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Abstract 

In transformation projects, many ambiguities are created for the organization's 

employees regarding the future and how to face it. Implementing the transformation 

depends on managing these ambiguities with meaningful activities and involving the 

employees. Accordingly, the purpose of this research is to present a multifaceted 

model of managers' linguistic and non-linguistic activities in providing meaning to 

employees of an organization during transformation. For this purpose, a qualitative 

research using a case study method based on Jiao's interpretive approach was 

conducted on the manager's experience of meaning-making for employees of a bank 

implementing digital transformation in Iran. Data were collected from numerous 

organizational documents, observations, and semi-structured interviews with 10 

managers and 15 employees who were selected as samples using a purposeful method 

and snowball technique. After written implementation, the central concepts or main 

dimensions were identified based on Jiao's three-step method. The model extracted 

from the data indicates that after constructing new meanings during the transformation, 

the leader of the organization used organizational artifacts as well as the symbolization 

of the possibility of realizing the transformation as non-linguistic tools, along with 

linguistic and discursive tools, including discursive sensitivity and frequent repetition, 

as the main source for giving meaning to employees. Ultimately, these actions have led 

to the synchronization of new meanings among employees, in other words, the 

integration of employees with the implementation of the digital transformation project. 
Keywords: Leadership; Meaning-making; Transformation; Linguistic activity; 

Non-linguistic activity; Jiao approach.   
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 دهیچک

های تحول، ابهامات زیادی برای کارکنان سازمان در خصوص آینده و نحوه مواجهه با آن ایجاد در پروژه

 یساز بخشی و همراه های معنی تحول، منوط به مدیریت این ابهامات با فعالیت یساز ادهی. پگردد یم

های زبانی و  فعالیت یکارکنان است. بر همین اساس، هدف از انجام این پژوهش ارائه یک مدل چندوجه

بخشی مدیران برای کارکنان سازمان حین تحول است. برای این هدف، پژوهشی کیفی با  معنی یرزبانیغ

ی کارکنانِ یک مدیر برا یبخش یروش مطالعه موردی بر اساس رویکرد تفسیری جیائو بر روی تجربه معن

ها از مستندات متعدد سازمانی، مشاهده،  کننده تحول دیجیتال در ایران انجام شده است. داده بانک پیاده

عنوان نمونه با روش هدفمند و  از کارکنان که به 15نفر از مدیران و  10با  افتهیساختار مهیمصاحبه ن

نوشتاری، بر اساس  یساز ادهیو پس از پ یرآو انتخاب شده بودند، جمع یبرف تکنیک گلوله یریکارگ به

گردیده است. مدل استخراج شده از  مشخصابعاد اصلی  مفاهیم محوری و یا جیائو یا مرحله روش سه

دهنده این موضوع است که رهبر سازمان پس از ساخت معانی جدید حین تحول، از  ها نشانداده

عنوان ابزارهای غیرزبانی در کنار  ول، بهامکان تحقق تح یمصنوعات سازمانی و همچنین نمادساز

 یبخش یعنوان منبع اصلی برای معن ابزارهای زبانی و گفتمانی شامل حساسیت گفتمانی و تکرار مکرر، به

به کارکنان استفاده نموده است که در نهایت این اقدامات، منجر به هم فرکانسی معانی جدید در میان 
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 (الحسنه رسالت مطالعه موردی بانک قرض) سازی تحول دیجیتال در پیاده بخشی توسط مدیران مدل چندوجهی معنی

 (السلام هی)عل نیامام حسدانشگاه جامع  مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

 مقدمه و بیان مسئله

، اینظیر اینترنت  اشت   ینیآفر تحول یها یوکارها از یک سو و گسترش فناور کسب شدن یجهان

اجتمتایی، واعییت  مزتازی و افت،وهو، هتوش       یهتا  موبتایلی، رستان    یهتا  شت  یکیرایانش ابری، اپل

متیده و گوناگونی هر میرض  یها از سوی هیگر بایث شدو اس  تا سازمان  یچ مصنویی و بلاک

ب   ینوی ها باشد ب  تحول هیزیتال عرار بگیرند و لذا ای  موضوع بیش از آنک  هیگر انتخاب سازمان

(. بر همی  اساس 2020،ییرزایم ها برای حفظ بقای آنها تبدیل شدو اس  )عیدار و شاو مسیر سازمان

هتا و مفتاهید هیزیتتال، متحتول      خوه را با استفاهو از ایت  فنتاوری   ها تمایل هارند ازمانبسیاری از س

زیانی نمایند ) های مختلفی برای ایزاه ای  تحول هر سازمان تیریف می ها و طرح سازند و لذا پروژو

 (. 2022نسب و همکاران  حسی ؛ 1399و تاجفر، 

تحقیت  و پتهوهش،    عترن  دیبیش از ن رغد یها و یل ل هیزیتال برای سازمانبا وجوه اهمی  تحو

ب  ای  نتیز   1ها هر اجرای تحول هیزیتال همچنان ضییف اس . هر مطالی  مکن،ی وضیی  سازمان

و هر  هرصد پروژو های تحول هیزیتال با موفقی  انزتا  متی شتوه    30اشارو شدو اس  ک  کمتر از 

%.  70و شدو اس  ک  هر پروژو های تحول هیزیتال با نرخ شکس  بیش از ( اشار2020) 2مطالی  لی

  ( .2020)لی، مواج  هستید

تحتول نشتان هاهو است  کت  چتالش اصتلی هر        یها هر خصوص ید  موفقی  پروژو ها یبررس

هعیت  بترای تحقت  تحتول      یهتا  ی،یت ر وکار جدیتد و یتا برنامت     های کسب ها، مدل توسی  استراتهی

هیزیتال نیس ؛ بلک  موضوع و چالش اصلی هر مدیری  مؤثر انتقال سازمان از وضتیی  فیلتی بت     

صورت  وضی  تحق  تحول هیزیتال اس  ک  هر آن هد مسیر و هد مقصد مطلوب هر حال تغییر ب 

صلی تری  یوامل ( ب  یبارت هیگر مطالیات نشان هاهو اس  ک  یکی از ا2020زمان هستند )لی، هد

و  3موفقی  سازمان ها هر تحول هیزیتال، هاشت  رهبری مناسب هر ای  تحتول است )مک کتارتی   

 ( .2021همکاران 

ب  اهمی  ای  موضوع، طی هه  گذشت  مقتاتت متیتدهی هر خصتوص رهبتری تحتول       باتوج 

( ولتی  2020رشتد است   )کتارهوهی و همکتاران،      هیزیتال انزا  شدو اس  ک  با ستری  هرحتال  
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، مطالیات محدوهی هر خصتوص اعتدامات متدیریتی و نقتش آنهتا هر موفقیت  تحتول        وجوه  یباا

( و هانتش تزربتی متا هر خصتوص نقتش      2020، 1هیزیتال انزا  شدو است  )فرنانتدز و همکتاران   

و  2بتت  ابیتتاه هیزیتتتال آن، بستتیار محتتدوه استت  )ریتتد   متتدیران هر ایتت  تحتتول خصوصتتا  باتوجتت  

بیتان کتره کت   اهبیتات موجتوه هر حتوزو رهبتری تحتول          تتوان  یمت  یطورکل ( و ب 2020همکاران،

و  یکارت هیزیتال ناکافی اس  و ما نیازمند فهد بهتر از نقش رهبران هر تحول هیزیتال هستید )مک

با وجتوه چنتد ههت  مطالیت  هنتوز یوامتل متؤثر بتر موفقیت  و           تر ی( ب  یبارت کل2021همکاران، 

ری ب  سازمان و نقش رهبران هر آنها همچنان ب  طتور کامتل شتناخت     وروه فناو یها شکس  پروژو

 (.1402)تربی  فرساه و همکاران، شدو نیس  و تز  اس  تا بیشتر موره بررسی عرار بگیره. 

، توج  ب  کند ییکی از ابیاهی ک  اهمی  نقش رهبری تحول هیزیتال و مطالی  آن را پررنگ م

کارکنتان بتا ایت  تحتول است  )تبریت،ی و        یستاز  انسانی تحتول هیزیتتال و لت،و  همتراو     یها جنب 

( و بر همی  اساس پذیرش تحول هیزیتال از سوی کارکنان سازمان، ب  ینوان یک 2019همکاران، 

 5؛ اشتنایدر 2020، 4و چت   3یامل اصلی و کلیدی هر موفقی  ای  موضوع مطرح می شوه)استتینگ 

هیگر حتی اگر تحول هیزیتال بخوبی طراحی شدو باشد و گا  هتای مناستب هر    (. ب  یبارت2022

آن هیدو شدو باشد، هر صورتی ک  کارکنان با آن همراهی نکنند ممک  است  بتا شکست  مواجت      

(. بر همی  استاس اهاراک کارکنتان از   2021و همکاران، 7؛ ترنری2020و همکاران،  6شوه)کلاگ

فرایند تحول و تغییرات پیش رو بسیار با اهمی  اس  ولی همچنان هانتش و فهتد متا هر خصتوص     

و  8اهراک کارکنان هر ای  فرایند و جه  ههی ب  اهارکات آنها بسیار محدوه است )ون استکاف   

 (. 2022همکاران، 

ول هیزیتال و ل،و  توج  ب  اهراک کارکنتان از تحتول هیزیتتال،    ب  نقش رهبران هر تح باتوج 

موضتویات اهبیتات پهوهشتی هر حتوزو تحتول        یتر ب  یکی از مهد 9یبخش یاخیر مین یها هر سال

 (. 2021، 2و اسپیس 1هیزیتال و تغییر سازمانی تبدیل شدو اس  )کلاس
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متدیر و   یبخشت  یهتای مینت  های ای  حوزو و هر خصوص ارتباط فیالی  حال هر غالب پهوهش

پرهاختت  شتدو    یبخشت  یتحول هیزیتال، بیشتر بر روی ابیاه زبانی و شناختی اعدامات رهبران هر مین

اس  و ای  هر حالی اس  ک  هر هر تحتول هیزیتتالی بتا اعتدامات فراینتدی و ستاختاری هیگتری        

رآمتدی بتر فراینتدهای    ینوان پیش ه ، بیشتر ب یبخش یمواج  هستید ک  هر تحقیقات با رویکره مین

و  3آنهتتا هر نظتتر گرفتتت  شتتدو استت  )متتایلت،  کننتتدو  یتتینتتوان ت ب و یتتا بتت  یبخشتت یگفتمتتانی مینتت

ایت    یرگتذار یمختلفی هر خصوص ابیاه تأث یها (  ولی تز  اس  تا پهوهش2014، 4کریستینسون

زبانی و  یها  یلبخشی ب  کارکنان هر طول تحول هیزیتال و نسب  آنها با فیا اعدامات بر روی مینی

 (.2019گفتمانی مورهمطالی  عرار بگیره )تگم   و همکاران، 

تزربت    برای پوشش ای  حوزو نظری، هر ای  پهوهش تلاش شدو است  تتا بتا مطالیت  بتر روی     

تحتول هیزیتتال هر یتک بتازو زمتانی       کننتدو  اهویت پ ی مدیر برای کارکنان هر یتک بانتک  بخش یمین

رهبتر ستازمان هر    یبخشت  یهای زبتانی و غیرزبتانی مینت    وجهی از  فیالی سال ، ب  ارائ  مدل چند پنج

بیان کره ک  سؤال اصتلی ایت  پتهوهش ایت       توان یپرهاخت  شوه و لذا م تالیزیتحول ه یساز اهویپ

مدیر هر حی  تحول چت  یتواملی هستتند و     یبخش یمین یها  یاس  ک  ابیاه زبانی و غیرزبانی فیال

 چگون  بر هد اثرگذارند؟

 مبانی نظری پژوهش

توجت  پهوهشتگران زیتاهی را     2000از هه  اول سال  یساز یارتباط تغییرات استراتهیک و مین

هر  1969نخستی  بار هر سال   5(. مینابخشی2014ب  خوه جذب کرهو اس ) مایلت، و کریستینسون، 

ل تا کنون ایت   با ینوان روا نشناسی اجتمایی سازماندهی، مطرح شد. از آن سا 6کتاب کارل ویک

مفهو  توسی  هاهو شدو اس  و تیاریف گوناگونی از آن ارائ  گرهیدو اس  کت  بت  ینتوان نمونت ،     

سازی را ب  صورت فرایندی می هانند ک  هربرگیرندة توج  و هست   ( مینی2018وارس و همکاران )

زطریت  چرخت    بندی اطلایات و سرنخ ها هر محیط اس  و با ایزاه مینا هر ذهنی  های مختلتف ا 
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تر، ک  از آن می توان اطلایات بیتدی را حصتول کتره، منزتر      تفسیر و اعدا  ب  وضع محیطی منظد

  (.2018می شوه)وارس و همکاران، 

بتت  ماهیتت  و مفهتتو  مینابخشتتی، یکتتی از جاهتتایی کتت  بررستتی پدیتتدو مینابخشتتی هر   باتوجتت 

یرات مختلف هر سازمان و مواجه  بتا  سازمانی بسیار حائ، اهمی  اس ، هنگا  ایزاه تغی یها دویپد

 یهتا  نی،، فرایندها، متدل  1شرایط ابها  ناشی از آن اس . هر همی  راستا، هر شرایط تحول هیزیتال

و هر چنی  شترایطی   شوند یافراه هچار تغییر و هگرگونی م یها وکار و حتی وظایف و نقش کسب

هستند: چ  اتفاعی هر حال افتاهن است ؟   لیعب  یازا یافراه از زاوی  مینابخشی ب  هنبال پاسخ سؤاتت

شرایط ب  چ  نحوی تغییر خواهد کره؟ آیندو فیالی  ما چگون  خواهد بوه؟ )مایلت، و کریستینسون، 

ای  نیاز ب  تحول هیزیتال را می توان نویی تلاطد محیطی ناشی از تغییرات فنتاوری هرنظتر   (.2014

)باباشتاهی و همکتاران،   ات ختوه بتا آن ستازگار شوه   گرف  ک  تز  اس  سازمان برای اهامت  حیت  

1402)  

تحول هیزیتال هر خصوص نقش مدیر هر ای  موضتوع، مفهتو     یساز اهویبر همی  اساس، هر پ

. میناههی توسط مدیران، فراینتدی است  کت  از طریت      گرهه یمینابخشی مدیر ب  کارکنان مطرح م

عترار ههنتد )فتالکنبرگ و     ریتتأث  تا فرایند مینابخشتی هر ستازمان را تحت     کنند یآن، افراه تلاش م

ک  ب  هنبتال ایزتاه تغییترات استتراتهیک هر      دی(. ب  طور م ال، مدیری را تصور کن2007استنساکر، 

 کنتد  یسازمان و عبوتندن آن ب  ایضای سازمان اس ، مدیر برای رستیدن بت  ایت  هتدع، ستیی مت      

را  نفیتان  ییگران، باهتدع کستب موافقت  ستایر افتراه انتقتال ههتد و رفتتار ذ        هیدگاو خوه را ب  ه

)فالکنبرگ  و استتنساکر،  نامند یمدیر را مینابخشی م یها تلاش گون   یخوه عرار ههد. ا ریتأث تح 

ب  کاهش  تواند ی(. بر همی  اساس، وروه فیاتن  رهبران تحول هیزیتال ب  فرایند مینابخشی م2007

تحول هیزیتال کمک نماید و هد انزا   ،یآم  یآنها برای اجرای موفق یساز رکنان و همراوابها  کا

 (.2015تغییر را تسهیل نماید )ایروت  و هالنکروت،، 

، و لتتمرکت، نمتوهو است  )متای     بخشتی مینا ایت  حتوزو بتر روی بیتد زبتانی      یها یمدو پهوهش

ارشد مدیریتی از هویت  و تصتویر    یها دیتم ال ب  اهراک ایضای  ینوان ( ک  ب 2014کریستیانس ، 

ینتوان متانع تغییتر     ( یوامل شتناختی  بت   1993)توماس و همکاران،  بخشیآن بر مینا ریسازمان و تأث
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آن  نشتدو  ی،یت ر ذهنتی کارکنتان و پیامتدهای برنامت      1یهتا  وارو طترح  ،(2000)تبیانکا و همکاران، 

مینایی هر فراینتد تغییترات ستازمانی     یها تناعضمدیری  و مواجه  با  ،(2005)بالوگان و جانسون، 

غیرزبتانی میناستازی کمتتر مورهتوجت  عترار       یهتا  اشارو کره و جنب  توان ی( م2008)لوی، و تچر، 

 (.2015گرفت  اس  )تسوکاس و ساندبرگ، 

بیان کره ک  میناههی توسط مدیران هر ست    توان یبر اساس اهبیات حوزو مینابخشی مدیران، م

کت  هر تحقیقتات مختلتف بت  آنهتا       شوه ی، فرایند و خروجی آن مطرح مزاهکنندویمرحل  یوامل ا

هر نظر گرف  )تگمت  و   1چهارچوب مفهومی زیر را هر شکل شمارو  توان یاشارو شدو اس  و م

؛  ویتتل    2021؛ وی،ر ، 2014وکاس ،؛ ساندبرگ  و تس2014؛ مایلت، و کریستینس ،2019همکاران، 

 ( :2023و همکاران 

 
 2014مایلت، و کریستینس ، -چهارچوب مفهومی مینابخشی هر اهبیات نظری  .1شکل شمارو 

، ههتد  یعترار مت   ریتتأث  ای  هر حالی اس  ک  تحول هیزیتال همت  کارکنتان و ستازمان را تحت     

و کارکنتان است     نتد یمیتان فنتاوری، فرا   ییراستا هر اعدا  هیزیتال نیازمند هماهنگی و هد رو  یازا

( و بتر همتی  استاس متدیران اعتدامات متیتدهی هر حتوزو غیرزبتانی نظیتر          2018)مارو و آنکرانی، 

آنها هر حوزو میناسازی موره بررسی  ریک  باید ای  مواره و تأث ههند یساختارها و فرایندها انزا  م

اند ک  میناسازی فقط یک پدیتدو   تیدهی پیشنهاه کرهوعرار بگیره و بر همی  اساس، پهوهشگران م

متاهی   یهتا  ( و بایتد جنبت   2022و همکاران،  2گفتمانی و زبانی نیس  )پاکل  موریرا خت یآم هرهد

( و 2012ای از میناستازی متوره بررستی عترار بگیتره )کتانلیف و کاپلنتد،         ینوان بخش یکپارچت   ب 
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و همکاران،  1ن هر فرایند میناسازی پرهاخت  شوه )ه روندهای ماهی سازما بیشتر ب  جنب  یطورکل ب 

2019 .) 

 پیشینه پژوهش

بخشی مطالیات اندکی انزا  شدو اس  ک  ابتدا ب   هر حوزو مطالیات هاخلی هر خصوص مینی

( هر 1394بیان گرهیدو است . کرباستی )   خصوص  یآنها اشارو شدو و سپس مطالیات خارجی هرا

رسال  هکتری خوه با مطالی  مینی بخشی سازمانی هر هانشگاو پیا  نور ب  ای  نتیز  رسیدو اس  ک  

ب  ترتیب مبانی هینی، حرک  میقتول، تتداو  مینتی بخشتی، ستاختار هویت ، عانونمنتدی محتیط،         

انی اثرگتذار بتوهو ولتی هو یامتل     ارتباطات اجتمایی و شاخص های فرهنگی بر مینی بخشی سازم

هاری بتتر روی مینتتی بخشتتی ستتازمانی نداشتتت   هتتا تتتاثیر مینتتی بتتازنگری میتتانی و تمرکتت، بتتر نشتتان 

 (1394اس )کرباسی، 

( بتا مترور اهبیتات پهوهشتی ایت  حتوزو، بت  بررستی تغییرستازمانی از هیتتدگاو          1395حیتدری ) 

مینابخشی پرهاخت  اس  و ب  ای  نکت  اشارو کرهو اس  ک  با وروه مینابخشی هر اهبیتات تغییترات   

ستتازمانی، بررستتی رفتتتاری تغییتترات ستتازمانی، چگتتونگی کتتاربره مینابخشتتی هر ایزتتاه تغییتترات  

سی رفتاری یل  پتذیریش تغییتر از ستوی کارکنتان و متدیران و همچنتی  اب،ارهتای        سازمانی، برر

 مینایی استفاهو شدة مدیران برای ایزاه تغییرات سازمانی موره توج  محققان عرار گرفت  اس . 

( با اشارو ب  ای  نکت  ک  هوی  را می توان محصول فرایند مینی ستازی هانست ،   1399رنزبر )

اب استراتهی های سازمانها را ن  تنها برآمدو از تحلیل عوت ها و ضتیف هتا و یتا    فرایند خل  و انتخ

رعاب  هر بازار، بلک  برآمدو از پیشین ، هوی ، ارزشهای سازمانی و ... هانست  و ب  طراحتی الگتوی   

 تناسب هوی  سازمانی با هوی  استراتهی پرهاخت  اس . 

ی  نکتت  اشتارو کترهو انتد کت  مقاومت  هتای        ( با انزا  پهوهشی ب  ا2019یارع و همکاران )

 بخشی مدیران هر حی  تغییر وابست  اس . های مینی کارکنان هر تغییرات سازمانی ب  فیالی 

کننتد کت  رهبتران از طریت  نشتان هاهن       ( هر تحقیقشان اشارو می 2007)  یائونگ، کورلی و ج

گیتری عبلتی ستازمان،     اهمی  اتخاذ جه  گیتری جدیتد بترای ستازمان بتا تضتییف ارزش جهت        

 .کنند یمینابخشی را ایزاه م
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(هر پهوهش خوه ب  ای  موضوع اشتارو کترهو انتد کت   متدیران بتا       2015ایروت و هالنکروت،) 

بخشی می توانند ب  صورت گسترهو ب  کارکنان آگاهی بخشی کنند و آنها را با تغییر  توج  ب  مینی

 ی کنند.همراو کرهو و از شکس  تحول هر سازمان جلوگیر

نی، ب  یوامل مختلف  یگریشایستگی هر خصوص رهبران با رویکرههایی نظیر مرب یها هر مدل

نصرتی هاهن، توانایی سخنرانی هر جمع و نظیر آن اشارو شدو اس  ) مرتبط زبانی نظیر خوب گوش

بری از آیندو با نمایش فرصت   و هر تحقی  هیگری ب  توانایی تصویر سازی ره(1400و همکاران، 

 (.1400وهی و همکاران،ر)کرهها و چالش ها نی، اشارو شدو اس 

کوچک و متوسط ب   یوکارها هر کسب یبخش ی( با بررسی فرایند مین2014) 1هکری و پرتقال

ینتوان   الیت  ختوه بت    ک  تصویر و میانی ک  رهبتر ستازمان هر صتد روز اول فی    اند دویای  نتیز  رس

تا انتهای هوران متدیریتی آنهتا    کند یوکارها ایزاه م بخشی از تغییرات مورهنظرشان، هر ای  کسب

 .ماند یهر ذه  کارکنان باعی م

بت  ایت     "توسی  عابلیت  هتای مینتی بخشتی    "( با انزا  پهوهشی تح  ینوان 2007استرن نیل )

ثیر م بتتی بتر شناستایی و اجترای استتراتهی هتای       هتای مینتی بخشتی تتا     نتیز  رسیدو اند ک  عابلی 

 بازاریابی هر میان شرکتهای آمریکایی موره مطالی  هاشت  اس . 

 شناسی تحقیق روش

ب  ستؤال پتهوهش، بترای     باتوج  . پهوهش حاضر از نظر هدع از نوع مطالیات کاربرهی اس 

هتای   زبتانی و غیرزبتانی متدیر ستازمان هر مینابخشتی بت  فیالیت         یهتا   یکشف و تبیی  نقش فیال

و  2پاراهاید تفسیرگرایی، پهوهشی کیفی با روش مطالی  متورهی  حی  تحول، تح  تاثیر  کارکنان

متدیر بت  کارکنتان یتک بانتک       یبخشت  یبتر روی تزربت  مینت   استفاهو از رویکتره تفستیری جیتائو،    

 انزا  شدو اس .  1400تا  1395 یها ی سالتحول هیزیتال هر ایران، ط کنندو اهویپ

3هر رویکره تفسیری جیائو
ک  برای تحقیقات کیفی نوپا و کمتتر مطالیت  شتدو مناستب است         

( نی، ب  ای  نکت  اشارو شدو اس  ک  هر انزتا  مطالیتات متورهی یمیت ، بتر      1402نیری وجوانی، )

هاهو متوره بررستی     یتتر  و لتذا مهتد   شوه یتمرک، م« از یک پدیدوتفسیر هرک افراه آگاو »روی  
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از تناستب   روش انتختاب شتدو،   ک  بتر همتی  استاس   (2013)جیائو و همکاران، همی  میناها اس  

 بسیاری با سؤال ای  پهوهش برخورهار اس . 

 انتخاب و معرفی سازمان موردمطالعه

لی بترای انتختاب پدیتدو مناستب بترای      ک  یکی از س  رویکتره اصت   کند ی( بیان م2009) 1یی 

اس  ک  ای  موره پتانستیل بتاتیی بترای خلت  یتک بیتنش        2بخش مطالی ، انتخاب یک موره الها 

 جدید هر هرک یک پدیدة هرک نشدو هاشت  باشد.

بخش آن کت  مترتبط بتا ستؤال      خاص و الها  یها یهگیب  و بر همی  اساس ای  بانک،  باتوج  

یلاوو بر ای ، اطلایتات زیتاهی    مورهمطالی  انتخاب شدو اس .سازمان  ینوان تحقی  بوهو اس ، ب 

نمتوه.   از ای  بانک ب  شکل مدون هر اختیار محق  بوهو اس  ک  ای  امر انزا  تحقی  را تسهیل می

تتر شتد و تحلیتل     بتتوان هر اطلایتات یمیت     کتره تتا   هسترسی ب  ای   اطلایات گسترهو کمک می

 انزا  هاه.  یتر  یمحتوای هع

بانک مذکور، بانکی اس  ک  با اتخاذ رویکره اجتمایی تح  ینتوان بانکتداری اجتمتایی هر    

توانست  اس  بت  ینتوان نخستتی  بانتک بتدون شتیب         1400تا سال  1395سال  از سال 5یک پروس  

تاح حساب تا ارائ  تسهیلات را ب  صورت مزازی ب  مشتریان کشور از یک سو خدمات خوه از افت

 ارائ  نماید و از سوی هیگر  تمامی شیب خوه هر کشور را جمع آوری نماید.

 
 1396سال  –برگرفت  از فایل ارائ  مدیریامل هر همایش مدیران  –تبیی  مفهو  بانکداری اجتمایی  .2شکل شمارو 
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ر نظا  بانکی از یک سو و از حیتث حزتد و گستترهگی کتار     هاهن ه ای  پدیدو را از حیث رخ

تحول هیزیتال هر کشور علمتداه کتره. هر نمتوهار زیتر رونتد       یها پروژو  یتر توان یکی از مهد می

الحستن  رستال     بتانکی، هر بانتک عترض    یهتا  کاهش شیب بانک ب  همراو افت،ایش حزتد ستپرهو   

 ابع بانک حال  اف،ایشی هاشت  اس :شدو اس  ک  هر یی  کاهش شیب، روند من هاهو نشان

 
 1400سال  –برگرفت  از گ،ارش بانک ب  بانک مرک،ی  –روند تغییرات بانکداری اجتمایی  .3شکل شمارو 

 

ب  یک شیب  متمرکت، هر کشتور رستیدو است .      95شیب  هر سال  255تیداه شیب ای  بانک از 

 420بت  حتدوه    95میلیتاره ریتال هر استفند    ه،ار  95ای  آمار هر حالی اس  ک  منابع ای  بانک از 

رستیدو است  کت      1402ه،ار میلیاره ریال هر مهر  140و بیش از  1400ه،ار میلیاره ریال هر مرهاه 

ای  نشاندهندو موفقی  آمی، بوهن ای  تغییرات بوهو اس . هر بید کتاهش ه،ینت  هتای یملیتاتی از     

های مالی بانک ب  وضوح عابتل   ع هر صورتیک سو و اف،ایش هرآمدهای یملیاتی نی،، ای  موضو

بت  حتدوه    1400مشاهدو اس . هر کنار ای  آمار و ارعا  ،اف،ایش تیداه مشتریان بانک ک  هر ستال  

س  ه،ار نفر ب  صورت روزان  و کاملا مزازی رسیدو اس  از یک ستو و افت،ایش تیتداه تتراکنش     

،نشاندهندو توفی  ایت  بانتک هر   ( 12-1400های بانکی هر شبک  شاپرک کشور)گ،ارش شاپرک،

 پیاهو سازی موف  تحول هیزیتال هر ای  بانک اس . 

   انتخاب نمونه

ب  سؤال پهوهش، جامی  مورهمطالی  را متدیران و کارکنتان بانتک مورهمطالیت  تشتکیل       باتوج 

صتورت   ک  جه  انتخاب نمونت ، تیتداهی از متدیران و کارکنتان بانتک مورهمطالیت  بت         ههند یم

انتختاب گرهیدنتد کت  بتیش از ستایر افتراه هر فراینتدهای         ینوی ب  یبرف ند و با تکنیک گلول هدفم

بتوهو و از ابیتاه آن نیت،      یآفتر  بخشی ب  کارکنان، نقش یهای مرتبط بامین تحول، خصوصا  از جنب 
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ل نفر از مدیران ستاهی و شخص متدیر یامت   2نفر از مدیران استانی و  5مطلع باشند. بر همی  اساس 

و ایضای هیئ  مدیرو انتخاب گرهیدو اس . از سوی هیگر  برای فهد اینک  مینابخشی انزا  شتدو  

از سوی مدیریامل تا چ  حد هر میان کارکنان گستترهو شتدو است  و از ستوی آنتان چگونت  ایت         

انتخاب شدو  همان روشنفر از کارکنان همی  مدیران نی، بر اساس  15موضوع هریاف  شدو اس ، 

کت  اشتباع نظری  می کندگیری تاجایی اهام  پیتدا  حب  باز با آنها نی، انزا  گرفت  اس . نمون و مصا

 و باشد.و ب  یبارت هیگر هتیچ مفهتو  جدیتدی توستط مصاحب  شوندگان ارائ  نشدو حاصل شتد

 داده یآور جمع

  هاهو استفاهو شدو اس  ک  ب  شرح زیر اس  : یآور از منابع مختلفی جه  جمع

انزا  شدو و تا رستیدن بت  اشتباع نظتری هر      یریگ ب  نمون  : باتوج افتهیساختار مهیمصاحبه ن

و جلسات متیدهی با هیگر مدیران مصاحب  انزا  گرهیدو  ریاملیجلس  با مد 5ها،  بیش از  مصاحب 

ت مطرح ب  شرایط و سؤات ها باتوج  مصاحب  انزا  شدو اس ، هر کدا  از ای  مصاحب  30ک  جمیا  

 شدو هر جلس ، بی  سی هعیق  تا  حدوه چهل و پنج هعیق  ب  طول انزامیدو اس .

صتورت بتاز و کلتی هر خصتوص ستازمان صتحب  شتدو است  و ستپس           ها ابتدا ب  هر مصاحب 

تحوتت ب  هیدگاو مدیران و کارکنان هر خصوص تحوتت هیزیتال از  یساز اهویب  مرحل  پ باتوج 

وو مواجه  با آن و انتقال آن ب  کارکنان زیتر مزمویت  و متوارهی نظیتر ایت       و نح یبخش یجنب  مین

شوندو ضبط و مکتوب شدو و هر  ها هر صورت رضای  مصاحب  پرهاخت  شدو اس . تمامی مصاحب 

 شدو اس .  یساز اهویاز جلس  مصاحب  پ یبرهار صورت نکت  صورت ب   یغیر ا

از جلستتات و مشتتاهدو از ن،هیتتک، یکتتی از  : امکتتان حضتتور مستتتقید هر بستتیاری  1مشاااهده

شوه. حی  ای  جلسات از رفتار افراه و مباحث مطرح شتدو   تری  منابع ای  تحقی  را شامل می جدی

شدو اس . مشاهدو جلسات ای  امکان را فراهد نمتوهو تتا تغییترات میناهتای      یبرهار بی  آنها، نکت 

مختلتف ستاخ  میتانی هر ستازمان هر حتی        هتا و ابیتاه   ساخت  شدو هر ستازمان و همچنتی  املمتان   

جلست    30شوه. هر طول ای  متدت   یبرهار اههاش یرفتارهای واعیی افراه هر طول زمان مشاهدو و 

جلس  متدیر یامتل بتا استتانهای پتایلوت مشتاهدو و نکتت          50مدیر یامل با مدیران میانی و همچنی  

 برهاری گرهیدو اس . 
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 (الحسنه رسالت مطالعه موردی بانک قرض) سازی تحول دیجیتال در پیاده بخشی توسط مدیران مدل چندوجهی معنی

 (السلام هی)عل نیامام حسدانشگاه جامع  مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

انتد. هستت  اول،    انی موجوه ب  هوهست  اصلی تقسید شدو: مستندات سازم1مستندات سازمانی

صورت مستقید اس  ک   و متنی جلسات مدیریامل با مدیران میانی و با کارکنان ب  ییدئویآرشیو و

هر اختیتار عترار گرفتت  است  کت  متت  آنهتا         ییدئویبیش از ه،ار سای  محتوای و خصوص  یهرا

و برای تحلیل مورهاستفاهو عترار گرفتت  است . هستت      نی، شدو اس   یساز اهویتوسط خوه سازمان پ

سازی تحول، مصوبات  های انزا  شدو برای پیاهوهو  مستندات سازمانی بررسی شدو شامل پهوهش

، نشریات و هیگر مستندات مکتوب موجوه هر سازمان از عبیل سند استراتهی ها  ی، ابلاغرویمد ئ یه

ی اس  ک   بررسی شدو اس ، تا هد بت  توستی  مفهتو  و    سازمان و یا سند توسی  بانکداری اجتمای

انزتا  شتدو بترای اطمینتان از کیفیت  پتهوهش نیت، منزتر شتوه           یهتا  هد ب  تطبی  با نتایج مصاحب 

 (.2021)وی،ر،
 هاهو های موره استفاهو. 1جدول شمارو 

 زمان/حجم مدت تعداد مخاطب/نوع داده

 مصاحبه
و اعضای  رعاملیمد –مدیران ارشد 

 رهیمد ئتیه
 دقیقه 700حدود  10

 دقیقه 600حدود  20 نفر ستادی( 2نفر استان و  5مدیران میانی ) مصاحبه

 دقیقه 350حدود  15 نفر( 15کارکنان ) مصاحبه

 صفحه 600حدود  2 انجام شده یها پژوهش مستندات سازمانی

 14 اسناد سیاستی، نشریات و جزوات مکتوب مستندات سازمانی

 صفحه 100حدود  –نشریه  5

 صفحه 70حدود  –جزوه  7

 30حدود  –سند سیاستی  2

 صفحه

 صفحه 60حدود  45 ها هیو ابلاغ رهیمد ئتیمصوبات ه مستندات سازمانی

آرشیو جلسات 

 سازمان
 ساعت 120حدود  30 جلسه دئویو –جلسه با مدیران میانی 

آرشیو جلسات 

 سازمان
 ساعت 800حدود  160 جلسه دئویو –جلسه مجازی با کارکنان 

آرشیو جلسات 

 سازمان

متن  –پایلوت  یها جلسه با مدیران استان

 خلاصه جلسه
 صفحه 70حدود  50
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 یمنابع انسان تیریمد یها پژوهش

 تحلیل داده 

هاهو توسط محقت  طراحتی    کار تحلیل، ابتدا روند زمانی برای تحول هیزیتال رخ سهول برای 

تباط اعدامات مینابخشتی متدیران   ( و ار1999، 1شد تا بهتر بتوان زمین  تحقی  را هرک کره )لنزلی

 تحول هیزیتال را بهتر هرک نموه. یساز اهویهای پهر طول زمان و گا 

 
مستخرج از   – 1401الی  1395رخ هاههای مهد تحول هیزیتال هر بانک موره مطالی  طی سالهای  .4شکل شمارو  

 هاهو ها توسط محق 

هتا و   هاهو یآور بتی  جمتع   2رف  و برگشتتی  ها ک  شامل یک فرایندتحلیل هاهوهر اهام  برای 

ها و مستندات سازمانی )هر صورت ل،و (،  ها، مشاهدو کلی  مصاحب  یساز اهویتحلیل آنها اس ،  با پ

 (. 1402 ،یو جوان یرینگا ، متون کدگذاری گرهیدو اس  ) مطاب  با رویکره تفسیری جیائو هر س 

صتورت همتان کلمتات و یبتارات     بتر روی کلیت  متتون بت      3یمتنت  صتورت هرون  ب هر گا  اول 

گرفت  اس . هر ای  مرحلت  تتلاش شتدو     شوندگان و یا اسناه سازمانی، کدگذاری باز انزا  مصاحب 

بت  آن   گتر یه یبتارت  شوندگان برای کدگتذاری استتفاهو شتوه و بت      اس  تا از اصطلاحات مصاحب 

بت    شناستایی گرهیدنتد. هر مرحلت  بیتد، باتوجت       4ضتامی  هرجت  اول  اصطلاحات وفتاهار بتوه تتا  م   
 

1. Langley 
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 (الحسنه رسالت مطالعه موردی بانک قرض) سازی تحول دیجیتال در پیاده بخشی توسط مدیران مدل چندوجهی معنی

 (السلام هی)عل نیامام حسدانشگاه جامع  مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

پرهاختت  شتدو    1موجوه هر مضامی  هرج  اول، ب  تییی  مضامی  سطح هو  یها ها و تفاوت شباه 

2اصلی اس  و هر نهای  مفاهید محوری و یا ابیاه
ها، شناسایی گرهیدو اس . هر ایت  گتا     هر هاهو 

یمتل   شتد یاند یگانت  مت   زمان ب  ستطوح ست    یک فره مطلع ک  هد سو ، هر واعع پهوهشگر هر نقش

نموهو اس  تا بتواند ب  طبقات حاصل شدو، برچسب مفهومی مناسب را اختصاص بدهتد و بت  ایت     

 (2013و همکاران،  ائوی)ج ها چ  خبر اس ؟ سؤال پاسخ بدهد ک  هر هاهو

از بیتد   شتدو  یآور ای جمتع هت  ب  آنچ  ذکر شد و بتر استاس ستؤال پتهوهش، کلیت  هاهو      باتوج 

افتت،ار  مینابخشتتی مورهتوجتت  عتترار گرفتت  و بتتر مبنتتای ایتت  نگتتاو، متتتون بتت  ترتیتتب زمتتانی هر نتتر 

MAXQDA  هر عالتب یتک ستاختار     3ها گا  کدگذاری گرهیدند و هر نهای  ساختار هاهو هر س

لتب یتک ابت،ار بصتری و     هتا را هر عا  تنها هاهو مراتبی ارائ  گرهیدو اس .  ساختار هاهو ن  هاهو سلسل 

کت    کشتد  ی، بلک  فراینتد تبدیل هاهو خا  ب  مضامی  را نی، ب  تصتویر مت  ههد یمحستوس نمتایش م

 (. 1402، ینیری و جوان) گرهه یهر پهوهش نی، م 4خوه، منزر بت  ایزتاه هعت 

 یجتا  ارزیتابی کیفیت  پتهوهش بت     جهت   « 5هتا  عابلی  ایتماه یافت »هر جریان جیائو از یبارت 

کت  هر  ( 2013)جیائو و همکاران،  شوه یکمی بهرو گرفت  م یها روایی و پایایی مطرح هر پهوهش

( استتفاهو شتد. هر ایت     یریاز توافت  هو کدگتذار )شتاخص تکرارپتذ    همتی  راستتا هر مرحلت  اول    

یت  را کدگتذاری   هتای تحق پهوهش از یک همکار هرخواس  گرهید، س  مصاحب  از بی  مصاحب 

هتای ثبتات هتر هو بتیش از شصت  هرصتد است ؛        ب  اینک  هرصد تواف  هر شتاخص  نماید، باتوج 

شتد. یتلاوو بتر ایت ، هر مرحلت  هو ،       دییت ها و کدگذاری هر ای  تحقیت  تأ مصاحب  ییایپا  یبنابرا

ط بتا  مترتب  یهتا  خروجی تحلیل با س  نفر از افراهی ک  هر طول تحول هر نقش مشتاور و یتا بختش   

، هر میان گذاشت  شد و از  نظر آنها نی، موره 6ینوان افراه هرگیر هر پدیدو اند ب  تحول ارتباط هاشت 

 عرار گرفت  اس . دییتأ
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 یمنابع انسان تیریمد یها پژوهش

 پژوهش یها افتهی

 زمینه ایجاد تحول دیجیتال

بانک عرض الحسن  رسال  ب  ینوان اولی  بانک خصوصی عرض الحسن ، مزوز  1392هر سال 

 90روند اف،ایش شیب ایت  بانتک از    1395های خوه را آغاز کره، تا سال  فیالی  گرف  و فیالی 

بانتک عترض الحستن      1395شیب  هر سراسر کشور انزا  شد تتا اینکت  هرستال     300شیب  ب  حدوه 

را  1400هی بانکداری اجتمایی با هدفگذاری بانکتداری بتدون شتیب  هر افت  ستال      رسال ، استرات

انتخاب کره. مدیر یامل هتیل اتخاذ ای  هدع را اینگون  بیان کرهو است  )متت  ستخنرانی، ستال     

اگر بخواهید ب  هدع هر خانواهو یک حساب هر بانک عرض الحسن  رسال  هس  پیدا "( : 1396

 . "اجتمایی را پیاهو کنید و ب  اف  بانکداری بدون شیب  هس  پیدا کنیدکنید، باید بانکداری 

خدمات بانتک بت  مشتتریان بت  ست  عستم  افتتتاح حستاب، ختدمات بتانکی و وا             یطورکل ب 

نشتان هاهو شتدو است ، تحتول       4طور ک  هر شکل شتمارو   . همانشوه یم یبند دیالحسن  تقس عرض

عرض الحسن  غیرحضوری آغاز گرهیدو اس  و ستپس بت  افتتتاح     هیزیتال ای  فرایندها ابتدا از وا 

انزامیتدو است  و هر طتول ایت  زمتان، تمتا         1سنزی حساب آنلای  با استفاهو از پارامترهای زیس 

خدمات ارائ  شدو هر شیب بانک، ب  پیشخوان مزازی رسال  و مبتنی بر هرخواس  های مزتازی  

 مشتریان منتقل گرهیدو اس .  

اند، واحد فناوری اطلایات برای  اختار نی، س  بخش اصلی هر تحول نقش ایفا کرهوهر حوزو س

از بانتک جتدا شتدو و بت       98ها بازگفت  شدو اس  ک  هر ستال  و توسی  سامان  ها رساخ یتوسی  ز

ینوان یک شرک  ارائ  ههندو خدمات ب  بانک ب  فیالی  خوه اهام  می ههتد؛ واحتدهای ستتاهی    

های آنها را هاشتند بتا متمرکت،   اهنگی فیالیتهای شیب و تییی  خط مشی فیالی ک  یمدتا نقش هم

اجرایی آنها  یها و روش ها یگذار اس یشدن و مزازی شدن فیالیتهای بانک، بازطراحی شدو و س

متناسب با بانک بدون شتیب  گرهیتد و هر نهایت  بختش مهتد و محتور بررستی هر ایت  پتهوهش،          

بانک ک  یملیات ارائ  خدمات ب  مشتتریان را   یها رستی شیب استانکارکنان شیب و مدیران سرپ

 ههندو ب  مشاورو و راهنمایی مشتریان مواج  شدند. بریهدو هاشتند با تغییر نقش از خدمات
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 (الحسنه رسالت مطالعه موردی بانک قرض) سازی تحول دیجیتال در پیاده بخشی توسط مدیران مدل چندوجهی معنی

 (السلام هی)عل نیامام حسدانشگاه جامع  مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

 مفاهیم محوری شناسایی شده

ابتتدا مضتامی  ستطح اول و     آنها هر عالب کدگذاری باز اولی  یبند ها و هست  با کدگذاری هاهو

شناستایی گرهیتدو    5مضامی  سطح هو ، هر نهای  پنج مفهو  محوری ب  شرح شکل شمارو  سسپ

 اس  ک  هر اهام  ب  تفصیل هر یک از مفاهید شناسایی شدو تبیی  گرهیدو اس .

 
 مفاهید محوری و مضامی  استخراج شدو هر پهوهش .5شکل شمارو 
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 تبیین ماهیت جدید فعالیت بر مبنای خلق معانی جدید 

کشور مشاغل موجتوه هر شتیب  ینتاوینی نظیتر صتندوعدار، مستئول        یها هر یمو  شیب بانک

ها یموما  تیریتف و وظتایف و حتتی     تسهیلات، حسابدار شیب  و رئیس شیب  هارند ک  هر بی  بانک

الحستن    های بانکی هارند. با شروع تحول هیزیتتال هر بانتک عترض   های یکسانی ب  سامان هسترسی

ک  شغل آیندو ما چیس  و چ  سرنوشتتی هر   شد یکارکنان شیب ای  سؤال مطرح م رسال ، برای

انتظار اس ؟ )مصاحب  با کارکنان( بر همی  استاس مفتاهید جدیتدی هر بانتک ایزتاه گرهیتد کت         

صتورت   الحسن  رسال  نمون  نداشت  اس  و هر نظتا  بتانکی هتد بت      هر خوهبانک عرض  یازا شیپ

 صاحب  با مدیر پهوهش بانک(. )م اند دویجدید مطرح گره

هر ای  پهوهش س  تد ستطح هو  هر خصتوص ست  مفهتو  جدیتد کت  یکتی هر حتوزو شتغل          

، یکتی هر خصتوص محتل    الحسانه  بانکیار قرضو  بانکدار اجتماعیکارکنان بانک با ینتوان  

و هیگتری هر خصتوص محتل     ایستگاه مشاوره بانکداری بدون شاعبه فیالی  کارکنان با نتا   

ایزاه گرهیدو اس  ک  همگی  پیشخوان مجازی رسالتمات ب  مشتریان تح  ینوان ارائ  خد

ینتوان آینتدو مستیر شتغلی      و کارکنان نی، ب  اند دویای  یناوی  حی  فرایند تحول هیزیتال خل  گره

 اند.   های جاری ب  ای  موضوع توج  نموهو خوه و هرک وظایف و فیالی 

تیارع بت  ارائت  ختدمات مختلتف بتانکی بت  مشتتریان        مشاغل موجوه هر شیب بانک ب  طور م

شیب ب  ستم  ارائت  و میرفتی ختدمات بت        یآور ولی یمو  کارکنان یملیاتی، با جمع پرهازند یم

مشتتتریان هر محتتل آنهتتا ستتود هاهو شتتدند کتت  ایتت  شتتغل بتتا ینتتوان بانکتتدار اجتمتتایی و بانکیتتار  

 ریاملیم تال متد   ینتوان  (. ب 1396ایی،الحسن  میرفی شدو اس  )سند پهوهش بانکداری اجتم عرض

هر خصوص تیریف بانکتداری اجتمتایی چنتی  گفتت  است :       1396هر یکی از جلسات اوایل سال 

بانکدار ارشدی اس  ک  ارائ  خدمات ب  مشتتریان جمیتی را متدیری  نمتوهو و وظیفت  کنتترل و       "

اب،ارهای هیزیتتال   یساز اهویرش پالبت  ای  تیریف با گست "تأیید اسناه و عرارهاهها را بر یهدو هاره

تیریف بانکدار اجتمایی ذکر شدو اس :  گون   یهر اسناه بانک ا 97هر بانک تغییر کره و هر سال 

 . "ها را بریهدو هاره بانکداری اس  ک  مدیری  ارائ  خدمات ب  ایضای کانون"

بت  مشتتریان ارائت      ک  خدمات بتانکی  شوه یهر حوزو شیب نی،، یموما  شیب  ب  مکانی اطلاد م

صورت  شیب بانک، ای  بوه ک  کارکنان ب  یآور ولی یکی از نکات مهد هر فرایند جمع گرهه یم
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  یتر اند ک  یکی از مهد کاملا  تدریزی با ایزاه فضاها و کارهای جدید ب  ای  سم  حرک  کرهو

ینتوان یتک تتد       کت  بت   مفهو  ایستگاو مشاورو بانکداری بدون شیب  اس یساز اهویآنها، ایزاه و پ

صتورت مزتازی افت،ایش پیتدا کتره،       سطح هو  شناسایی شدو اس . هرواعع وعتی ارائ  خدمات بت  

کارکنان همچنان هر محل شیب مشغول بکار بوهنتد ولتی شتیب کتارایی و نقتش شتیب  بتانکی را        

از  خلت  گرهیتد. هر یکتی    "ایستتگاو مشتاورو بانکتداری بتدون شتیب      "نداشتند و لذا مفهو  جدید 

 "تیریتف شتدو است :     طتور   یای  مفهو  جدید ا 97با مدیران استانی هر سال  رویمد ئ یجلسات ه

کنندو بت  ستاختمان شتیب      ایستگاو بانکداری بدون شیب  برای اف،ایش سطح آگاهی مشتریان مراجی 

کتار  . با ایزاه ای  مفهو  تابلوهای شتیب نیت، تغییتر کتره و     "برای استفاهو از خدمات مزازی اس 

کننتدگان پشت     پرسنل از ارائ  خدمات پش  کانترهای شیب  ب  ارائ  مشاورو و راهنمایی ب  مراجی 

 می،های گره وسط ساختمان شیب تغییر کره. 

تا ب  شیب بانک مراجیت  کننتد    شوه یهر نظا  بانکی برای یمدو خدمات از مشتریان خواست  م

 "پیشتخوان مزتازی رستال    "مفهتو  مراجیت  بت      ک  ای  مفهو  هر تحول هیزیتال مورهمطالی ، بتا 

ن  صرفا  ابیاه فناوران  ارائ  ختدمات مختلتف بتانکی     خصوص  یجایگ،ی  شدو اس . نکت  مهد هرا

کرهن هر جلستات مختلتف بترای تبیتی  پیشتخوان مزتازی        بلک  وع  صرع باشد یهر ای  حوزو م

 رسال  برای کارکنان و همچنی  حساسی  بر روی بکار برهن کامل ای  نا  اس . 

 جدیاد صتورت   ویهگی مشترک هر س  تد شناسایی شدو ای  هس  کت  هر فراینتد تحتول بت     

میتانی جدیتدی    گتر یه یبتارت  اند. بت   عبلی بانک نداشت  یها  یای هر فیالو سابق  اند دویایزاه گره

جدید و وظایف جدید برای کارکنان هستند و ب  یبارتی  یها نقش کنندو  ییک  تب اند دویخل  گره

؟ متا چت  کتاری بایتد انزتا       شتوه  یشیب، کار ما چ  م یآور هر پاسخ ب  ای  ابها  ک  خب با جمع

مفاهید جدید و خصوصتا  تبیتی  گستترهو آنهتا هر جلستات       ، ای  خل لیعب  یازا یبدهید؟ و سؤاتت

 گرهیدو اس .  شرویمتیده منزر ب  ایزاه میانی جدید برای کارکنان و کاهش ابها  آنها از تحول پ

با مصنوعات )پوشش کارکناان  تجییاتات کااری و میادمان داخلای       یبخش یمعن

 شعب(

استفاهو از موارهی نظیتر میمتاری و   هر مراحل مختلف تحول تلاش کرهو اس  تا با  ریاملیمد

ها و نماههای  صورت کلی با استفاهو از المان ها، چیدمان هفاتر کار، نحوو پوشش و ب  نوع ساختمان
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را ب  زنتدگی روزانت  کارکنتان بیشتتر واره نماینتد تتا آنهتا اهراک         یبخش یفی،یکی و غیرزبانی مین

 ند.  از تحول و آیندو سازمان پیدا کن یتر نان یب واعع

کارکنان و نحوو نشست  مشتریان پش  می، برای گرفت  خدمات، یکی از  ،یها، م هر شیب بانک

صورت مشاب  طراحتی شتدو است  کت  هر      ها ب  نماههای نظا  بانکی اس  ک  هر یمو  شیب بانک

 تحول موره بررسی، می،ها از حال  می،های هوطرف  ب  می،های گره و ساهو، با نگاو اجتمایی تغییتر 

بتات و پتایی     ،گتره یم"بیان کره:  گون   یهر یک جلس  مزازی با کارکنان ا ریاملیکرهو اس . مد

و بقی  پایی  می،. ما هر بانکداری اجتمایی  ،ینیس  ک  یکی رئیس باشد هر باتی م طور  ینداره و ا

مرهمی باشتد و بترای همتی      یها اجتمایی با جمع یها  یهد متناسب با فیال مان یباید می،های کار

 ."دیا می،های گره را بکار گرفت 

تا کارکنان  دیگره یتبیی  چرایی تغییر می،های کاری شیب ب  می،گره و استفاهو از آنها بایث م

هر روز و هنگا  فیالی  کاری پش  می،هتای گتره جدیتد، ایت  روایت  جدیتد را بترای خوهشتان         

و نستب  ختوه بتا مشتتری را تییتی  کننتد کت  از یتک          بازخوانی کنند و با آن آینتدو کتاری ختوه   

 ههندو ب  یک مشاور و همراو تبدیل شدو اس . خدمات

هتای مشتاورو   یلاوو بر تزهی،اتی نظیر می، کار، نحوو چینش تزهی،ات هر شیب و یا هر ایستگاو

سم  بانکداری بدون شیب  نی، باهدع تبیی  مینای بانکداری اجتمایی برای کارکنان و حرک  ب  

آن بکار گرفت  شدو اس . هر تغییر چیدمان هاخلی، مواره متیدهی نظیر استفاهو از گل،  یساز اهویپ

 یبخشت  یبرهاشت  کانترهای شیب، استفاهو از تبل  هاخل شیب هر زمان انتظار مشتریان برای آگاه

هتا و  ییت  ب  آنها هر خصوص فرایندهای غیرحضوری، تغییر تابلو و یناوی  هاخل شیب، تغییتر اطلا 

 پوسترهای هاخل شیب هر طول تحول بکار گرفت  شدو اس . 

با مدیران ستاهی هر تبیی  چرایی ای  تغییر چیتدمان هاخلتی بیتان کتره:      یا هر جلس  ریاملیمد

اهاری و بروکراستی هوری کنتید و    یهتا  یمیماری بر روی رفتار افراه اثر هاره. متا بایتد از طراحت   "

و یا هر جلس  با مدیران پنج استان هر یک سفر کاری ب  ای  نکت   "ببریداجتمایی را بکار  یها مدل

گونت  تلقتی    است  و هاره ایت     ییپا ها )طراحی شیب سنتی( کلا  باتب اتن ببینید ای  "اشارو کره: 

کننتدو بت  مت  هستتی. یتک      کند ک  اوت  م  از تو باتتر هستد کت  اینزتا نشستتی. شتما مراجیت      می

 "ههدز م  هاری، انزامش میای اخواست 
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هر محیط بانک بوه. تتا پتیش از    تغییر پوشش کارکنانیکی از موضویات غیرزبانی هیگر، 

وشلوار با نشتان بانتک( تییتی      شروع تحول هیزیتال، کلی  کارکنان مل،  ب  پوشش لباس فر  )ک 

ات متیتده بتا   شدو توسط بانک بوهند ولی هر حی  فرایند تحول ایت  الت،ا  حتذع شتد و هر جلست     

بانکداری اجتمتایی و بتدون    یساز یگفتگو هر خصوص ای  اعدا  از آن ب  اعدامی هر راستای مین

شتتتیب  استتتتفاهو شتتتدو استتت . متتتدیریامل هر یتتتک جلستتت  بتتتا متتتدیران میتتتانی ایتتت  یبتتتارت را 

با همان پاراهاید و لهز  و اهبیات و همان پوشش ساب  اشتباو اس  و پوشتش    کرهن  یفیال"گف 

شتما  "و یا هر جلس  مزازی با کلی  کارکنان گف   "ههندو ماهی  فیالی  آنها باشد ه باید نشانافرا

، پس سطح و شخصتی  کارکنتان   گرهه یگوگل را ببینید با یک تیشرت و کیف ساهو م ریاملیمد

شما ب  ": دیگو ییا هر جلس  هیگری م "وشلوار نیس  و باید متفاوت نگاو کنید ب  مسائلی مانند ک 

مرهمی  یها محلی هر کشور نگاو کنید، اگر عرار اس  ما بدون شیب  و هر ارتباط با گروو یها باسل

ک  همت    "؟! پوشند یوشلوار یا همان لباس محلی ک  مره  م کار کنید، کدا  لباس بهتر اس ، ک 

مایی و ای  مواره هر راستای تفسیر زبانی تغییر پوشش کارکنان هر راستای استراتهی بانکداری اجت

 تحول بوهو اس .  یساز اهویپ

ها و  هاخلی ساختمان دمانیهر واعع هر طول تحول اعدامات غیرزبانی هر س  محور تزهی،ات، چ

هتای بانتک انزتا  شتدو است  کت  هر       هتا و استتراتهی  فیالی  یبخش یپوشش کارکنان باهدع مین

بت    یبخشت  یاز آنهتا بترای مینت    جلسات متیده، ب  تفسیر و تکرار ایت  اتفاعتات غیرزبتانی و استتفاهو    

بانکداری اجتمایی و لذا همراهی بیشتر کارکنان با ای  تحول پرهاخت  شتدو است . یتلاوو بتر ایت       

روزانت  آنهتا اثرگذارنتد، مورهتوجت  بیشتتر       یهتا   یت ازآنزاک  ای  یناصر هر محتیط کتاری و فیال  

ست . یکتی از متدیران میتانی هر     کارکنان نی، عرار گرفت  اس  و منزر ب  همراهی بیشتر آنها شتدو ا 

از وعتتی بتا ایت  رفتارهتا و پوشتش جدیتد هر بانکتداری         "ایت  نکتت  را گفت      ریاملیجلس  با مد

ینوان رئیس شیب  بتا آن ستاختمان    ا ، هیگر حاضر نیستد ب  کار عبلی خوه  ب  اجتمایی مواج  شدو

غیرزبتانی و   یها استفاهو از المانههندو ای  هس  ک   . ای  نکت  نشان"شیب  و می، و صندلی برگره 

 بر همراهی با تحول هاشت  اس .  یصورت پیوست  اثر مؤثر تفسیر آنها برای کارکنان ب 
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 به تحول دیجیتال یابی دست یریپذ در خصوص امکان یبخش یمعن

هر فرایند تحول اهراک کارکنان هر خصوص اینک  اعدامات انزا  شدو آیا ب  پیشترف  تحتول   

ها منزر شدو اس  یا خیر، یامتل مهمتی هر همراهتی کارکنتان است  و تصتویر        فیالی و بهترشدن 

تتلاش   ریاملی. بر همی  استاس متد  کند یبرای افراه فراهد م آیندوکلانی از مسیر طی شدو و مسیر 

 یهتا  و تزتارب اولیت  هاخلتی، شتاخص     ها  ینموهو اس  تا با استفاهو از  الگوسازی و ترویج موفق

، بت   هتا  یابیت پیشترف  هر ارز  یهتا  زیتال و هر نهای  استتفاهو نمتاهی  از شتاخص   پیشرف  تحول هی

بت  آن   تتوان  یاس  و م ریپذ کارکنان ای  مینی را منتقل نماید ک  هستیابی ب  هدع مورهنظر امکان

 هس  پیدا کره. 

هر تحوتت هموارو امکان رسیدن ب  اهداع تییی  شدو، موره سؤال یمو  افراه هرگیر تحتول  

تتلاش   "و تزتارب اولیت    هتا   یت الگوسازی و تترویج موفق  "با  خصوص  یهرا ریاملی  ک  مداس

م ال استان کرمان  ینوان تحول هیزیتال هر ابیاه مختلف را نشان ههد. ب  یریپذ نموهو اس  تا امکان

پیشترو محستوب گرهیتدو و هر یکتی از جلستات       یهتا  مختلف بانک یکی از استان یها  یهر فیال

شتیب را بترای    یآور تا تزربیات ختوهش هر حتوزو جمتع    خواهد یاز مدیر ای  استان م ریاملیمد

آمیت، کرمتان و    تزربت  موفقیت   ": دیت گو یایت  جمتلات را مت    ریاملیسایری  بیان کند و سپس متد 

، ما باید ب  کسانی ک  هر مسیر عل  جلوهار شوه یههندو ای  هس  ک  م هستاورههای ای  استان نشان

و یا هر جلسات متیدهی هر پاسخ ب  ایت  نکتت     "بروید شیپ ان کرمان نگاو کنید و ب هستند م ل است

ک  بانکداری مزازی و بدون شیب  هنوز برای جامی  ایرانی زوه اس  و یا افتراه امکتان استتفاهو از    

حتی مدهجویان کمیت  امتداه امتا  خمینتی رو و یتا     "بیان کرهو اس   ریاملیها را ندارند، مد سامان 

،یستی و موارهی ک  هر جنوب کرمان و جاهای هورافتاهو کشور هستند، بر اساس آمار از سیستد به

ب  سم   توانند یوا  مزازی بوهو اس ، پس هم  م یها اند و تما  هرخواس  مزازی استفاهو کرهو

 ."ها بروند استفاهو از ای  سامان 

پیشترف  تحتول هاره کت  بتر      هایی بترای هرک یمومی شدن ای  تزارب اولی ، نیاز ب  شاخص

بت  ارائت     ریاملیهمی  اساس هر طول جلسات متیده کاری مدیریامل با مدیران، بارها شتخص  متد  

 های پیشرف  تحول هیزیتال و تبیی  آن برای واحدهای مختلف پرهاخت  اس .  شاخص
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ه روای  پیشرف  تحول هیزیتال، عابلی  آنها برای ایزا یها نکت  بسیار مهد هر انتخاب شاخص

م تال   ینتوان  کلیدی تحول هیزیتتال بتوهو است . بت      یها پیشرف  تحول هیزیتال و ن  ال،اما  شاخص

یملیاتی افت،ایش پیتدا کتره و اجترای برختی از فراینتدها        یها ن یهر ابتدای تحول، ه، نک یباوجوها

نتان و بتا   ملمتوس بترای کارک   ییها با اتکا ب  شاخص ریاملیهچار سرهرگمی و ابها  شدو بوند، مد

م تال   ینتوان  . بت  کتره  یتحق  تحول هیزیتال و مسیر پیشرف  آن را بیان م یریپذ عابلی  تبیی  امکان

منتابع  ": کنتد  یبیان م گون   یهر یکی از جلسات با مدیران میانی سازمان، هر ارائ  خوه ا ریاملیمد

و نمتوهاری از   "است  هاشتت    یتتوجه  بانکداری اجتمایی نسب  ب  منابع بانکداری سنتی رشد عابتل 

 گذاره. رشد منابع بانکداری اجتمایی را هر مقایس  با منابع بانکداری سنتی ب  نمایش می سهد روب 

ها وجوه نداره  بانک، هیچ تفاوتی بی  ای  هو نوع از سپرهو یوکار هر واعع از لحاظ مدل کسب

تحول، باید بت  بررستی میت،ان رشتد منتابع بانتک هر مقایست  بتا          ،یآم  یو برای تبیی  پیشرف  موفق

پیشترف  بتر روی کارکنتان اثتر      یساز یها، از جنب  مین نقدینگی کشور پرهاخ  ولی ای  عبیل ارائ 

: کنتد  یبیتان مت   گون   یم ال یکی از مدیران استانی هر جلسات جمیی ا ینوان بس،ایی هاشت  اس . ب 

بانکداری اجتمایی رشد کند  یها انند استان کرمان بتواند هر شاخصتا م کند یم  خیلی تلاش م"

 ."و می،ان منابع بانکداری اجتمایی را اف،ایش بدهد

ارزیتابی   یهتا  هاهن پیشرف  تحول هیزیتال، شاخص های ایزاه شدو برای نشانبر بستر شاخص

 یهتا  نماهی  از شتاخص  ها نی، موره بازنگری عرار گرف  و تد سطح هومی با ینوان استفاهوفیالی 

بتا متدیران میتانی،     ریاملیشناسایی شدو اس . هر یکی از جلسات ماهان  متد  ها یابیپیشرف  هر ارز

بیتان   گونت    یت ا ریاملیموضوع ارزیابی یملکره و نحوو محاسب  پاهاش برای هر استتان توستط متد   

 انتد  دویگان  لحاظ گرهمنابع بانکداری اجتمایی و بانکداری سنتی هر محاسب  پاهاش جدا"گرهید: 

بیدی، ب  منابع بانکداری اجتمایی ضتریب   یها و ضرایب آنها ای  هورو یکسان اس  ولی هر هورو

 ."شوه یبیشتری هاهو م

 ریاملیک  هر تما  طول تحول، مد ههد یهای سطح هو  شناسایی شدو هر ای  حوزو نشان متد

رف  تحتتول را بتترای کارکنتتان بتت   همتتوارو بتتا استتتفاهو از یوامتتل مختلتتف مراحتتل مختلتتف پیشتت  

کرهو اس  و از ای  طری  آنها را از رستیدن بت  نتتایج خوشتحال و بت        هستاورههای مهمی تیبیر می

از پیشرف  تحتول   ها  یاس . نکت  حائ، اهمی  ای  هس  ک  ای  روا کرهو یاهام  مسیر امیدوار م
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شدو اس  ک  بترای کارکنتان    یساز یمین یا گون  هیزیتال با استناه ب  آمارها و یا اتفاعات میدانی ب 

م تال یکتی از متدیران میتانی هر جلستات ماهانت         ینتوان  عابلی  پذیرش و همراهی هاشتت  است . بت    

نیس  و شکست  ختواهید ختوره     ریپذ ای  مسیر امکان دیکره یما ابتدا فکر م "بیان کره:  گون   یا

 . "با انرژی بیشتری بپرهازید ها  یشوه باید ب  ای  فیال ولی حات مطمئ  هستید ک  می

 تبیین و تثبیت زبانی از طریق حساسیت ادبیاتی و تکرار مکرر موضوعات

هر گون  تبیینی هر حوزو مینابخشی عایدتا  هر حوزو زبانی و با اتکا ب  منتابع زبتانی مختلتف هر    

اصتلی   . هر پتهوهش حاضتر، حساستی  گفتمتانی و تکترار زیتاه هو یامتل       شتوه  یسازمان انزتا  مت  

های غیرزبانی و همچنی  اهمی  مینابخشتی متورهنظر   اب،ارهای زبانی برای تبیی  پدیدو یریکارگ ب 

 مدیریامل بکار گرفت  شدو اس . 

ب  گفتت  ختوهش    ریاملیکارهای مد  یتر مفاهید جدید هر سازمان، یکی از مهد یریگ با شکل

دیتد است  تتا ایت  مفتاهید کتاملا        هر  جلسات مختلف ایزاه حساسی  گفتمانی بر روی مفاهید ج

اصلا  نقتش مت     ": کند یهر یکی از جلسات بیان م ریاملیصورت هرس  و کامل بیان شوند. مد ب 

. هر "حستاس باشتید   خصتوص   یت وگوها هر سازمان است  و متا بایتد هرا    گف  یا نام   ییاصلاح آ

ت  است  و حتتی هر   تمامی میانی جدیدی ک  هر سازمان خل  شدو اس ، ای  حساسی  وجوه هاشت 

برخی مواره هر جلسات کاری ب  جریم  پرهاخت  توستط افتراهی کت  هعت  تز  هر بیتان اهبیتات       

بانتک و رستال  را    ییتنهتا  الحسن  را نگوید و ب  جریم  کسی ک  عرض "ندارند، اشارو شدو اس : 

 ."بکار ببره، با مدیرش اس  و باید جریم  آن را بدهد

استراتهی مورهنظر ستازمان و   یساز اهویر واعع حساسی  بر روی پحساسی  بر روی گفتمان، ه

ها هر (. یکی از مدیران هر یکی از کارگاو1400با نگاو مشترک ب  آن اس  )مصاحب  با مدیریامل، 

خصوص حساسی  بیش از حد هر موره نحوو گفتگو و بکاربرهن صحیح مفاهید ایتراض می کند 

ببینید، ای  موضوع تاکید بیزا بر روی لغات نیس ، "می شوه : ک  ای  پاسخ توسط مدیریامل هاهو 

ها نشان می ههد و راهنمای نحوو انزا  کارها برای متا است .   بلک  نگاو و استراتهی ما را هر فیالی 

 "برای همی  وعتی گفتمان یکی شوه، می شوه انتظار هاش  ک  فیالی  ها هد یکی شوه

صتورت مکترر و هر    ها، تکرار مفتاهید بت   ی  زبانی فیالی یکی هیگر از رویکرهها هر حوزو تبی

سطوح مختلف سازمان است . متدیریامل بیتد از خلت  یتک مفهتو  جدیتد، بارهاوبارهتا آن را هر         
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مفهو  متورهنظر   جیتدر تا ب  کند یتکرار م رویمد ئ یجلسات با کارکنان، مدیران میانی و ایضای ه

بارها موره  ریاملیاه ت بی  شوه ک  ای  موضوع توسط مدهد ب  ثبات برسد و هد هر میان یمو  افر

 اشارو عرار گرفت  اس . 

 تحول در سازمان یساز ادهیهم فرکانسی معانی و مفاهیم  نماد پ

چ  با استفاهو از اب،ارهای گفتمانی و زبانی و چ  با استفاهو از اب،ارهای غیرزبانی، هدع مدیران 

ب  مینی واحد هر میان کارکنان ستازمان و هر نتیزت     یابی س ب  کارکنان، ه یبخش یسازمان هر مین

. با ایت  نگتاو بت  ایزتاه تحتول هر ستازمان و یتا        باشد یهای مورهنظر سازمان م استراتهی یساز اهویپ

هر نظر گرف  ک  مدیرانی ب  هدع مورهنظر ختوه   گون   یا توان ی، زمانی مها یاستراته یساز اهویپ

اند ک  ب  هد آهنگی و یا هد فرکانس مفاهید از جانب کارکنان با مفاهید مورهنظر  هس  پیدا کرهو

 مدیران هس  پیدا کره. 

 یهتا  بازتولید مفاهید از زبان کارکنان و یا مدیران میانی و ب  روایت  خوهشتان، یکتی از نشتان     

یتلاوو بتر تتلاش هر     ریاملیرکانسی و هد آهنگی مفاهید هر ستازمان است . متد   ب  هد ف یابی هس 

صورت فیاتن  ب  گفتگوهای افراه هر جلستات مختلتف هر خصتوص     هموارو ب  یبخش یجه  مین

بت  همتی  هتد     یابیت  سازمان و استراتهی آن گوش کرهو و بتا توضتیحات تکمیلتی ستیی هر هست      

بت  تیریتف مفهتو      گونت    یت سراسری یک مدیر استتان ا فرکانسی نموهو اس . هر یکی از جلسات 

اینک  مشتری ب  شیب  بیایتد، متا هر بانکتداری     یجا ب ": پرهازه یبانکدار اجتمایی از زبان خوهش م

و یتا هر جلست     "و ای  خیلی روی رضتای  آنهتا اثرگتذار است      دیرو یاجتمایی ب  هفتر مشتری م

: کنتد  یبیان م طور  یکش از بانکداری اجتمایی استاهی، هر خصوص اهرا رانیهیگری یکی از مد

با مشتریان مطترح کنتید، را    دیتوانست یو موارهی ک  هر شیب  نم دیکن یم ییگشا حات ما بیشتر گرو"

. یکتی  "ک  همان بانکداری اجتمتایی است    دیکن یاینزا با حمای  مشتریان از مسائل خاص حل م

از تمایل ب  مفاهید جدید و ابراز ید  تمایل بت  بازگشت    میانی، ابر یهای هد فرکانسهیگر از نشان 

بترای کتارکرهن هر شتیب      یا کت  هیگتر یلاعت     کند یب  مفاهید عبلی اس . یکی از مدیران اشارو م

: مت   کنتد  یابراز مت  طور  ینداره و از عفس شیب  آزاه شدو اس  و یا یکی هیگر از مدیران استانی ا

ا  ولی از زمان تزرب  بانکتداری اجتمتایی، هیگتر تمتایلی بت        کرهوعبلا  رئیس شیب  بوهن را تزرب  

 برگشت  ب  شغل عبلی ندار .
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ههنتدو ایت  نکتت  است  کت  بتا        سطح هو  شناسایی شدو هر ایت  مقولت  محتوری، نشتان     یها تد

تحول هیزیتال، بایتد بت  هتد فرکانستی میتانی هر میتان کارکنتان         یساز اهویرویکره مینابخشی ب  پ

متیتتده  یهتتا وویتحتتول هیزیتتتال توجتت  کتتره و آن را منتتتج از شتت یستتاز اهویتتنمتتاهی از پینتتوان  بتت 

 مدیران هر نظر گرف .  یبخش یمین

 بر مبنای مفاهیم شناسایی شده یبخش یارائه مدل مندوجیی معن

هر پهوهش کیفی با رویکره جیائو، تا کنون و بر اساس مفاهید محوری شناستایی شتدو، صترفا     

ک  هر یتک پتهوهش کیفتی،     کند یبیان م ائویج یآمدو اس ؛ ول هس  از پدیدو ب تصویر استاتیکی 

شوه ک  بتوان ارتباط هینامیک میتان مفتاهید هر حتال خلت  را نیت، نمتایش هاه       مدل زمانی خل  می

(.  بر همی  اساس از طری  گفتگو با افراه هرگیر هر پدیدو، نحوو روابتط  2013)جیائو و همکاران، 

موجتوه هر   یهتا  یه محوری شناسایی شدو، مشخص گرهید و با هر نظر گرفت  تئتور  مفاهید و ابیا

آمتدو است  کت  رابطت  هینامیتک و پویتای ابیتاه مختلتف متدل           هس  حوزو مینابخشی، مدل زیر ب 

 ههد: تحول هیزیتال نمایش می یساز اهویرا هر حی  پ یبخش یچندوجهی مین

 
 مدل چندوجهی مینی بخشی  .6شکل شمارو 
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 گیری  و نتیجهبحث 

 یها  یطور ک  بیان گرهید، سؤال اصلی پهوهش ای  اس  ک  ابیاه زبانی و غیرزبانی فیال همان

مدیر شامل چ  موارهی هستند و چگون  بر هد اثرگذارند تا بتوان متدل چنتدوجهی آن    یبخش یمین

حتتوزو  هتای اخیتر پتهوهش   یهتتا را ارائت  نمتوه. ایت  ستؤال هر راستتتای ختم نظتری موجتوهم  ستال        

گرفت  اس  ک  یمدتا  بر روی ابیاه زبانی و شتناختی ایت  موضتوع متمرکت، شتدو       انزا  یبخش یمین

پرهاختت  نشتدو است      شتوه  یمت  بخشتی اس  و ب  هیگر اعدامات مدیران هر سازمان ک  منزر ب  مینا

(. هر مطالیتات  2015؛ تستاکوس و ستاندبرگ،   2019؛ ه روند و همکاران، 2022، 1)پاکل  موریرا

بیشتر از جنب  زبتانی و اعتدامات ذهنتی پرهاختت  شتدو است         یبخش یتغییرات استراتهیک هد ب  مین

هتای  های جدیدی بت  بررستی جنبت    (؛ ای  هر حالی اس  ک  پهوهش2014)مایلت، وکریستیانسون، 

و نحتوو ارتبتاط    خصتوص   ی(  و تز  اس  تا هرا2021اند )وی،ر،  پرهاخت  یبخش یغیرزبانی هر مین

 با بخش زبانی مطالیات بیشتری انزا  شوه.  آن

محوری شناسایی  دیبر همی  اساس هر ای  پهوهش برای پاسخ ب  ای  خم نظری، بر اساس مفاه

بتا مصتنویات و همچنتی      یبخشت  یشدو، ب  ای  نکت  اشارو شدو اس  ک  مدیران با استتفاهو از مینت  

با هرنظرگرفت  کارکرههای تبیتی  زبتانی    از طری  نمایش امکان تحق  تحول هیزیتال، یبخش یمین

 اند. از طری  حساسی  گفتمانی و تکرار مکرر پرهاخت 

، ب  مفتاهیمی نظیتر تغییتر ستازمانی، یتاهگیری و یتا       یبخش ییلاوو بر ای  هر حوزو مطالیات مین

( 2014اشارو شدو اس  )مایلت، و کریستیانسون،  یبخش یخلاعی  و نوآوری هر خصوص نتیز  مین

آن هر سازمان اشارو نشدو اس  ک  بر  یساز اهویو نحوو نموه پ یبخش یهر ای  حوزو ب  خوه مین اما

بت  هتد فرکانستی میتانی      یابی همی  اساس هر پاسخ ب  ای  خم نظری، هر ای  پهوهش مفهو  هس 

 موره اشارو عرار گرفت  اس .

 خلق معانیِ نو  زیرساخت معنابخشی در تحول سازمان

هاهن  و شتکل  یگذار زمان، رهبران با اعداماتی نظیر ایزاه تغییرات شناختی و نا هر تحوتت سا

و  2تا تزربیات کاری افراه را ب  نحو مطلوب شکل ههنتد )فولتدی   کنند یب  هوی  جدید، تلاش م
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و خل  مفاهید اشارو نشدو است .   ها یگذار ها ب  چگونگی نا  (  ولی هر ای  پهوهش2010، 1اوسپینا

الی  ب  ای  نکت  اشارو شدو اس  ک  هر صورت خل  مفاهید جدیدی ک  پتیش از آن هر  هر ای  مط

و کارکنتان   رهیت گ یسازمان تیریف نشدو باشند؛ ساخ  میانی برای آنها با سهول  بیشتری انزا  مت 

 . کنند یینوان آیندو مسیر شغلی خوه ب  ای  موضوع توج  م نی، ب 

اشتارو شتدو است  کت  بتا استتفاهو از متوارهی نظیتر         هر یک مطالیت  هیگتر بت  همتی  موضتوع      

فضایی را فراهد کره ک  افراه با میتانی کتاملا  جدیتد و     توان یفناوری م یپهوهش ندویهای آ کارگاو

ناشناخت  مواج  شوند و بتوانند جایگاو فیلی خوه و سازمان را با آیندو مقایس  کنند و میانی جدیتد  

( نی، ب  استفاهو از پیوند هاهن 2015( و هاورمان، )2021اسپیس،  هر اذهان آنها ساخت  شوه )کلاس و

شتدو بترای ستاخ  تزربیتات کارکنتان اشتارو کترهو         های ایمال های موره حمای  ب  ارزش ارزش

ولی با توج  ب  کدهای سطح هومی توان ایت  نکتت  را بت  ایت        (2015اس )هاورمان، و همکاران، 

زش ها و همچنی  تیاریف ناظر بت  نتا  هتا و نماههتای جدیتد      مطالیات اف،وه ک  هر صورتی ک  ار

باشند، مینی بخشی و ب  تبع آن ارزش گذاری بیشتر بر روی مفاهید جدید خلت  شتدو، بتا ستهول      

 بیشتری انزا  می گیره.

( نی، هر مطالیت  ختوه بت  لت،و  بتازتیریف نقتش هتا و مستئولی  هتا هر          2020رید و همکاران )

ی تحول هیزیتال می پرهازند ولی هر ای  موره هد ناظر ب  تیریف نا  هتا و  سازمان برای هموارساز

میانی جدیدی ک  پیش از ای  وجوه نداشت  اس ، پرهاخت  نشدو اس  و یلاوو بر ایت ، هر مطالیت    

اشارو شدو اس  ک  هر حتوزو تحتول هیزیتتال     CDOمذکور ب  اضاف  شدن نقش هایی نظیر نقش 

( ولی تفاوت ای  هست  کت  هر اینزتا نقتش جدیتد، بترای       2020اران، مسئولی  هارند)رید و همک

افراهی تیریف شدو اس  ک  تحول هیزیتال شغل آنها را هر میرض تغییر و حتی حذع شدن و نت   

( بت  ایت  نکتت  هتد     2020. البت  هر ای  خصوص رید و همکتاران ) هاهو اس تر شدن عرار  هیزیتالی

کترهن هر خصتوص تترس افتراه بترای از هست  هاهن شتغل        اشارو می کنند ک  رهبران با صتحب   

بت  آنهتا    کت   هایشان و یا ارائ  آموزش هایی ک  هد هر سازمان فیلی و هد هر شغل های جتایگ،ی  

(کت  هر  2020هاهو خواهد شد برایشان مفید باشد، باید ب  ایزاه ایتماه بپرهازند )ریتد و همکتاران،   

 همراستا با همی  نکت  می باشد.  نی، ای  مطلب هیدو شدو اس  و پهوهشای  
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 با مصنوعات سازمان  مواجیه با ادراک روزانه کارکنان یساز یمعن

پهوهش ب  ای  نکت  اشارو هاره ک  با مصنویات و میماری فضتاهای   یها افت یبخش هیگری از 

فراینتد تحتول بترای کارکنتان پرهاخت  و ایت  موضتوع از حیتث          یبخش یب  مین توان یکاری نی، م

های آنهتا هاره کت     واجه  روزان  کارکنان با ای  فضاهای کاری اثر مهمی هر مینابخشی ب  فیالی م

 هر تحقیقات گذشت  ب  ای  موضوع پرهاخت  نشدو اس . 

توانند بر نحتوو هرک هیگتران    هر مطالیات متیدهی ب  ای  نکت  اشارو شدو اس  ک  رهبران می

بندی کنند  ای خاص چارچوب ثیر بگذارند و آن را ب  شیوواز موعیی  و نحوو واکنش آنها ب  آن تأ

(.  ب  یبارت هیگر، مدیران سازمان می توانند با ساخت  روای  هایی کت   1998و همکاران،  1)لوی 

کارکنان  بخشیبایث می شوه تا کارکنان ب  مسائل از زاوی  هیگری نگاو کنند بر روی فرایند مینی 

(. 2015را ب  سم  موره نظر خوه سود بدهند)هاورمان، و همکاران،  اثرگذاری هاشت  باشند و آنها

حال نکت  اینزاس  ک  ساخ  روای  های موره نظر و مینی بخشی موره نظر صترفا بتا استتفاهو از    

اب،ارهای زبانی نیس  و رهبران با استفاهو از مواره هیگر نظیر میماری ساختمان ها، چیتدمان هفتاتر   

.تلاش می کنند تا ای  مینی بخشی را ب  زندگی روزان  کارکنان بیشتتر واره  کار ، نحوو پوشش و ..

نمایند تا آنها با تحول هیزیتال همراو شوند. هاورمان، نی، هر مطالی  خوه ب  ای  نکت  اشارو می کنتد  

اس  و ای  موضوع تأثیرات مهمی بر ستاخ   « کلمات صرع»ک  استفاهو رهبران از زبان، فراتر از 

هتای پتروژو و برختوره بتا مشتکلات       ای موره نظر رهبران و هر نتیز  نحتوو یملکتره تتید   روای  ه

 (.2015پیچیدو اضطراری هاره)هاورمان، و همکاران، 

نی، هر مطالیات خوه هر خصوص فرهنگ ب  ای  نکت  اشارو کرهو است  کت  تیت       یاهگار شا

و از ای  منظر تغییر   (1990)شای ،  ههند یتشکیل م 2ها را مصنویات مشاهدو فرهنگ بیرونی و عابل

مصنویات موره استفاهو هر سازمان، حرک  ب  سم  مینی بخشتی جدیتد و ایزتاه تلقتی فرهنتگ      

جدید هر سازمان متناسب با تحول هیزیتال اس . هر تیداهی از مطالیات تحول هیزتال هیگر نی، ب  

اشتارو شتدو است  و هر ایت       ایزاه فرهنگ هیزیتال ب  ینتوان یکتی از نقتش هتای اصتلی متدیران      

تخقیقات ب  استفاهو از روش هایی نظیر بکارگیری محتواهای انلای ، برگت،اری ستمینارها، تقویت     

فرهنگ یاهگیری و نهراسیدن از خطار کرهن هر سازمان، بت  اشتتراک گتذاری هانتش هر ستازمان      
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رنانتدز و همکتاران،   ؛ ف 2022؛ ریتد و همکتاران،     2022و هاس،  1اشارو شتدو است  )باتکریشتنان   

 (.2021؛ کلاس و اسپیس،  2022

ولتتی هر مطالیتتات متتذکور استتتفاهو رهبتتران از مصتتنویات بتترای ستتاخ  میتتانی و هر نتیزتت     

ایت  نکتت  کت  رهبتر      ،روزان  اشارو نشدو اس  و یلاوو بر ای  یها  یکارکنان هر فیال یرسازیهرگ

هر جلسات متیده ب  تفستیر و تبیتی  یلت  و     یرزبانیها و اب،ارهای غ باید ضم  استفاهو از ای  المان

و بت    اهراک شتوه  نی، چرایی ای  تغییرات بپرهازه تا میانی مورهنظر از ای  تغییرات توسط کارکنان

 پرهاخت  نشدو اس . ی عبلی ها پهوهشای  موضوع هر 

 روایت پیشرفت و امکان تحقق تحول دیجیتال با استفاده از فرایندهای سازمانی

آنها  یبخش ییافت  هیگر ای  پهوهش ای  اس  ک  بید از خل  مفاهید جدید و تفسیر و مینیک 

موفقیت  تحتول را نیت، بت       امکتان  با استفاهو از اب،ارهای زبانی و غیرزبتانی، بایتد حتس پیشترف  و    

بتا عابلیت     ییهتا  تحول همراهی بیشتری هاشت  باشند. ایزاه شاخص ندیکارکنان منتقل نموه تا با فرا

ایت    یهتا  افتت  یهتا، یکتی از    ایت  شتاخص   یساز روای م سنزش پیشرف  تحول هیزیتال  و گفتمان

پیشرف  تحول هیزیتال، عابلیت  آنهتا بترای     یها پهوهش اس . نکت  بسیار مهد هر انتخاب شاخص

 کلیدی تحول هیزیتال بوهو اس .  یها ایزاه روای  پیشرف  تحول هیزیتال و ن  ال،اما  شاخص

کت    یریگ دیهر خصوص تصم یا نگاو ب  انتخاب شاخص هر حالی اس  ک  هر مطالی ای  نوع 

هتا را بتا کارکنتان ستازمان هر      انتخاب کنند و یا چ  مطالبی هر خصوص شتاخص  ییها چ  شاخص

میان بگذراند، ب  ای  نکت  اشارو شدو است  کت  بتا اتکتا بت  تزربیتات گذشتت  متدیر هر تحتوتت،          

( 2018( و هر یک مطالی  هیگر لونا  و همکاران )2020ید و همکاران، ها انتخاب شوند )ر شاخص

با بررسی هو مقال  مطالی  مورهی انزا  شدو بر روی تحول هیزیتال هر صنایع مختلف ب  ارائ  یتک  

چهارچوب هر خصوص اعدامات مدیریتی تز  برای تحول هیزیتال رسیدو اند. هر ای  مدل هر بید 

ان ب  شناسایی شاخص هایی اصلی موفقی  هر تحول هیزیتتال و تمرکت، بتر    اعدامات مرتبط با سازم

(. هر هتر  2020و همکتاران،   2روی ساختار و فرایندهای سازمان برای تحول اشارو شدو است )لونا  

هو مطالی  مذکور شاخص های موره نظر از بید پروژو تحول نگریستت  شتدو است  و بت  ایت  نکتت        

خص های باید عابلی  مینی بخشی ب  پیشرف  تحول هیزیتال هاشتت   پرهاخت  نشدو اس  ک  ای  شا
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باشند هر چند ک  تحول هنوز ب  نقط  پیشرف  واعیی نرسیدو باشد و لذا می توان ای  نکت  را ارزش 

اف،وهو جدید ای  پهوهش هر نظر گرف  کت  بت  ست  روش نمتایش تزتارب موفت  اولیت  ، روایت          

 هاهو شدو اس .  ی  از شاخص ها هر ارزیابی ها نشانو استفاهو نماه شاخص های پیشرف 

 تبیین و تثبیت زبانی معنابخشی با حساسیت ادبیاتی و تکرار مکرر

نقتش هعیت  زبتان    ، وجوه  یینوان بخش کلیدی میناسازی شناخت  شدو اس ، باا اگرچ  زبان ب 

الیتات تزربتی   همچنان ب  طور کامتل مشتخص نشتدو است  و نیتاز بت  مط       ،هر ای  حوزو تحقیقاتی

( کت  بتا بررستی انزتا  شتدو هر ایت        2023وجوه هاره )ویتل و همکتاران،   خصوص  یبیشتری هرا

ینتوان   شتامل حساستی  اهبیتاتی و تکترار مکترر مباحتث زبتانی بت          ،پهوهش، ب  هو موضوع زبانی

 موضویی جدید اشارو شدو اس . 

هتا و   وارو ات شناختی، طترح هر مطالیات انزا  شدو هر ای  حوزو س  نقش زبان، شامل موضوی

اجتمتایی استتفاهو از زبتان، ماننتد      یهتا   یت های مورهاستفاهو هر میناسازی، تمرکت، بتر رو   چارچوب

و هر نهای  نقش ساختارهای گفتمتانی هر میناستازی    ان یگرا رویکرههای بلاغی، روایی و یا تیامل

 یهتا   یت پتهوهش هر هو نقتش رو  هتای ایت    (  کت  یافتت   2023اشارو شدو اس  )ویتل و همکتاران،  

 اجتمایی و گفتمانی هیدو شدو اس . 

استیارو و موارهی نظیتر   یریکارگ موضویات هر بحث رویکرههای بلاغی ب   یتر یکی از مهد

کت  بت     کننتد  یتوصتیف مت   ییها را ب  روش ها دویها اشکال گفتاری هستند ک  پد آن اس . استیارو

تزربیتات )تصتاویر( شتناخت  شتدو بترای هرک       بتر   یت مینای واعیی کلمت  هرست  نیستتند، امتا باتک    

(. برختی از  2019، 1)اوستوارهو  کننتد  یتزربیات جدید ب  توضیح یتک ایتدو یتا مقایست  کمتک مت      

صورت کلتی بت  نقتش استتیارو هر همسوستازی کارکنتان هر تغییتر ستازمان اشتارو           پهوهشگران ب 

( و پهوهشتتگران هیگتتری بتت  نقتتش استتتیارو هر شتتناخ    1990، 2آکتتی  و شتتولتایسانتتد ) کتترهو

انتد   ب  تحول اشتارو کترهو   یابی ینوان یاملی برای هس  و توسی  آن هر نیروی انسانی ب  ها یتوانمند

ورت صت  ( ولی یوکل هر مطالیات خوه هر خصوص رفتارهتای رهبتری، بت    1402 منتظری و تحف ،)

ینوان یکی از اب،ارهای مؤثر مورهاستفاهو رهبر هر مواعع مختلف و خصوصا  هر  خاص، ب  استیارو ب 
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( و هر ای  2002و همکاران،  1)یوکل کند یبرای تغییر اشارو م یرسازیو تصو یاندازساز زما  چشد

ستتفاهو از ایت    مواره متیدهی استیارو بکار گرفت  اس  اما آنچ  مهد اس ، ا ریاملیپهوهش نی، مد

ها ب  جه  ایزاه حساسی  اهبیاتی بر روی موضویات مورهنظر و تکرار مکرر یک مفهتو    استیارو

 اس . هیگر ب  ای  موضوع اشارو نشدو  یها واحد بوهو اس  ک  هر پهوهش

 به هم فرکانسی مفاهیم جدید در سازمان یابی دست

نتتایج مختلفتی را هر موضتویات     یبخشت  یپرهاخ  ب  تحوتت و تغییرات سازمانی از نگاو مین

متنوع نظیر یاهگیری سازمانی، تغییر و یتا نتوآوری بت  همتراو هاشتت  است  )متایلت، و کریستیانست ،         

تحتول از زاویت     یستاز  اهویت ینتوان تحقت  پ   (  ک  هر ای  پهوهش ب  هتد فرکانستی میتانی بت     2014

 س .اف،وهو نظری جدید اشارو شدو ا ینوان یک ارزش ب  یبخش یمین

، هر حوزو گفتمتانی بت    گرهه یمفهو  رزونانس و یا هد فرکانسی ک  هر حوزو فی،یک مطرح م

عدرت برانگیخت  تصویر، مفهو  و یا احساسات هر مخاطب مورهنظر اشارو هاره کت  هر تزربیتات   

و  2)شتروک  شتوند  یروزان  افراه نهفت  شدو اس  و بر اساس نهاههتای موجتوه ستاخت  و حفتظ مت     

بیتان   تتوان  یهتا رخ ههتد، مت    (. هر یک سازمان زمانی ک  هد فرکانسی چهارچوب2004همکاران، 

نظر کرهو و اهداع متورهنظر ستازمان را    کره ک  افراه حتی حاضرند از یلای  شخصی خوه صرع

اخیر بت  هو نتوع هتد فرکانستی      یها ( ک  بر همی  اساس هر پهوهش2017، 3محق  کنند )جورجی

 (. 2019دو اس  )تنگم  و همکاران، شناختی و احساسی اشارو ش

ینوان مفهو  جدید مطرح گرهیدو اس  ک  ب  مینتی تکترار    هر ای  مقال  هد فرکانسی میانی ب 

، بلک  باشد ییی  اهبیات و یا گفتمان مطرح شدو هر سازمان از سوی کارکنان و یا مدیران میانی نم

لید آن بت  زبتان هیگتر و یتا بتا استتفاهو از       ب  مینی هرک مفهو  محوری مفاهید توسط افراه و بازتو

هیگر و... اس . هر چنی  شرایطی ب  طور میمتول ایت  بازتولیتد همتراو بتا       یها توصیفات و استیارو

اشارو بت  بیتد    ینوی ابراز تمایل ب  مفاهید جدید و ید  تمایل ب  مفاهید عبلی هر سازمان اس  ک  ب 

تحتول هر  ستازمان هر    یستاز  اهویت   شرایط را نماهی از پای توان یاحساسی و شناختی نی، هاره؛ و م

 نظر گرف .
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اند و آن را حاصل  برخی از پهوهشگران بر ابیاه شناختی و احساسی هد فرکانسی بیشتر پرهاخت 

(   و برخی از پهوهشگران هیگر 2011)گلی،ر و همکاران،  رندیگ ییقاید و انتظارات افراه هر نظر م

احساسی و واکنش های احساسی آنها ب  چهارچوب های مفهومی مختلتف  ب  هد فرکانسی هر بید 

(. ولی هر ای  پهوهش ب  ای  موضتوع اشتارو گرهیتدو    2013، 1هر سازمان پرهاخت  اند)ماسا و جون،

اس  ک  با مینابخشی می توان ب  هد فرکانسی میانی و یا گفتمانی هر سازمان هس  پیدا کتره کت    

طح گفتمان موره استتفاهو کارکنتان و متدیران ستازمان هر طتول و یتا       نشان  آن، هد فرکانسی هر س

 اتما  پیاهو سازی یک تحول هر سازمان اس . 

ینوان مکانی،  اصلی هد فرکانسی احساسی اشارو شدو است  و   هر پهوهش هیگری ب  هوی  ب 

جتورجی،  یابی ب  هد فرکانسی شناختی اشارو شتدو است  )   ینوان مکانی،  اصلی هس  ها ب  مشابه 

(  ک  تد های سطح هو و همچنی  مدل طراحی شدو هر ای  پهوهش نشاندهندو ای  نکت  اس  2017

ک  راهبرههای مختلف مینی سازی توسط مدیران خصوصا هو راهبره موره اشارو هر ای  پهوهش، 

 مکانی،  اصلی هد فرکانسی میانی و مفاهید از بید گفتمانی هر سازمان هستند.

 ها پیشنیاد

خصوصتا  هر بیتد    یبخشت  یوهش حاضر بت  هرک متا از تحتوتت هیزیتتال بتا رویکتره مینت       په

کمتتر مورهتوجت  عترار      یت ازا شیمصنویات و برخی فرایندهای سازمان کمک نموهو است  کت  پت   

کتاربرهی و پیشتنهاهاتی    یشتنهاهها ی(و بر همی  استاس پ 2014گرفت  اس  )مایلت، و کریستیانسون، 

 ی ذکر گرهیدو اس .آت یها جه  انزا  پهوهش

هتای توستی  رهبتری بت  مهتارت      ها و متولیتان برگت،اری هورو   مدیران سازمان گرهه یپیشنهاه م

رهبتری هر یصتر پیچیتدو و پتر از ابهتا  حاضتر        ازیت های مورهن مینابخشی ب  ینوانی یکی از مهارت

 بپرهازند.

ب  شناسایی فرهنگ اصطلاحات زبانی جتاری هر هتر ستازمان بترای شتناخ        گرهه یپیشنهاه م

 سازمان و یا ایزاه تغییر هر آن پرهاخت  شوه. 

 

1. Jones 
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های کمی و هر جامی  آماری متفاوتی متوره   مدل ارائ  شدو با استفاهو از هاهو گرهه یپیشنهاه م

 ایتباریابی کمی نی، عرار بگیره.

ینتوان یتک    نتی هتر یتک از محورهتای شناستایی شتدو بت        ب  فرایندهای هرو گرهه یپیشنهاه م

م ال نحوو خل  و یا کشف میانی جدید هر ستازمان موضتوع    ینوان پهوهش مستقل پرهاخت  شوه. ب 

 بسیار مهمی برای پهوهش اس .

هتای مختلتف پرهاختت      ب  موضوع هد فرکانسی میانی هر سازمان بتا فرهنتگ   گرهه یپیشنهاه م

هر واعتع بتا تغییترات     یوه کارکنان ب  هد فرکانسی ظاهری بپرهازنتد؛ ولت  ر شوه؛ چراک  احتمال می

 همسو نباشند.

، اب،ارهای گفتمانی و تسلط بر آنها ب  یکی از منابع عدرت هر یبخش یازآنزاک  هر رویکره مین

هتا  بت  موضتوع عتدرت هر ستازمان     یبخش یبا رویکره مین گرهه ی، پیشنهاه مشوه یسازمان تبدیل م

 وه.پرهاخت  ش
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