دیجیتال  

تواند تأثیر  و عملکرد دانشگاه، رابطه ناچیزی برقرار است. این یافته بیانگر آن است که تحول دیجیتال نمی

ای با  ( در مطالعه ۲0۲1) ۲ویداریانتی، پوربا و تیموتیوس.مستقیم و قابل توجهی بر عملکرد دانشگاه داشته باشد

عنوان »پیامدهای تحول دیجیتال بر توسعه منابع انسانی در تمرین تجاری در اندونزی: تجزیه و تحلیل انتشار«  

اند نوآوری را در میان  های مورد بررسی تصمیم گرفته ها، انجمن دریافتند که با توجه به اطلاعات و یافته 

دستیاران زایمان اعمال و اصلاح کنند تا وابستگی منابع انسانی به استانداردهای ابزار، محل اقامت، مهارت و  

( نیز در پژوهشی با عنوان »مطالعه تحول  ۲0۲3) 3و همکاران  بانسال .سودآوری نوآوری واقعی بهبود یابد

شود« دریافتند که در  ای از قابلیت نوآوری که توسط عوامل دیجیتال و فردی هدایت می دیجیتال، پدیده 

  سازمانی هایقابلیت مستمر طوربه  باید  وکارهاکسب ،19–های نامشخص و پرتلاطم مانند دوران کووید زمان 
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ل، معماری، توانایی  دیجیتا زیرساخت   همچون توانمندسازهایی با نوآوری قالب در  که قابلیتی دهند؛ ارتقا را  خود

های تحول دیجیتال در حوزه منابع انسانی  شود. این پژوهش بیشتر به شاخص و خلاقیت فردی نمایان می 

 .پردازدمی

 روش تحقیق: 

انجام شده   )تماتیک(راهبرد تحلیل تم و  رویکرد کیفیداشته و با   بنیادی–اکتشافیروش پژوهش حاضر ماهیت 

ها و استخراج  بندی داده های کیفی، با ایجاد فرایند طبقه عنوان یکی از پرکاربردترین روش است. تحلیل تم به 

سازد. در  های تحول دیجیتال را فراهم می شناسی تحلیلی از چالش الگوهای معنایی، امکان دستیابی به یک سنخ 

بشرح سوالات   با کارکنان و خبرگان بانک ملی ایلام  ساختاریافتههای نیمه مصاحبهها از طریق این پژوهش داده 

 گردآوری شد.  زیر

 :در همین راستا سؤال اصلی پژوهش به شرح زیر مطرح شد

سازی تحول دیجیتال در بانک ملی ایلام چیست؟ لطفاً ها برای پیاده ترین موانع و چالش به نظر شما مهم  :1سؤال 

 .اید توضیح دهیدای از مشکلاتی را که خودتان مشاهده کرده نمونه تجربه یا 

از دید شما، چه عواملی در ساختار، فرایندها، زیرساخت یا منابع انسانی بانک مانع تحول دیجیتال  :۲سؤال 

 هستند؟

  کدام شما نظر به  —اگر بخواهید یک نقشه عملی برای رفع موانع تحول دیجیتال پیشنهاد دهید  :3سؤال 

 ؟ کند طی را شدن دیجیتالی مسیر  بتواند بهتر بانک تا شوند انجام  فوراً باید تغییرات یا  اقدامات

 

منظور جامعه آماری شامل کارکنان باتجربه، مدیران میانی و کارشناسان فناوری اطلاعات بانک ملی ایلام بود. به 

 نفر 15استفاده شد و در نهایت با  برفیتکنیک گلوله همراه با  گیری هدفمندنمونهکنندگان از انتخاب مشارکت

برداری  دقیقه بود و نکات مهم، بازخوانی و یادداشت  90تا  60مصاحبه انجام گرفت. مدت زمان هر مصاحبه بین 

 .ادامه یافت اشباع نظریگیری تا مرحله کنندگان به دست آید. نمونه تری از دیدگاه مشارکت شد تا تحلیل دقیق

،  مشاهده پایدار، هامدت پژوهشگر با داده درگیری طولانی هایی همچون پژوهش از روش  روایی برای اطمینان از 

مقایسه  ، (Member Check) کنندگانکردن نتایج با مشارکت چک ،  بازرسی مجدد مسیر گردآوری اطلاعات
روش توافق  ، از  پایایی استفاده شد. همچنین جهت (Triangulation) سازیمثلثو  هامستمر داده 

طور  ها را به که یک همکار آشنا با موضوع پژوهش، بخشی از مصاحبهطوری بهره گرفته شد؛ به موضوعیدرون 

دهنده پایایی مناسب  درصد بود که نشان  ۷0مستقل کدگذاری کرد و میزان توافق بین کدگذاران بیش از 

 .هاستتحلیل



 

ای تحلیل  مرحله وارد، کدگذاری و تحلیل شدند و روند شش  MAXQDA 2020افزار  ها در نرم در نهایت داده 

ها و ارائه  گذاری تم ها، تعریف و نامها، بازبینی تم ها، ایجاد کدهای اولیه، جستجوی تمتم شامل: آشنایی با داده 

 .مدل نهایی انجام گرفت 

 کنندگان پژوهش . مشخصات مشارکت1جدول

مدرک   ردیف 

 تحصیلی

تعداد  

 افراد 

 توضیحات خدمت سابقه 

 ۲0بیش از  نفر  1 دکتری 1

 سال

 مدیر ارشد و خبره تحول دیجیتال

کارشناسی  2

 ارشد 

  ۲0تا  10 نفر  9

 سال

کارشناسان ارشد واحدهای فناوری، اعتبارات،  

 عملیات و منابع انسانی 

 کارکنان باتجربه شعب و واحدهای عملیاتی  سال 10تا  نفر  5 کارشناسی 3

 

 های اطمینان از روایی روش . 2جدول 

 نحوه اجرا در این پژوهش  های اطمینان از روایی روش 

تعامل   مدت درگیری طولانی  پژوهشگر،  عملی  مشارکت  طریق  از  نظری  حساسیت  افزایش 

 هاهای محقق از داده مداوم با کارکنان بانک ملی ایلام و بررسی برداشت 

ثبت   مشاهده پایدار  و  بانک  واحدهای  و  شعب  محیط  در  پژوهشگر  مستمر  حضور 

 های دیجیتال جزئیات مرتبط با تجربه کارکنان در مواجهه با سامانه 

بازرسی  بازرسی مجدد مسیر کسب اطلاعات  استخراج انجام  کدهای  روی  بر  ادواری  به های  منظور شده 

 جلوگیری از سوگیری و بازبینی مستقل توسط یک همکار مطلع 

با  چک   کنندگانمشارکتکردن 

(Member Check) 

مصاحبه کارکنان  به  مضامین  و  کدها  بازخورد  ارائه  دریافت  و  شونده 

 های پژوهشگر درباره درستی برداشت 

مصاحبه (Triangulation) سازیمثلث شامل  داده  مختلف  منابع  از  شعب،  استفاده  کارکنان  های 

 کارشناسان فناوری اطلاعات و مدیران میانی بانک 

مستمر  Constant) مقایسه 

Comparison) 

با داده مقایسه داده  بازنگری مداوم برای  های هر مصاحبه  های دیگر و 

 هایکپارچگی تم 



 

 موضوعیپایایی کدگذاری با روش توافق درون  .3جدول

 

 

 

 

 پایایی بین دو کدگذار 

(PAO) 

 تعداد کدهای کدگذار دوم

(N2) 

 تعداد کدهای کدگذار اول

(N1) 

 توافقاتتعداد 

(M) 

 شماره مصاحبه

 شونده 

0/70 10 10 7 P4 

0/75 12 12 9 P7 

 جمع / میانگین  16 22 22 0/727

توان گفت فرایند کدگذاری از  درصد است، می  ۷0شده بیش از که میزان پایایی محاسبهبا توجه به این 

 .معتبر است های کیفی این پژوهش اعتمادپذیری و دقت کافی برخوردار بوده و تحلیل 

 شرح مصاحبه های انجام شده

 نفر اول 

ما هنوز یک نقشه راه کامل و رسمی برای تحول دیجیتال نداریم. هر واحد برداشت خودش را از تحول   -1

ها پراکنده و گاهی متناقض باشند. اگر یک سند جامع وجود داشت، همه  دارد و همین باعث شده برنامه 

 شدها کمتر میکاری کردیم و دوباره می در یک مسیر مشترک حرکت 

ها تعریف نشده است. هر سامانه جداگانه طراحی  ای برای سیستم معماری کلان مشخص و یکپارچه  -2

ها تغییر اند. به همین دلیل وقتی یکی از سیستم شده و مثل قطعات جورواجور کنار هم قرار گرفته 

 شوندکند، بقیه هم دچار مشکل میمی

وکار دیجیتال سازگاری ندارد. هنوز  های جدید کسبساختار فعلی بانک بیشتر سنتی است و با مدل  -3

مراتبی و طولانی است و سرعت لازم برای کارهای دیجیتال وجود ندارد. بسیاری از فرایندها سلسله 

 رود های فناوری خیلی کند پیش می برای همین اجرای برنامه 

 نفر دوم 

ها را به روش خودش مدیریت  ها روشن نیست. هر واحد داده مسئولیتها، مالکیت و در حوزه داده  -4

های دقیق و مبتنی بر گیریتوان تصمیم کند و استانداردی وجود ندارد. بدون حاکمیت داده نمیمی

 اطلاعات داشت 



 

ها با  دهند. سیستمبرای یک کار ساده باید چند سامانه را باز کنیم و هر کدام اطلاعات متفاوتی نشان می  -5

کند و هم برای کارکنان. یکپارچگی  زنند و این هم برای مشتری مشکل ایجاد می هم حرف نمی 

 ها واقعاً یک نیاز حیاتی است سیستم

کاری باعث سردرگمی  گاهی چند سامانه مختلف برای انجام یک کار مشابه وجود دارد. این موازی  -6

کارآمد و واحد وجود داشت، از این حجم اتلاف  ها شده. اگر یک سامانه کارکنان و افزایش هزینه 

 شدوقت و منابع جلوگیری می 

شود. تا یک موضوع مطرح و تصویب شود، شرایط  تصمیمات مرتبط با فناوری بسیار دیر گرفته می  -7

خواهد، اما فرآیندهای  رود. تحول دیجیتال سرعت بالا می شود یا فرصت از دست می عوض می 

 گیری ما بسیار سنگین استتصمیم

 نفر سوم:

گیرد.  فرآیندهای دیجیتال هیچ استاندارد ثابتی ندارند و هر واحد یا هر شعبه روش خودش را پیش می  -8

 .نبود استاندارد باعث اختلاف عملکرد، اشتباهات زیاد و کاهش کیفیت خدمات شده است 

شوند اما به خاطر کمبود ها شروع می بودجه فناوری همیشه کمتر از نیاز واقعی است. بسیاری از پروژه  -9

گذاری جدی لازم است که فعلاً انجام  شوند. برای تحول دیجیتال، سرمایهکاره رها می اعتبار نیمه 

 شودنمی

شود. ما حتی برای کارهای ساده مثل اینترنت شعب در ساعات پرترافیک مرتب قطع یا کند می  -10

ثبت یک درخواست ساده باید چند دقیقه منتظر بمانیم. این ضعف زیرساخت، اجرای هر نوع خدمت  

 دیجیتال را سخت کرده است 

افزارها روزرسانی نرم های کامپیوتری شعب قدیمی و کند هستند. حتی با به بسیاری از سیستم  -11

افزار دیگر جوابگو نیست. همین باعث نارضایتی مشتری و کاهش  شود چون سختهم مشکل حل نمی 

 وری کارکنان شده بهره 

 نفر چهارم 

های امنیتی ما به همان شوند، سیستمتر می روز پیچیدهبا وجود اینکه تهدیدهای امنیتی روزبه  -12

اند. ابزارهای امنیتی فعلی برای مقابله با حملات جدید کافی نیستند. این موضوع  سرعت رشد نکرده 

 ریسک بزرگی برای بانک ایجاد کرده



 

ها را  های خارجی وابسته هستیم. این وابستگی هم هزینه ها به شرکتبرای بسیاری از فناوری  -13

ها بالا برده و هم در مواقع تحریم یا محدودیت، دست ما را بسته است. بهتر است بخشی از این فناوری 

 در داخل توسعه پیدا کند

در صورت بروز حادثه یا اختلال، سرعت بازیابی اطلاعات بسیار پایین است. یک مرکز داده   -14

پشتیبان قوی نداریم که بتواند سریع خدمات را برگرداند. این موضوع در بانکداری دیجیتال قابل قبول  

 نیست

 نفر پنجم:  

شوند و این موضوع هم کارکنان را خسته کرده و هم  ها مرتب از دسترس خارج می سیستم -15

 دهد زیرساخت و پشتیبانی فنی کافی نیستها نشان می موجب نارضایتی مشتری شده است. این اختلال 

قدر پیچیده طراحی شده که کارکنان ای ندارند. بعضی کارها آن ها رابط کاربری ساده سامانه -16

 ها باید ساده و کاربرپسند باشدشوند. کاربری سامانهبرای انجام یک عملیات ساده سردرگم می 

اند بدون در بسیاری از موارد، فقط نسخه کاغذی فرآیندها را به نسخه دیجیتال تبدیل کرده  -17

 اینکه فرآیند بازطراحی شود. بنابراین مشکلات قدیمی همچنان پابرجاست. دیجیتالی کردن بدون

BPR  دهد نتیجه مطلوب نمی 

ها شود، مسئولیتها رعایت نمی بندی های فناوری مدیریت منسجمی ندارند. زمان پروژه  -18

ها با تأخیر یا کیفیت شود پروژه گیرد. همین باعث می دهی دقیق صورت نمی مشخص نیست و گزارش 

 پایین تحویل شوند 

بعد از شروع یک پروژه، هیچ سیستم دقیقی برای نظارت بر پیشرفت کار وجود ندارد.   -19

تر انجام  ای ها باید حرفهدانیم پروژه کجا ایستاده، چقدر جلو رفته یا چه مشکلاتی دارد. کنترل پروژه نمی

 شود

تر شوند، اما سرعتشان حتی  داشتیم سریعاند انتظار بسیاری از فرآیندهایی که دیجیتال شده -20

ها توان کافی  درستی انجام نشده یا زیرساخت سازی به دهد دیجیتال کمتر از قبل است. این نشان می

 ندارند 

 نفر ششم: 

های جدید مشکل پیدا  کارکنان مهارت دیجیتالی کافی ندارند و برای کار کردن با سامانه -21

ها مجبورند از همکاران کمک بگیرند یا کار را چند بار تکرار کنند. این ضعف مهارتی  کنند. خیلیمی

 باید جدی گرفته شود 



 

های جدید مثل تحلیل داده، هوش مصنوعی یا ابزارهای مدرن کارکنان شعب اصلاً با فناوری  -22

 شود نتوانند در مسیر تحول دیجیتال نقش موثری داشته باشندبانکی آشنا نیستند. همین باعث می 

 هفتم:نفر 

شود بیشتر تئوری است و در عمل کاربرد چندانی ندارد. کارکنان هایی که ارائه می آموزش  -23

 ها آموزش ببینند، نه فقط در جلسات تئوری نیاز دارند در شرایط واقعی کار با سامانه 

کنند  در بانک یک فرهنگ حمایتی از فناوری وجود ندارد. بسیاری از کارکنان فکر می  -24

 شود تر. تا فرهنگ تغییر نکند، تحول دیجیتال موفق نمی کند، نه آسان تر میفناوری کار آنها را سخت 

ها در برابر اند و تغییر برایشان سخت است. خیلی هاست با یک روش کار کرده کارکنان سال -25

 کندکنند و همین روند تحول را کند میهر نوع تغییر مقاومت می 

 نفر هشتم: 

شود ترسند که با دیجیتالی شدن، شغلشان از بین برود. همین ترس باعث می بعضی کارکنان می  -26

 از فناوری استقبال نکنند و حتی در برابر آن موضع بگیرند 

 نفر نهم: 

ها در  کنند این مهارت اند احساس می های سنتی بانکی را فراگرفته ها مهارت کارکنانی که سال  -27

 خورد. این نگرانی باعث ایجاد استرس و مقاومت در آنها شده است آینده به درد نمی 

کنند وجود ندارد. وقتی  های دیجیتال مشارکت میهیچ مشوقی برای کارکنانی که در پروژه  -28

 ای نباشد، طبیعی است که کسی داوطلبانه درگیر تغییرات نشود انگیزه 

 نفر دهم:  

ترسند اطلاعات اشتباه ثبت شود یا سیستم های جدید اعتماد ندارند و می کارکنان به سامانه  -29

 های قدیمی استفاده کنندشود ترجیح دهند از روش اعتمادی باعث می وسط کار از کار بیفتد. این بی 

موقع  واحدهایی که درگیر تحول دیجیتال هستند با هم هماهنگ نیستند. اطلاعات بین آنها به  -30

 شودشود و این باعث سردرگمی و اختلاف نظر می رد و بدل نمی 

 نفر یازدهم:  

خواهند یک کار جدید اند. وقتی کارکنان می خوبی مستندسازی نشده فرآیندهای جدید به  -31

 شوددانند دقیقاً باید چه مراحلی را طی کنند و این باعث خطا و اتلاف وقت میانجام دهند، نمی 



 

داند نیازهای شعب  بین واحد فناوری و شعب فاصله زیادی وجود دارد. فناوری دقیقاً نمی -32

کنند. این فاصله باعث ایجاد سوءتفاهم و کندی  درستی درک نمی چیست و شعب هم زبان فناوری را به 

 کار شده 

شوند  های جدید سازگار نیستند و هر بار که به هم وصل می های قدیمی با سامانه سیستم -33

 شود کاری می های فراوان و دوباره آید. این تداخل باعث اختلال مشکلاتی پیش می 

 نفر دوازدهم:

سازی ندارند. در  شود و شعب نقشی در تصمیم های فناوری در ستاد گرفته می همه تصمیم  -34

 شودها با نیازهای واقعی شعب تطابق کافی ندارد و مشکلات عملیاتی ایجاد می نتیجه سیستم

ها کار کنند، در طراحی آنها نقشی ندارند. برای همین  کارکنانی که قرار است با سامانه -35

 کنندواقعیت شعب منطبق نیست و کارکنان از آن استقبال نمیها با سیستم

 نفر سیزدهم: 

شود. هیچ ارزیابی مشخصی برای سنجش میزان پیشرفت بانک در تحول دیجیتال انجام نمی -36

 .توان فهمید کجای مسیر هستیم و چه اصلاحاتی لازم استها نمی بدون این ارزیابی 

اند. بسیاری از آنها هنوز با  رهبری دیجیتال ندیده مدیران ما آموزش مناسب در زمینه  -37

 .توانند تحول را هدایت کنندکنند و نمیرویکردهای سنتی مدیریت می

 نفر چهارهم: 

گیری استفاده  ها برای تصمیمتوانند از داده کارکنان مهارت کافی در تحلیل داده ندارند و نمی  -38

 .کنند. این ضعف باعث شده از ظرفیت بزرگ بانک در حوزه داده استفاده نشود 

 نفر پانزدهم:

گیری عملکرد دیجیتال وجود ندارد. وقتی شاخص  هیچ شاخص یا معیار مشخصی برای اندازه  -39

 .ها مؤثر بوده یا نه توان سنجید که تلاش نباشد، نمی

بانک مشخص نکرده که برای هر شغل دقیقاً چه مهارت دیجیتالی لازم است. وقتی نقشه   -40

 .ها هدفمند و مؤثر نخواهد بودمهارت وجود نداشته باشد، آموزش 

 : مقوله های فرعی، دسته مفهومی و کدها 4جدول شماره 

شماره 

  

 کدها دسته مفهومی   مقوله فرعی 



 

ریزی  ضعف برنامه  1

 دیجیتال 

نبود نقشه راه جامع تحول دیجیتال، ضعف 

ها، کندی  در معماری کلان سامانه 

دیجیتال، نبود گیری فرآیندهای تصمیم

استانداردسازی در فرایند دیجیتال، نبود 

ای بلوغ دیجیتال، نبود ارزیابی دوره 

 (KPIs) های عملکرد دیجیتالشاخص

1 ،۲ ،۷ ،۸ ،36 ،39 

ناهماهنگی ساختاری و   ۲

 سیستمی 

ناهماهنگی ساختار سازمانی با تحول 

دیجیتال، ضعف ارتباطات بین واحدهای  

مرتبط با تحول دیجیتال، نبود مستندسازی  

دقیق فرایندهای جدید، ضعف هماهنگی بین  

واحد فناوری و شعب، ناهماهنگی بین  

های قدیمی و جدید، تمرکز بیش از  سیستم

گیری فناوری در مرکز، عدم  حد تصمیم

ها، نبود مشارکت کارکنان در طراحی سامانه

 های دیجیتال شغلی بانک نقشه مهارت 

3 ،30 ،31 ،3۲ ،33  ،

34 ،3۵ ،40 

های  محدودیت 3

 زیرساختی  

ضعف زیرساخت شبکه و اینترنت شعب، 

افزاری، عدم  فرسودگی تجهیزات سخت 

های امنیت اطلاعات، نبود  کفایت سیستم

های مکرر  مرکز داده پشتیبان قوی، اختلال

 هاسامانه

10 ،11 ،1۲ ،14 ،1۵ 

 9 کمبود بودجه فناوری  کمبود منابع مالی دیجیتال  4

 1۲ های امنیت اطلاعات عدم کفایت سیستم  مشکلات امنیت اطلاعات   ۵

ناکارآمدی فرایندهای   6

 دیجیتال 

در فرایندهای   (BPR) نبود بازمهندسی

های فناوری،  دیجیتال، ضعف مدیریت پروژه 

ها، کندی نبود سیستم پایش اجرای پروژه 

 شده فرایندهای دیجیتالی

1۷ ،1۸ ،19 ،۲0 



 

های اجرایی  چالش ۷

 ها پروژه 

های بانکی،  عدم یکپارچگی سامانه 

های عملیاتی، کاری سامانه موازی 

ها، ضعف مدیریت  های مکرر سامانه اختلال 

های فناوری، نبود سیستم پایش اجرای  پروژه 

 هاپروژه 

۵ ،6 ،1۵ ،1۸ ،19 

های  کمبود شایستگی ۸

 دیجیتال کارکنان 

کمبود شایستگی دیجیتال کارکنان، عدم  

های نوین بانکی،  آشنایی کارکنان با فناوری 

های کاربردی،  ضعف در برگزاری آموزش 

فقدان آموزش رهبری دیجیتال برای مدیران  

های تحلیل داده در  بانک، ضعف مهارت 

 کارکنان

۲1 ،۲۲ ،۲3 ،3۷ ،3۸ 

های فرهنگی و  چالش 9

 رفتاری  

نبود فرهنگ پذیرش فناوری، مقاومت 

کارکنان در برابر تغییر، ترس از حذف شغل  

سازی، نگرانی از ناکارآمد  علت دیجیتالبه

های سنتی، نبود نظام انگیزشی  شدن مهارت 

برای مشارکت در تحول دیجیتال، 

 های جدیداعتمادی به سامانه بی

۲4 ،۲۵ ،۲6 ،۲۷ ،۲۸  ،

۲9 

ضعف ارتباطات و   10

 هماهنگی دیجیتال  

مرتبط با  ضعف ارتباطات بین واحدهای 

تحول دیجیتال، نبود مستندسازی دقیق  

فرایندهای جدید، ضعف هماهنگی بین  

واحد فناوری و شعب، عدم مشارکت  

 ها کارکنان در طراحی سامانه 

30 ،31 ،3۲ ،3۵ 

 

 فرعی و اصلی  های  . مقوله 5جدول 

 های فرعی مرتبط مقوله مقوله اصلی  شماره 

 ریزی دیجیتال، ناهماهنگی ساختاری برنامه ضعف  های ساختاری و راهبردی چالش 1



 

 محدودیت زیرساخت، منابع مالی، امنیت اطلاعات  های منابع و زیرساخت چالش 2

 ها ناکارآمدی فرایندها، مشکلات پروژه  های اجرایی و عملیاتی چالش 3

 کمبود مهارت، مقاومت، نگرانی شغلی  های انسانی، فرهنگی و رفتاری چالش 4

 

 

 

 

 

 

 

 تحول دیجیتال بانک ملی ایلام مدل  مفهومی آسیب شتاسی 

 
 :تحلیل در این

 .دیجیتال است بعد ساختاری، بُعد ابتدایی و شرط لازم تحول  •

 .کندبعد زیرساخت و منابع، بستر اجرای تحول را فراهم می  •

 .بعد اجرایی و عملیاتی، عامل تحقق عینی تحول است •

 .بعد انسانی و فرهنگی، عامل پذیرش و پایداری تحول است  •

های  محدودیت  •

 زیرساختی  

 کمبود منابع مالی •

مشکلات امنیت   •

 اطلاعات  

 

های  کمبود شایستگی •

 دیجیتال 

های فرهنگی چالش  •

 و رفتاری 

ضعف ارتباطات و   •

 هماهنگی 

 



 

انسان  شود که چهار رکن ساختار، زیرساخت، عملیات و تحول دیجیتال تنها زمانی موفق می :به بیان دیگر

 .زمان بهبود یابند هم 

 اعتبار یافته ها:  

از دو   لام،ی ا  یبانک مل تالیج یتحول د یشناسبیآس ی ها در مدل مفهوممقوله تیاعتبار محتوا و اهم  یبررس یبرا

 ۲اعتبار محتوا و  1استفاده شد: ضرورت محتوا   یشاخص اصل

  «ی تا چه حد توسط کارشناسان »ضرور تم یآ ایکه هر مقوله  دهدی شاخص نشان م  نی شاخص ضرورت محتوا: ا

 و ضرورت آن مقوله از نظر خبرگان بالاتر است.  تی باشد، اهم 1به  ک ینزد CVRشناخته شده است. هر چه عدد 

ها را نشان  مربوط بودن و مناسب بودن مقوله ی توافق خبرگان رو زانیشاخص م نی شاخص اعتبار محتوا: ا

 (. ۲00۷و همکاران،  3)دون است شتریاست و هر چه بالاتر باشد، اعتبار محتوا ب 1تا   0 نیب ی عدد  CVI. دهدیم

حاصل شود که هر   نانیشدند تا اطم ی ابیارز  یمدل مفهوم یو فرع یاصل   یهاها، مقولهشاخص  نیاستفاده از ا  با

  یمحکم یعلم هیپا یتا مدل مفهوم کندی روش کمک م ن یاست. ا  یمقوله از نظر کارشناسان معتبر و ضرور 

 .ودو مؤثر انجام ش قیبه شکل دق لامی ا ی آن در بانک مل ی داشته باشد و اجرا

 CVRبر اساس    : اعتبار یافته ها6جدول 

 CVR نحوه امتیازدهی خبرگان در

کند و یکی از سه گزینه  گیری ویژگی مورد نظر قضاوت می آیتم را بر اساس اهمیت آن برای اندازه هر خبره هر 

 :کندزیر را انتخاب می 

 .آیتم برای بررسی موضوع پژوهش ضروری و حیاتی است :تضروری اس .1

کند اما برای بررسی اصلی  آیتم به درک بهتر موضوع کمک می  ت:مفید است ولی ضروری نیس .2

 .ضروری نیست

 .توان آن را حذف کرد آیتم برای پژوهش اهمیت ندارد و می : ضروری نیست .3

های ضروری را  کند تا میزان اهمیت هر آیتم را از دید خبرگان بسنجد و آیتم این روش به پژوهشگر کمک می

 .شناسایی کند

 
تعداد   CVR توضیح مدل مفهومی

 ارزیابان

 شماره مقوله اصلی  های فرعی مرتبطمقوله 

 
1 Content Validity Ratio 
2 Content Validity Index 
3 DeVon  



 

ریزی و هماهنگی  کمبود برنامه 

ساختاری، مانع اصلی تحول  

 .دیجیتال بانک است

0.85 ۸ 

  

 ریزی دیجیتال، ضعف برنامه

 ناهماهنگی ساختاری 

های  چالش

ساختاری و  

 راهبردی 

1 

کمبود منابع و مشکلات امنیت  

اطلاعات، ریسک اصلی در  

 .های دیجیتال استاجرای پروژه 

0.80 ۷ 
 

 زیرساخت، منابع مالی،محدودیت 

 امنیت اطلاعات 

های  چالش

منابع و  

 زیرساخت 

2 

ناکارآمدی فرایندها و مشکلات  

ها باعث کاهش سرعت و  پروژه 

 .شودکیفیت تحول دیجیتال می

0.78 ۷ 

  

 ناکارآمدی فرایندها، 

 هامشکلات پروژه 

های  چالش

اجرایی و  

 عملیاتی

3 

مقاومت کارکنان و کمبود  

پذیرش و اجرای  مهارت، مانع 

 .موفق تحول دیجیتال است

0.82 ۸ 
 

 کمبود مهارت، مقاومت،  

 نگرانی شغلی

های  چالش

انسانی،  

فرهنگی و  

 رفتاری

 

 
 
 

 (CVI) ها : اعتبار یافته 7جدول 

باشد،  0.۷9دانند: اگر آیتم برابر یا بیشتر از دهد چند نفر از خبرگان هر آیتم را مرتبط مینشان می  CVIمقدار 

شود. باشد، آیتم رد می  0.۷0باشد، نیاز به بازنگری دارد؛ و اگر کمتر از  0.۷9تا  0.۷0شود؛ اگر بین پذیرفته می 

 .کاملاً مرتبط. 4مرتبط، . 3تا حدودی مرتبط، . ۲غیر مرتبط، . 1ای است: درجه  4مقیاس امتیازدهی خبرگان 

تعداد   CVI تفسیر

توافقات بر  

 4و   3روی 
 

 تعداد  

 خبرگان

 شماره مقوله اصلی  های فرعی مرتبطمقوله 

پذیرفته  

 د نشومی

ریزی دیجیتال،  ضعف برنامه ۸ ۷ 0.۸۷۵

 ناهماهنگی ساختاری 

های ساختاری و  چالش

 راهبردی 

1 

پذیرفته  

 د نشومی

محدودیت زیرساخت، منابع   ۷ 6 0.۸۵۷

 مالی، امنیت اطلاعات 

 2 های منابع و زیرساختچالش

پذیرفته  

 د نشومی

ناکارآمدی فرایندها،   ۷ 6 0.۸۷۵

 هامشکلات پروژه 

 3 های اجرایی و عملیاتی چالش

پذیرفته  

 د نشومی

کمبود مهارت، مقاومت،   ۸ ۸ 1

 نگرانی شغلی

های انسانی، فرهنگی و  چالش

 رفتاری

4 



 

 

 ( CVIو  CVRاعتبار محتوا )  ی بررس جی نتا

مقدار بالاتر از حداقل مورد قبول بودند و   یدارا  CVR پرسشنامه در  یهاتم یآ  یاساس نظر خبرگان، تمام بر

  ینشان داد که تمام CVI یادامه، بررس   در.شدند  رفته یداده شدند و پذ صیتشخ  ی ضرور هاتم یهمه آ  نیبنابرا

 .شوندی شده و معتبر محسوب م رفتهیپذ هاتم یهمه آ ن یبودند و بنابرا  0.۷9بالاتر از  CVI مقدار  یدارا  هاتم یآ

  یریگاندازه   یبرا  هاتمیآ ید و تمامندار یاز نظر محتوا اعتبار مناسب  نتایج مصاحبه ها که  دهدی نشان م ج ینتا ن یا

 پژوهش مناسب هستند. یرهایمتغ

 بحث و نتیجه گیری: 

های تحول دیجیتال در بانک ملی ایلام انجام شد. تحلیل تم ها و آسیبپژوهش حاضر با هدف شناسایی چالش 

نفر از کارکنان و کارشناسان این بانک نشان داد که مسئله تحول دیجیتال صرفاً یک پروژه    1۵حاصل از مصاحبه با  

ای چندبُعدی است که در تعامل میان ساختار، فرایندها، منابع و فرهنگ سازمانی شکل  فناورانه نیست، بلکه پدیده 

های پژوهش بیانگر آن است که بخش مهمی از موانع تحول دیجیتال ریشه در مسائل ساختاری و  گیرد. یافته می

ها، نبود حاکمیت داده و ساختار  که نبود نقشه راه مشخص، ضعف در معماری کلان سامانه طوری راهبردی دارد؛ به 

شده نیز اثربخشی مطلوبی نداشته باشد. این یافته با نتایج  های انجام ب شده است که حتی تلاش سنتی بانک موج

کنند نهادهای مالی برای موفقیت در تحول دیجیتال نیازمند بلوغ راستا است که تأکید میهای پیشین همپژوهش 

 .گذاری مبتنی بر داده هستندساختاری و سیاست 

عنوان مانع جدی مطرح است. مشکلاتی مانند  نتایج نشان داد زیرساخت فناورانه ناکافی و کمبود منابع مالی نیز به

های امنیت اطلاعات باعث شده است  کنندگان و چالشناپایداری شبکه، فرسودگی تجهیزات، وابستگی به تأمین 

ها و شعب دور از مرکز  ویژه در استان بسیاری از خدمات دیجیتال، کارایی لازم را نداشته باشند. این موضوع به 

های یکپارچه انجام  دهد تحول دیجیتال باید با نگاه عدالت فناوری و توسعه زیرساختتر است و نشان می محسوس

 .شود

دیگر، چالش  بازمهندسی  از سوی  نبود  دارند.  تحول  در کندی  توجهی  قابل  نقش  نیز  فرایندی  و  عملیاتی  های 

های قدیمی و جدید و ضعف مدیریت  ، کندی خدمات الکترونیک، عدم یکپارچگی سامانه (BPR) فرایندها 

دهد تحول دیجیتال بدون اصلاح فرایندها عملاً به نتیجه هایی است که نشان می های فناوری از جمله یافتهپروژه 

زمان رسد. این نتایج با ادبیات موجود همخوان است که تأکید دارد فناوری تنها زمانی مؤثر خواهد بود که هم نمی

 .فرایندها و ساختارهای سازمانی نیز بازطراحی شوند



 

مهم  شاید  یافتهاما  در  بُعد  به ترین  کارکنان  بود.  فرهنگی  و  انسانی  عوامل  مهارت ها،  دیجیتال، دلیل کمبود  های 

های سنتی و نبود نظام انگیزشی مناسب، نسبت به پذیرش  نگرانی از حذف شغل، ترس از ناکارآمد شدن مهارت 

که یک »تحول تکنولوژیک«  کند که تحول دیجیتال قبل از آندهند. این یافته تأکید می فناوری مقاومت نشان می

افزایش مشارکت آنان در   توانمندسازی کارکنان،  بنابراین، آموزش هدفمند،  انسانی« است.  باشد، یک »تحول 

 .تواند نقش کلیدی در اجرای موفق تحول دیجیتال داشته باشدها و ایجاد انگیزه میگیریتصمیم

توان نتیجه گرفت که تحول دیجیتال در بانک ملی ایلام زمانی موفق خواهد شد که چهار  بندی نهایی، می در جمع 

سویه بر فناوری، بدون  تمرکز یک  .زمان بهبود یابندصورت هم بُعد ساختاری، زیرساختی، فرایندی و انسانی به 

تنها باعث پیشرفت نخواهد شد، بلکه موجب نارضایتی کارکنان و  فرایندها، نه توجه به فرهنگ سازمانی و اصلاح 

شود بانک ملی ایلام ضمن تدوین نقشه راه  شود. بر اساس مدل نهایی پژوهش، پیشنهاد می ها نیز می افزایش هزینه 

ها، آموزش و توانمندسازی کارکنان، بازمهندسی فرایندها و ایجاد نظام  جامع تحول دیجیتال، به توسعه زیرساخت 

اقدامات می  این  باشد.  بر مشارکت دیجیتال توجه ویژه داشته  مبتنی  زمینه انگیزشی  بهره تواند  افزایش  وری،  ساز 

 .ارتقای کیفیت خدمات، کاهش خطا و بهبود تجربه مشتری در مسیر بانکداری دیجیتال باشد

 : بر اساس نتایج بدست آمده پیشنهادات کاربردی زیر ارائه می گردد 

 تدوین نقشه راه جامع تحول دیجیتال  .1

شده و قابل سنجشی برای تحول دیجیتال تدوین کند تا بندی بانک باید نقشه راه مشخص، مرحله  .2

 .پراکندگی اقدامات کاهش یابد و هماهنگی بین واحدها افزایش پیدا کند 

 (Data Governance) طراحی و استقرار حاکمیت داده.۲

ها، لازم است چارچوب حاکمیت داده شامل استانداردها،  کیفیت، امنیت و یکپارچگی داده منظور ارتقای به

 .صورت رسمی تدوین و اجرا شودها به ها و دستورالعملنقش

 های فناوری گذاری هدفمند بر زیرساختسرمایه.3

ها باید در  های ابری، و رفع ناپایداری سیستم نوسازی تجهیزات شبکه، افزایش ظرفیت سرورها، توسعه سامانه

 .اولویت قرار گیرد تا خدمات دیجیتال پایدار و باکیفیت ارائه شوند

 (BPR) بازمهندسی فرایندهای کلیدی بانکی.4

فرایندهای قدیمی شعب و ستاد باید تحلیل و بازطراحی شوند تا نیازهای بانکداری دیجیتال برآورده شود و اتکا  

 .به عملیات دستی کاهش یابد

 ایجاد مرکز نوآوری و تحول دیجیتال.۵



 

های کارکنان و همکاری با  های نو، حمایت از ایده تشکیل یک واحد تخصصی برای پایش فناوری 

 .تواند انسجام و سرعت تحول را افزایش دهدها می آپاستارت 

 های هدفمند دیجیتال توانمندسازی نیروی انسانی از طریق آموزش .6

های جدید و آموزش فرهنگ تحول برای  های مهارت دیجیتال، امنیت سایبری، کار با سامانهبرگزاری دوره 

 .کارکنان شعب و ستاد ضروری است 

 طراحی نظام انگیزشی مبتنی بر عملکرد دیجیتال .۷

های دیجیتال موجب افزایش انگیزه و  ایجاد پاداش، ارتقا، امتیاز و مزایای مرتبط با مشارکت کارکنان در پروژه 

 .کاهش مقاومت در برابر تغییر خواهد شد

 ای های جزیره ها و حذف سیستمسازی سامانه توسعه یکپارچه .۸

ها باید برطرف شده و یک معماری یکپارچه  های قدیمی، تکرار اطلاعات و عدم ارتباط بین بخش سامانه

 .اطلاعاتی ایجاد شود

 تقویت امنیت اطلاعات و مدیریت ریسک سایبری .9

استانداردهای امنیت، آموزش کارکنان، ایجاد واحد واکنش سریع به رخدادهای امنیتی و پایش مستمر تدوین  

 .تهدیدات سایبری ضروری است

 افزایش مشارکت کارکنان در فرآیند تحول .10

های کانونی و سیستم پیشنهادات باعث  جلب نظر کارکنان خط مقدم شعب از طریق جلسات بازخورد، گروه 

 .شودهای رفتاری می پذیرش بیشتر فناوری و کاهش مقاومت
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