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Background and Objective: Digital transformation and the growing adoption of 

artificial intelligence in organizations, particularly in the banking industry, have 

reshaped the role and responsibilities of human resource managers. In the era of 

collaboration with autonomous intelligent agents, identifying and delineating the 

competencies required for human resource managers to engage with these 

technologies effectively, ethically, and strategically has become essential. The 

present study aimed to explore and explain the competencies of human resource 

managers in the era of collaboration with autonomous intelligent agents in banks 
Methodology: This research is applied in terms of purpose and exploratory in 

nature and based on thematic analysis strategy. The target population included 

managers and key experts of Parsian and Pasargad banks, who were selected using 

purposive sampling method to reach theoretical saturation. Data were collected 

through semi-structured interviews and MAXQDA software was used for 

systematic data analysis. 
Findings: The findings indicated that the competencies of human resource 

managers in this era could be explained through three overarching themes: (1) 

strategic human resource management competencies with a smart-oriented 

approach, (2) supervisory, judgmental, and ethical competencies in collaboration 

with intelligent agents, and (3) leadership and change management competencies 

in the ecosystem of human–AI collaboration. 
Conclusion : The research results show that the emergence of artificial intelligence 

has shifted the competency paradigm in human resource management from 

operational models to strategic-digital models. Accordingly, success in the 

transition to smart banking requires redefining the role of human resource 

managers as leaders of digital transformation who have the ability to balance the 

efficiency of algorithms with ethical considerations (such as fairness and 

transparency). 
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Extended Abstract 
 

Objective and Background: In recent decades, the digital revolution and the emergence of 

artificial intelligence (AI) have transformed the prevailing paradigms of Human Resource 

Management (HRM) from traditional and administrative functions toward a strategic, data-

driven, and technology-oriented domain. In this context, the banking industry, as a pioneer in 

digitalization, faces unprecedented challenges and opportunities in the adoption of autonomous 

intelligent agents. Although AI has considerable potential to improve operational efficiency and 

support intelligent decision-making, the success of this transformation requires, beyond technical 

considerations, a redefinition of the competencies of human resource managers. The existing 

research gap indicates that, while substantial attention has been devoted to the technological 

aspects of AI, the identification of the “operational competencies” required of managers to 

effectively handle interactions with autonomous intelligent agents remains insufficiently 

explored. This study was conducted to address the following central question: What 

competencies are required of human resource managers in the era of collaboration with 

autonomous intelligent agents in banks? Identifying these competencies is essential for the 

ethical management of technology, reducing algorithmic bias, and maintaining competitive 

advantage in the digital economy. 

Methodology: This study is applied in terms of purpose and qualitative in nature, employing 

thematic analysis as its primary research strategy. The research population consisted of experts, 

managers, and specialists in human resources and information technology working in Parsian 

Bank and Pasargad Bank, as these institutions, due to their extensive digital infrastructure, 

provided an appropriate setting for examining technological transformation. Purposeful sampling 

was used until theoretical saturation was reached, resulting in the participation of 15 qualified 

experts. The main data collection instrument was semi-structured interviews, the guide for which 

was developed based on a systematic review of the literature in reputable scientific databases 

such as Scopus and Web of Science. Data were analyzed using MAXQDA software through a 

systematic process of initial coding and thematic organization, enabling the extraction of the key 

patterns and competencies of managers. 

Findings: The findings were categorized into three overarching themes, representing the new 

requirements of human resource managers in the intelligent banking ecosystem: 

• Strategic Human Resource Management Competencies with an Intelligent Approach:This 

competency enables managers to move beyond administrative tasks and use advanced 

data analytics to forecast future trends, optimize recruitment and development cycles, 

and allocate resources intelligently. At this level, AI serves as a tool for evidence-

based decision-making aimed at achieving competitive advantage. 

• Supervisory, Judgemental, and Ethical Competencies: In the era of human-machine 

collaboration, managers must possess the ability to monitor algorithmic performance 

closely. This competency includes detecting and addressing potential biases, ensuring 

fairness in evaluations, and preserving the human dimension of algorithmic decision-

making so that human processes do not become fully objectified or reduced to 

automated procedures. 

• Leadership and Change Management Competencies: This theme emphasizes the 

managers’ ability to lead the organization toward a culture of technology acceptance. 

With this skill, managers can manage employee resistance and create mutual trust 

between human resources and intelligent systems, thereby fostering effective synergy 

between human intelligence and algorithmic analysis. 



 

 

 
Conclusion: The findings showed that the competencies required of human resource managers 

in banks within the ecosystem of human-AI collaboration can be explained through three main 

dimensions: intelligent strategic HR management, ethical and supervisory oversight, and digital 

change leadership. These themes confirm the transition of HR from a traditional and 

administrative role toward a strategic, supervisory, and transformative role in the digital 

environment. The alignment of these findings with studies by Zahabi et al. (2025), Cartulazoo et 

al. (2023), Padrami and Vaeezi (2024), and Abbasi and Esmaeili (2024) highlights the 

importance of strategic, ethical, and leadership dimensions in the effective adoption and 

utilization of AI in organizations. The main contribution of this study lies in presenting a three-

dimensional framework for the competencies of human resource managers in banks, with an 

emphasis on creating cognitive synergy between humans and artificial intelligence. It is 

recommended that banks invest in the development of these competencies through targeted 

training programs and organizational restructuring, while also establishing ethical oversight 

mechanisms to ensure the effective, fair, and sustainable use of AI technologies. 
 

 Keywords: human resource managers’ competencies, autonomous intelligent agents, artificial 

intelligence, digital transformation  

  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

هوشمند   یهابا عامل یدر عصر همکار یمنابع انسان  رانیمد  یهایستگیشا نییو تب یواکاو

 خودمختار 
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  ها:واژهکلید

مدیران  هایشایستگی
انسانی،   منابع 

هوشمند  عامل های 
هوش   مستقل، 
تحول   مصنوعی، 

 .دیجیتال
 

و هدف: به  زمینه  و گسترش  دیجیتال  در سازمانتحول  مصنوعی  بهکارگیری هوش  در  ها،  ویژه 

صنعت بانکداری، نقش و مسئولیت مدیران منابع انسانی را دگرگون کرده است. در عصر همکاری  

های موردنیاز مدیران منابع انسانی برای  های هوشمند مستقل، شناسایی و تبیین شایستگیبا عامل

فناوریبهره این  از  و راهبردی  اجتنابگیری مؤثر، اخلاقی  پژوهش  ها ضرورتی  ناپذیر است. هدف 

های هوشمند  های مدیران منابع انسانی در عصر همکاری با عاملحاضر، واکاوی و تبیین شایستگی

 ها بود. مستقل در بانک

  لیبر راهبرد تحل  یو مبتن  اکتشافی   ت، یماه  ث یو از ح  یپژوهش از نظر هدف، کاربرد   ن یا    :روش

و پاسارگاد بود    انیپارس  یهابانک  یدیو کارشناسان کل  رانیمضمون است. جامعه هدف شامل مد

انتخاب    یبه اشباع نظر  دن یکننده تا رسمشارکت  15هدفمند،    یریگکه با استفاده از روش نمونه

داده طر  هاشدند.  برا  دیگرد   یگردآور  افتهی ساختار مهی ن   یهامصاحبه  قیاز  مند  نظام  لیتحل  ی و 

 بهره گرفته شد.   MAXQDAافزار ها، از نرمداده

های مدیران منابع انسانی در این عصر در قالب  های پژوهش نشان داد که شایستگییافته  ها:یافته

های مدیریت استراتژیک منابع انسانی با رویکرد  ( شایستگی1سه مضمون فراگیر قابل تبیین است: 

عامل( شایستگی2هوشمند،   با  همکاری  در  اخلاقی  و  قضاوتی  نظارتی،  و  های  (  3های هوشمند، 

 های رهبری و مدیریت تغییر در اکوسیستم همکاری انسان و هوش مصنوعی.شایستگی

با هوش مصنوع  دهدیپژوهش نشان م  جی تان    نتیجه گیری: در    یستگیشا   میپارادا   ،یکه مواجهه 

انسان   ت یر یمد از مدل  یمنابع  سوق داده    تالیج ید-ک یاستراتژ   یهابه سمت مدل  یاتیعمل   یهارا 

منابع    رانی نقش مد  فیهوشمند، مستلزم بازتعر   یدر گذار به بانکدار  تیاساس، موفق  نی است. بر ا

ره  یانسان  عنوان  د  برانبه  توانا   تالیجی تحول  که  م  ییاست  و    هاتمیالگور   ییکارا   انیبالانس 

 ( را دارا باشند.تی)مانند عدالت و شفاف ی ملاحظات اخلاق
   

باقرآبادی:  استناد تب  یواکاو(.  1405)  عباس،  شفیعیو    ؛محمد صادق،  حیدری؛  محبوبه ،  عسکری  انسان  رانیمد  یهای ستگیشا  نییو  عصر   یمنابع  در 
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 مقدمه

سوواختار  ،یدر حوزه هوووش مصوونوع ریچشمگ یهاشرفتیو پ تالیجیانقلاب د  ر،یاخ  یهادر دهه

 ان،یوو م نیوو دگرگون کوورده اسووت. در ا نیادیطور بنرا به یها و نحوه تعامل انسان با فناورسازمان

 یدیجد  یهاها و فرصتها، با چالشسازمان  یاتیاز ارکان ح  یکیعنوان  به  یمنابع انسان  تیریمد

 ینوودهایهووا در فرآهوشوومند مسووتقل و ادرووام روزافووزون آن  یهاشده است. ظهور عامل  روهروب

از  شیرا بوو  یمنووابع انسووان رانیمد یهایستگیو شا  هاتیدر نقش، مسئول  یلزوم بازنگر  ،یسازمان

در صوونعت  یفنوواور رشیپووذ شووگامانیاز پ یکوو یعنوان هووا، بووهآشکار سوواخته اسووت. بانک   شیپ

 تیوو حوووزه، ظرف  نیدر ا یتحول قرار دارند و استفاده از هوش مصنوع  نیاخدمات، در خط مقدم  

 ازمنوودیزمووان نتحووول هم نیحال، ا نیدارد؛ با ا یدقت و تجربه مشتر  ،ییبهبود کارا  یبرا  ییبالا

 (.Vial, 2019است )  یانسان  هیسرما  تیریدر مد نینو  یکردهایرو

 یانسان  یرویزمان نهم  تیریمد  لیاز قب  ییهابا چالش  یمنابع انسان  رانیمد  ،یصنعت بانکدار  در

 یارتقووا  ،یمشارل، کاهش مقاومووت کارکنووان در برابوور فنوواور  یهوشمند، بازطراح  یهاو سامانه

و مسووئولانه از   یاز استفاده اخلاقوو   نانیبر داده، و اطم  یمبتن  یریگمیتصم  تال،یجید  یهامهارت

فناورانووه باعووث شووده اسووت کووه   راتییتغ  یسرعت بالا  گر،ید  یاند. از سومواجه  یمصنوع  وشه

 تیوو کفا دیوو مواجهووه بووا الزامووات جد یبوورا یمنابع انسان رانیمد یسنت یهایستگیاز شا  یاریبس

 ازمنوودیهوشوومند، ن  یهووانقووش مووؤثر در بانک   یفووایا  یبرا  یمنابع انسان  رانیمد  ن،ینکند. بنابرا

تفکوور  ر،ییوو تغ تیریداده، موود  لیوو تحل  ییتوانا  تال،یجیمانند سواد د  ییهایستگیشااز    یبرخوردار

 یهوووش مصوونوع  یاخلاق   یامدهایفناورانه و درک پ  یرهبر  شرفته،یپ  یمهارت ارتباط  ،یستمیس

انوود، شدن قوورار گرفته  یتالیجید  ریشدت تحت تأثکه به  یعیاز صنا  یکیعنوان  به  هابانک   هستند.

 تیریتحووولات را موود  نیوو هستند تا بتوانند ا  نینو  یهایستگیبا شا  یمنابع انسان  رانیمد  ازمندین

منوود شوووند. هوووش نحووو بهره  نیبووه بهتوور  یانسان و هوش مصوونوع  یهمکار  لیکرده و از پتانس

کووه   یمختلووف خوودمات بووانک  یهووااسووت کووه در بخش  یاریبسوو   یهایتوانمند  یدارا  یمصنوع

بووه  توانوودیم رنوود،یگیمورد استفاده قوورار م یعنوان منابع اصلها بهو تراکنش  انیمشتر  یهاداده

(. با وجووود رونوود رو بووه رشوود اسووتفاده از هوووش 85:  1403مروت و همکاران،  کار گرفته شود )

منووابع   رانیموود  ازیوو مووورد ن  یهایسووتگیاز شا  یق و جووامعیدرک عم  ،یدر سطح جهان  یمصنوع

ماننوود   یادهیوو چیحسوواس و پ  یهاطیدر مح  ژهیوبه  ن،ینو  یفناور  نیمؤثر ا  تیریمد  یبرا  یانسان

هوووش  یفنوو  یهااز مطالعووات بوور جنبووه یاریبسوو  رو اسووت.روبووه یهمچنان با ابهامووات  ،یبانکدار

و   ییدر شناسا  یاند، اما شکاف قابل توجهها تمرکز داشتهآن بر سازمان  یکل  راتیتأث  ای  یمصنوع

 یهووامؤثر بووا عامل یهمکار یبرا  یمنابع انسان  رانیمد  یاتیمشخص و عمل  یهایستگیشا  نییتب
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 یبانکدار نهیدر زم ژهیوبه شکاف، نی(. اShneiderman, 2020هوشمند مستقل وجود دارد )

. کنوودیم دایپ یدوچندان تیشدن است، اهم  یتالیجیکه با سرعت در حال گذار به سمت د  رانیا

توسووعه خوودمات   ایوو   یسووازادهیپ  ریکه در مس  ییهابانک   یعنیجامعه مورد مطالعه،    یهادر بانک 

بووه آموووزش  ازیوو ن الووبدر ق   یصووورت عملوو مسووئله به  نیوو قرار دارنوود، ا  یبر هوش مصنوع  یمبتن

و  ون،یاز اتوماسوو   یناشوو   یهاسک یر  تیریجذب و نگهداشت، مد  یندهایدر فرا  یکارکنان، بازنگر

. عوودم شووناخت ابوودییبروز م  ینیماش  یریگمیو تصم  یانسان  یریگمیتصم  انیم  یهماهنگ  جادیا

نوواموفق  یسووازادهیپ ،یفنوواور رشیمنجر به مقاومت در برابر پووذ تواندیم هایستگیشا نیا  قیدق 

انسووان و هوووش  یاز همکووار یناشوو  یرقووابت یهالیهوشمند، و از دست دادن پتانس  یهاستمیس

 (.1404  فر،یصائمشود )  یمصنوع

 تیموفق   رایبرخوردار است، ز  یاژهیو  تیاز اهم  رانیا  یبانکدار  طیموضوع در مح  نیبه ا  پرداختن

 رانیموود  ییبلکه به توانا  ،یفن  یهاتنها به جنبهنه  یاز هوش مصنوع  یبردارو بهره  یسازادهیدر پ

 یهایسووتگیدارد. شا یتحووول بسووتگ نیوو ا یو سازمان  یانسان  یهاجنبه  تیریدر مد  یمنابع انسان

 جووادیا یها بووراسووازمان تیدر هوودا یدیکل ینقش ،یدر عصر هوش مصنوع  یمنابع انسان  رانیمد

و   یاخلاقوو   یریکارگاز به  نانیکار و اطم  یرویآموزش ن  ر،ییتغ  تیریمناسب، مد  یفرهنگ سازمان

 نووانیتووا بووا اطم  کنوودیها کمووک مبه بانک   هایستگیشا  نی. درک اکندیم  فایا  یمسئولانه فناور

مند شوند. با توجووه بووه آن بهره  یرقابت  یایهوشمندتر رفته و از مزا  یاندهیبه استقبال آ  یشتریب

در   یمنووابع انسووان  رانیموود  یهایسووتگیپژوهش عبارت است از: شا  نیا  یمراتب فوق، سؤال اصل

   ها کدامند؟هوشمند مستقل در بانک   یهابا عامل  یعصر همکار
 

 پیشینۀ پژوهشری و مبانی نظ

نیروهای پیشران تغییر در سازمانتحول دیجیتال در سال از  به یکی  ها تبدیل شده های اخیر 

های مدیریتی را متأثر ساخته است. در این میان،  است و ابعاد مختلف ساختار، فرایندها و نقش

و   اداری  عمدتاً  کارکرد  یک  از  نیز  انسانی  منابع  راهبردی،  مدیریت  حوزه  یک  به  پشتیبان 

سامانهداده ظهور  است.  یافته  تغییر  فناورانه  و  و محور  ماشین  یادگیری  مصنوعی،  هوش  های 

از  های هوشمند مستقل سبب شده است که بسیاری از فعالیتعامل های سنتی منابع انسانی، 

ریزی نیروی  بینی ترک خدمت و برنامهجذب و گزینش گرفته تا ارزیابی عملکرد، آموزش، پیش

به ) انسانی،  شوند  انجام  تحلیلی  و  خودکار  هوشمند،   ;Boudreau et al., 2022صورت 

Davenport & Miller,2022  مجری صرفاً  دیگر  انسانی  منابع  مدیر  شرایطی،  چنین  در   .)
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هوش  و  انسان  تعامل  رهبر  و  تفسیرگر  ناظر،  طراح،  مقام  در  بتواند  باید  بلکه  نیست،  فرایندها 

 مصنوعی ایفای نقش کند.  

شدن منابع انسانی صرفاً به معنای استفاده از ابزارهای  دهد که دیجیتالیادبیات جدید نشان می

بازطراحی منطق تصمیم به  بلکه  نیست،  در  فناورانه  تعامل  الگوهای  و  ارزش  نحوه خلق  گیری، 

دهد،  شود. به بیان دیگر، هوش مصنوعی نه تنها کارایی عملیاتی را افزایش میسازمان منجر می

شایستگی ماهیت  میبلکه  دگرگون  نیز  را  انسانی  منابع  مدیران  موردنیاز  این های  زیرا  سازد؛ 

داده از  بتوانند  باید  تصمیممدیران  برای  الگوریتمها  عملکرد  منطق  کنند،  استفاده  را  گیری  ها 

ها را تشخیص دهند و پیامدهای انسانی و اخلاقی  های آنها و سوگیریدرک کنند، محدودیت

نمایند )یمتصم این منظر، تحول دیجیتال  Minbaeva, 2021های هوشمند را مدیریت  از   .)

به انسانی  منابع  شایستگیدر  بازتعریف  با  مستقیم  حرفهطور  پیوند های  حوزه  این  مدیران  ای 

هوشمند  انسانی  منابع  مدیریت  مفهوم  نظام  1دارد.  استفاده  فناوریبه  از  دیجیتال،  مند  های 

های مربوط به نیروی انسانی اشاره دارد.  گیریتحلیل داده و هوش مصنوعی برای ارتقای تصمیم

های  های رفتاری، تحلیلاین رویکرد بر آن است که فرایندهای منابع انسانی بر پایه شواهد، داده

سامانهپیش و  تصمیمبینانه  انسانی های  منابع  تحلیل  معاصر،  ادبیات  در  شوند.  تقویت  و   2یار 

ها را قادر شوند؛ زیرا سازمانمیبه عنوان زیرساخت اصلی این تحول شناخته  3های افراد  تحلیل

بهمی تا  بینشسازند  از  تجربه،  و  شهود  به  صرف  اتکای  دادهجای  مدیریت های  برای  محور 

 ,Marlerای استفاده کنند)استعداد، حفظ کارکنان، سنجش عملکرد و طراحی مداخلات توسعه

& Boudreau,2017  نیازمند صرفاً  هوشمند  انسانی  منابع  مدیریت  استقرار  حال،  این  با   .)

بلکه مستلزم وجود شایستگی نیست،  فناوری  به  انسانی  دسترسی  منابع  های جدید در مدیران 

شایستگی این  جمله  از  میاست.  توانایی  ها  الگوریتمی،  پایه  مفاهیم  درک  داده،  سواد  به  توان 

بینش ترجمه  تحلیلی،  نتایج  تصمیمتفسیر  به  فناورانه  با  های  مؤثر  تعامل  و  مدیریتی،  های 

متخصصان داده و فناوری اشاره کرد. به همین دلیل، بسیاری از پژوهشگران معتقدند که آینده 

شکل گرو  در  انسانی  منابع  حرفهمدیریت  نوعی  دانش  گیری  آن  در  که  است  ترکیبی  گرایی 

یکد با  دیجیتال  سواد  و  تجاری  بینش  میانسانی،  ادرام  (.  Strohmeier, 2020شوند)یگر 

ای  رشتههای مدیران منابع انسانی در عصر جدید، ماهیتی چندبعدی و میانبنابراین، شایستگی

  اند.پیدا کرده
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سامانهعامل به  مستقل  هوشمند  میهای  اطلاق  و هایی  مستقیم  مداخله  بدون  قادرند  که  شود 

داده انسان،  در  مستمر  را  اقداماتی  و  بگیرند  تصمیم  بیاموزند،  محیط  از  کنند،  تحلیل  را  ها 

توانند در  ها میهای سازمانی، این عاملشده انجام دهند. در محیطراستای اهداف از پیش تعیین

سیستم چتقالب  رزومه،  رربال  سامانهباتهای  انسانی،  منابع  مسیر  های  پیشنهاددهنده  های 

های تحلیل احساسات کارکنان ظاهر شوند. اهمیت بینی عملکرد و سامانهشغلی، ابزارهای پیش

در آن است که تصمیماین عامل تعاملی  ها  و  ترکیبی  به شکل  انسانی  از حالت کاملاً  را  گیری 

داده بهتغییر  نه ای که خروجیگونهاند؛  است،  ماشین  و  انسان  های سازمانی محصول مشارکت 

(. مطالعات اخیر بر این نکته تأکید  Jarrahi et al., 2023ها )عملکرد مستقل هر یک از آن

عامل با  نوعی »همدارند که همکاری  بدین معنا  های هوشمند مستلزم  افزایی شناختی« است؛ 

به های هوشمند هر یک باید نقاط قوت متفاوت خود را در تصمیمها و سامانهکه انسان گیری 

تواند در پردازش حجم بالای داده، تشخیص الگوها و کار گیرند. در این الگو، هوش مصنوعی می

تصمیم دقت  و  سرعت  زمینه،  افزایش  تفسیر  در  انسان  که  حالی  در  باشد،  داشته  برتری  ها 

می ایفا  محوری  نقش  نهایی  مسئولیت  پذیرش  و  اجتماعی  ظرایف  درک  اخلاقی،  کند  قضاوت 

(Raisch & Krakowski,2021انسانی در عصر عامل نتیجه، مدیر منابع  های هوشمند  (. در 

نه باید  مصرفمستقل  هماهنگ تنها  بلکه  فناوری،  تسهیلکننده  و  میان  کننده  همکاری  گر 

 قضاوت انسانی و تحلیل الگوریتمی باشد. 

 در مدیریت منابع انسانی   1های دیجیتال شایستگی

بر مهارت از تعریف سنتی آن که صرفاً  فنی و  در عصر تحول دیجیتال، مفهوم شایستگی  های 

بود، به سمت مفهوم گسترده های دیجیتال« تغییر جهت تر »شایستگیدانش تخصصی استوار 

هایی است که به ها و نگرشای از دانش، مهارتداده است. شایستگی دیجیتال شامل مجموعه

می اجازه  بهفرد  محیطدهد  در  خلاقانه  و  ایمن  مؤثر،  از  طور  استفاده  با  و  دیجیتال  های 

(.  Ferrari, 2013های خود بپردازد ) های پیشرفته، از جمله هوش مصنوعی، به فعالیتفناوری

افزارهای اداری ساده بوده و ها فراتر از کار با نرمدر حوزه مدیریت منابع انسانی، این شایستگی

ها، مدیریت تعامل میان انسان و ماشین و  ، درک الگوریتم2های بزرگشامل توانایی تحلیل داده

 (. Vial, 2019اتخاذ تصمیمات مبتنی بر فناوری است ) 
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های  اند که شایستگیهای مختلفی را ارائه دادهبرای تبیین دقیق این مفهوم، پژوهشگران مدل

طبقه گوناگون  ابعاد  و  سطوح  در  را  میدیجیتال  چارچوببندی  معتبرترین  از  یکی  ها،  کنند. 

های دیجیتال را است که توسط اتحادیه اروپا تدوین شده و شایستگی  (1DigComp)چارچوب

( خلق محتوای  3( ارتباط و همکاری،  2ها،  ( سواد اطلاعاتی و داده1در پنج حوزه اصلی شامل:  

و  4دیجیتال،   امنیت،  ایمنی و  )بندی می( حل مسائل دیجیتال طبقه5(   Vuorikari etکند 

al., 2022تری برای سنجش  های تخصصی(. علاوه بر این، در حوزه مدیریت منابع انسانی، مدل

شایستگی مدل  است.  شده  ارائه  مدیران  دیجیتال  بر آمادگی  انسانی  منابع  چهارم  نسل  های 

های نوظهور )مانند هوش مصنوعی و اینترنت اشیا( و مدیریت سرمایه کنش میان فناوریبرهم

تجربه  »طراح  نقش  به  فرآیند«  »مجری  نقش  از  باید  مدیران  آن،  در  که  دارد  تأکید  انسانی 

»تحلیل و  دادهدیجیتال«  دهند)گر  جایگاه  تغییر  انسانی«   ,Bondarouk & Brewsterهای 

مدل2016 همچنین،  مدیران (.  دیجیتال  سواد  حوزه  در  شده  ارائه  اساسی      های  رکن  سه  بر 

های  استوار است: دانش فنی، درک استراتژیک فناوری، و اخلاق دیجیتال که در مواجهه با عامل

 (.Kane et al., 2019هوشمند مستقل، اهمیتی دوچندان یافته است )

 پیشینه پژوهش 

محووور«، پدیووده با استخراج مدل پارادایمی »رهبری دیجیتووال هوش(  1404ذهابی و همکاران )

آفرین مبتنی بر هوش مصنوعی« معرفی کردند. طبق این محوری آن را »رهبری دیجیتال تحول

عنوان شوورایط عل،ووی، و سوواختار گذاری ملووی و تحووول دیجیتووال بووهموودل، فشووارهای سیاسووت

کننوود. ای عموول میعنوان شوورایط زمینووههای زیرسوواختی بووههمراه محوودودیتبوروکراتیووک بووه

های دیجیتووال و ها، توسووعه شایسووتگیاخلاقووی، اسووتراتژی-هووای فرهنگوویهمچنووین، چالش

اند که در نهایت منجر به پیاموودهایی گر در نظر گرفته شدهعنوان شرایط مداخلهسازی بهفرهنگ 

نظیر تقویووت همسووویی اسووتراتژیک، نوووآوری در خوودمات عمووومی و بهبووود عملکوورد سووازمانی 

 (.1404ذهابی و همکاران،  گردند )می

 ینوودهایو فرا یهوووش مصوونوع( کووه بووه مطالعووه 1403های تحقیقات عباسی و اسماعیلی)یافته

در   یادرووام هوووش مصوونوعپرداختند نشووان داد کووه  هاکاربردها و چالش:  تالیجید  یمنابع انسان

و   یخودکارسوواز  ،یسووازهووا، سادهداده  لیوتحلهیوو دقت، تجز  شیبه افزا  ،یمنابع انسان  یندهایفرا

 یمنووابع انسووان  اتیعمل  تیف یدر زمان و بهبود ک  ییجوصرفه  ت،یو در نها  ندهایفرا  یسازیشخص

عباسووی و )تهمووراه اس  ییهاتیهووا و محوودودبووا چالش  یفنوواور  نیوو ا  یاما اجوورا  شود؛یمنجر م
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 یهوواچالش  تیریمد  بیفراترک  ( به1403( همچنین پدرامی و واعظی در سال)1403اسماعیلی،

هووا منجوور بووه پرداختند. یافته  چارچوب جامع  ک ی: ارائه  یدر منابع انسان  یهوش مصنوع  یاخلاق 

 یاخلاقوو  تیوو حاکم یهازمیمکان  یفرع  نیبا مضام  تالیجیمند اخلاق دنظام  یهارساختیزاحصاء  

محافظت   کپارچهی  یهاستمیو س  یتمیالگور  تیف یک  نیتضم  یفن  یهارساختیز  ،یهوش مصنوع

 یکردهووایشووامل رو محووور-انسووان یهایتوسووعه توانمنوود یحسوواس، سووازوکارها یهووااز داده

محووور، و -انسووان یمشارکت  یریگمیو چارچوب تصم  تالیجید  یهاتیو توسعه قابل  یتوانمندساز

 یتمیعدالت الگور  یارتقا  یهازمیشامل مکان  یستمیس  ییعدالت و پاسخگو  نیتضم  یهازمیمکان

 .(1403پوودرامی و واعظووی،  گردید)  منوودنظام  ییو پاسووخگو  تیشووفاف   یو سازوکارها  یریو فراگ

 یهوش مصنوع  یریچارچوب بکارگ  یطراحای با عنوان  ( مطالعه1402اکبری امامی و همکاران)

، دادنشووان  هووا آن تحلیوول نتووایجی انجووام دادنوود. اکتشوواف   یکووردی: رویمنابع انسووان  تیریدر مد

کارگیری هوش مصنوعی در مدیریت منابع انسووانی شووامل های بهها تحت عنوان پیشرانمحرک

بندی شوودند. وجووه های سازمانی دسووتههای محیط رقابتی و محرکهای فنآوری، محرکهمحرک

دوم مدل تحت عنوان فرایندها شامل انتخاب و استخدام استعدادها، آموووزش و توسووعه، ارزیووابی 

. در نهایووت پیاموودهای شوودعملکرد، جبران خدمات و حفظ و نگهداشت نیروی انسانی را شووامل 

ت منابع انسانی شامل پیامدهای موورتبط بووا مووالی، فرآینوود کارگیری هوش مصنوعی در مدیریبه

کووورتلازو و .(1402اکبری امووامی و همکوواران،  معرفووی شوود)داخلی، افووراد و رشوود و یووادگیری  

شامل شایستگی هووایی ماننوود تصوومیم   را  ، رهبری دیجیتالر تحقیقات خودد(  2023)1همکاران

هووا  تأکیوود . آنکردنوودگیری داده محور، مدیریت تغییر دیجیتال و فرهنگسازی نوآورانه توصیف 

که رهبران دیجیتال باید قابلیت های پویا را برای مقابله بووا عوودم قطعیووت هووای فنوواوری   کردند

در پووژوهش بووا  (2021)2میلوووویو و ردزپوواگیو (.Cortellazzo et al., 2023)توسعه دهنوود 

عنوان کاربرد هوش مصنوعی و یادگیری ماشووین در موودیریت ریسووک بووانکی بوور روی موودیریت 

وتحلیل هوش مصنوعی و کاربرد یادگیری ماشین در سووایر حوووزه هووای ه  ریسک اعتباری، تجزی

کووه اسووتفاده از هوووش مصوونوعی، یووادگیری ماشووینی،   تمرکز کردند و دریافتندمدیریت ریسک  

ثیر مثبووت بیشووتری داشووته أتوانوود توو و تحلیوول داده هووای بووزرگ مووی یادگیری عمیق و تجزیه

 .(Milojević & Redzepagic, 2021)باشد

 شناسی پژوهشروش

و   یی)شناسووا  یمسووئله مووورد بررسوو   تیوو و با توجه به ماه  ینظر هدف، کاربردپژوهش حاضر از  
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و  قیوو درک عم ،یهوودف اصوول نکهیاست. با توجه به ا یف یک قاتی(، از نوع تحق هایستگیشا  نییتب

در  یمنووابع انسووان رانیموود یهایسووتگیخبرگان در خصوص شا  یهادگاهیو د  اتیاستخراج تجرب

 یمضوومون بووه عنوووان روش اصوول  لیهوشمند مستقل است، راهبرد تحل  یهاعصر تعامل با عامل

 نیو گووزارش الگوهووا و مضووام  لیوو تحل  ،یبنوودطبقه  ،ییامکان شناسا  کردیرو  نی. ادیانتخاب گرد

جامعه پژوهش این مطالعه را موودیران و کارشناسووان   .آوردیها را فراهم مموجود در داده  یدیکل

هووا بووه دلیوول ایوون بانووک  دادند.های پارسیان و پاسارگاد تشکیل میکلیدی شارل در شعب بانک 

سوووی های دیجیتووال، و حرکووت بهبرخووورداری از سوواختار سووازمانی گسووترده، اسووتقرار سووامانه

عنوان بسووتر مناسووب بوورای واکوواوی و تبیووین هووای نوووین و هوشوومند، بووهگیری از فناوریبهره

هووای هوشوومند مسووتقل انتخوواب های مدیران منابع انسانی در عصر همکاری بووا عاملشایستگی

 ،یشووغل  گوواهیواسووطه جاشوودند کووه به  دهیبرگز  یافراد  انیکنندگان پژوهش از ممشارکت  شدند.

 اتیوو و عمل  یزیراطلاعووات، برنامووه  یفناور  ،یمنابع انسان  یندهایبا فرآ  ییو آشنا  ،یاسابقه حرفه

گیری نمونووه  محور درباره موضوع پژوهش بودنوود.  و تجربه  قیعم  یهادگاهیقادر به ارائه د  ،یبانک

صورت هدفمند انجام شد و انتخاب افراد تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. معیار ورود بووه به

پژوهش شامل داشتن تجربه کاری مرتبط در بانک، آشنایی بووا فرآینوودهای تحووول دیجیتووال یووا 

کننده عنوان مشووارکتنفوور بووه 15منابع انسانی، و تمایل به مشارکت در مصاحبه بود. در نهایت، 

 در پژوهش حضور داشتند که مشخصات آنان در جدول زیر ارائه شده است.

 
کنندگانمشخصات مشارکت  . 1جدول   

 تخصص  تحصیلات میزان سابقه سن سمت ردیف 

 مدیریت منابع انسانی  کارشناسی ارشد  24 53 مدیر منابع انسانی بانک  1

 عملیات بانکی  کارشناسی ارشد  8 32 کارشناس امور شعب  2

 توسعه هوش مصنوعی  کارشناسی ارشد  35 10 ( ITکارشناس واحد فناوری اطلاعات ) 3

 ریزی برنامه دکتری تخصصی 20 39 ریزی و توسعه سازمانی مدیر برنامه 4

 مدیریت منابع انسانی  کارشناسی ارشد  6 28 سوپروایزر  5

 عملیات بانکی  کارشناسی  5 25 کارشناس امور شعب  6

 عملیات بانکی  کارشناسی  5 28 کارشناس امور شعب  7

 ریزی برنامه دکتری تخصصی 19 48 ریزی و توسعه سازمانی مدیر برنامه 8

 انسانی مدیریت منابع  دکتری تخصصی 20 45 مدیر منابع انسانی بانک  9

 عملیات بانکی  کارشناسی ارشد  23 50 کارشناس امور شعب  10

 تحلیل داده کارشناسی ارشد  11 37 کارشناس فناوری اطلاعات  11
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 تخصص  تحصیلات میزان سابقه سن سمت ردیف 

 مدیریت شعب  کارشناسی ارشد  15 41 معاون شعبه  12

 آموزش منابع انسانی  کارشناسی ارشد  9 34 کارشناس آموزش و توسعه  13

 منابع انسانی  کارشناسی  7 30 انسانی کارشناس منابع   14

 ریزی استراتژیک برنامه دکتری تخصصی 18 46 ریزی رئیس دایره برنامه 15

 

منظور، ابتدا با مراجعه    نیا  یبود. برا  افتهی ساختارمهیها، مصاحبه نداده  یگردآور  یابزار اصل

( و  Scopus, Web of Science, Google Scholarمعتبر مانند )   یاستناد  ی هاگاهیبه پا

  ی سوالات پژوهش  ، یدیکل   می از مفاه  یست ی مرتبط با موضوع پژوهش، ل  ی مقالات علم  یجستجو

مسائ  هیاول شا  لو  با  انسانی    ران یمد  ی هایستگی مرتبط  عاملمنابع  با  تعامل  هوشمند    ی هادر 

  یمصاحبه قرار گرفت. راهنما   یراهنما   نیتدو  یاطلاعات مبنا  ن یشد. ا  ی بنداستخراج و طبقه

سوالات شامل  شا  ی مصاحبه  مختلف  ابعاد  که  فرصتچالش  ها، یستگی بود  جنبهها،  و    یها ها، 

ها با استفاده از  داده  ل یتحل  . دادیمستقل را پوشش م  ند هوشم  یها با عامل  یهمکار   ک یاستراتژ

تحل ا  لیروش  شد.  انجام  نرم  ند یفرآ  نیمضمون  کمک  تحلبا    ی ف ی ک  یمحتوا  ل یافزار 

MAXQDA  پذ تحلرفتیصورت  راهبرد  با  مطابق  داده  لی.  ابتدا  پمضمون،  )متن    شدهادهی ها 

نظاممصاحبه به صورت  بررسها(  ا  یمند مورد  به   نیقرار گرفتند. در  با دقت  مرحله، پژوهشگر 

کل  ه یاول  ی کدگذار نکات  پرداخت. سپس، کدها در سطوح (  شده انیب  م ی و مفاه  ید ی)استخراج 

 . شدند ی مختلف سازمانده

 

 های پژوهشیافته

های اولیه مشابه استخراج شده از  مضمون پایه اصلی، از تجمیع گزاره  15ی اول،  در مرحله

مورد    15لازم به ذکر است که    ( ارائه شده است.2ها احصاء گردیده و در جدول )متن مصاحبه

تنها »مضمون فرآ   ه« یپا  یهاذکر شده در جدول،  از دل  که  و    ی  کدگذار  ند یهستند  گسترده 

  ی ها مضمون، در واقع هسته  15  ن یاند. ااستخراج شده  ه یصدها کد اول  ل یو تحل  ی پس از بررس

برجسته  یی  معنا و  تم  یامشترک  در  که  با    15  ی امهستند  و  تکرارشونده  صورت  به  مصاحبه 

  ش  ی بلکه نما  ست،یاستخراج شده ن  ی کدها  یتمام   انگری جدول ب  نی ا  ،لذا اند.  شدت بالا ظاهر شده

داده  « یدیکل   می مفاه  ی»خلاصه دل   از  که  )مصاحبه  یها است  طخام  از  پس  مراحل   ی ها( 

 است. دهیاستخراج گرد یفیک  لیتحل
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 ها های اولیه مصاحبهبرگرفته از گزارهمضامین پایه   . 2جدول

 مصاحبهها مضمون پایه

توانایی تفسیر خروجی عامل  

 هوشمند 

»مدیر منابع انسانی باید بتواند پیشنهادهای عامل هوشمند را درست بخواند و  

 تشخیص دهد که کدام بخش از آن با شرایط واقعی بانک سازگار است.«

ای در کنار تصمیم قضاوت حرفه

 الگوریتمی 

»در بانک، تصمیم نهایی منابع انسانی نباید فقط بر اساس خروجی سیستم باشد؛  

 ای خودش آن را تأیید یا اصلاح کند.«مدیر باید با قضاوت حرفه

آشنایی با منطق عملکرد  

 های هوشمند سامانه

دهد تا  »مدیر منابع انسانی لازم است بداند عامل هوشمند بر چه مبنایی پیشنهاد می

 بتواند به آن اعتماد سنجیده داشته باشد.«

های مربوط های مهم مدیر منابع انسانی این است که بتواند داده»یکی از شایستگی های نیروی انسانی توان تحلیل داده

 به حضور، ریبت، عملکرد و نیاز نیروی انسانی را تحلیل کند.«

مدیریت عدالت در تخصیص نیرو و  

 شیفت 

تواند در توزیع عادلانه نیرو مؤثر باشد، اما مدیر منابع انسانی باید  هوشمند می»عامل 

 مراقب باشد که عدالت سازمانی حفظ شود.« 

توان نظارت و کنترل بر  

 های هوشمند تصمیم 

های سیستم را پایش کند تا اگر خطا یا سوگیری وجود داشت، »مدیر باید خروجی

 آن را اصلاح کند.«

پذیری در پذیرش  انعطاف

 های نو فناوری

»مدیر منابع انسانی موفق کسی است که در برابر فناوری مقاومت نکند و بتواند با  

 ابزارهای جدید خود را تطبیق دهد.«

مدیریت مقاومت کارکنان در برابر  

 هوش مصنوعی

ها از  »بخشی از شایستگی مدیر، توانایی قانع کردن کارکنان و کاهش نگرانی آن

 جایگزینی یا نظارت هوشمند است.« 

های  حفظ جنبه انسانی در تصمیم

 منابع انسانی 

های دقیقی بدهد، مدیر منابع انسانی باید جنبه  »حتی اگر عامل هوشمند تصمیم

 انسانی، شرایط خاص و ملاحظات فردی را در نظر بگیرد.«

توان استفاده از فناوری برای  

 سازی زمان و هزینه بهینه

جویی »مدیر منابع انسانی باید از عامل هوشمند برای کاهش کارهای تکراری، صرفه

 های منابع انسانی استفاده کند.«در زمان و کنترل هزینه

شایستگی در یادگیری مداوم و  

 روزرسانی دانش به

روز  های هوشمند، دانش مدیر منابع انسانی باید دائماً به»در عصر همکاری با عامل

 های سنتی نباشد.«محدود به روششود و 

واحدی با فناوری  همکاری بین

 اطلاعات و مدیریت بانک 

ریزی عمل کند و تواند جدا از واحد فناوری یا برنامه»مدیر منابع انسانی دیگر نمی

 ها همکاری نزدیک داشته باشد.«باید با آن

گیری مبتنی بر شواهد و  تصمیم 

 داده

های واقعی و تحلیل  های منابع انسانی باید بیشتر بر پایه داده»در بانک، تصمیم

 سیستم باشد تا صرفاً تجربه شخصی.«

حساسیت به سوگیری و خطای  

 الگوریتم 

های احتمالی عامل هوشمند را تشخیص  »مدیر منابع انسانی باید بتواند سوگیری

 های ناعادلانه شکل بگیرد.«دهد و اجازه ندهد تصمیم

توان ایجاد اعتماد به نظام هوشمند  

 در سازمان 

»اگر مدیر منابع انسانی بتواند شفافیت و منطق استفاده از عامل هوشمند را توضیح  

 شود.«دهد، اعتماد کارکنان هم بیشتر می
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( قرار 3ی قبل احصا گردید را در جدول )ای را که در مرحلهمحقق در این مرحله، مضامین پایه

-ای که با هم ارتباط دارند به یک مفهوم سازمان داده و از ترکیب و تلخیص چند مضمون پایه

 رسد. دهنده می

 ها دهنده برگرفته از مصاحبهمضامین پایه و سازمان . 3جدول

دهنده مضمون سازمان  مضامین پایه مرتبط  

های شناختی و  شایستگی

تحلیلی در مدیریت نیروی  

 انسانی 

های نیروی انسانی / قضاوت  توانایی تفسیر خروجی عامل هوشمند / توان تحلیل داده 

 ای در کنار تصمیم الگوریتمی حرفه

  ت یر یو مد کی استراتژ ی وربهره

 بر عملکرد  یمبتن

مداوم و   ی ریادگیدر   یستگیشا   /نهیزمان و هز   ی سازنهیبه  یبرا یتوان استفاده از فناور

  /بانک   تی ریاطلاعات و مد  یبا فناور  یواحدنیب   یهمکار/دانش ی روزرسان به

 بر شواهد و داده  یمبتن یریگم یتصم

در   یریپذ تیاخلاق و مسئول

 هوشمند  ت یر یمد

 تمیالگور یو خطا ی ریبه سوگ  تیحساس  / فتیو ش روین  صیعدالت در تخص ت یر یمد

منابع    یهامیدر تصم یحفظ جنبه انسان   /هوشمند  یهامینظارت و کنترل بر تصمتوان   ی انسان  تیاصل نظارت و حاکم

 ی انسان 
 

توانمندسازهای همکاری انسان و  

 هوش مصنوعی

 توان ایجاد اعتماد به نظام هوشمند در سازمان  

و   یبا فناور  یتعامل یهامهارت

 هوشمند  یابزارها

 / نو یها یفناور  رشی در پذ یریپذ انعطاف /هوشمند ی هابا منطق عملکرد سامانه  ییآشنا

 ی مقاومت کارکنان در برابر هوش مصنوع ت یر یمد

از ترکیب چند مضمون سازمان این بخش محقق  به ی احصاء شده در مرحلهدهندهدر  ی قبل 

می دست  اصلی  و  فراگیر  مضمون  از  یک  حاضر  پژوهش  در  سازمان   6یابد.   3دهنده،  مضمون 

( مضامین فراگیر به دست آمده را نشان  4احصاء گردیده است. جدول )مضمون اصلی و فراگیر  

 دهد. می
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 ها دهنده و فراگیر برگرفته از مصاحبهمضامین سازمان. 4جدول

حاصل ترکیب مضامین  مضامین فراگیر تبیین در چارچوب پژوهش 

دهنده سازمان  

بانک در  انسانی  منابع  مدیران  توانایی  به  مضمون  برای  این  ها 

 های های هوشمند در تدوین و اجرای استراتژیکارگیری عاملبه

داده  تحلیل  شامل  این  دارد.  اشاره  انسانی  نیروی  منابع  کلان  های 

پیش بهینهانسانی،  آتی،  نیازهای  دقیق  منابع  بینی  تخصیص  سازی 

اهداف   با  انسانی  منابع  فرآیندهای  همسوسازی  و  انسانی(،  و  )مالی 

فناوری طریق  از  بانک  این  کلان  با  مدیر  است.  هوشمند  های 

شایستگی، از نقش صرفاً اجرایی به یک معمار استراتژیک با تکیه بر  

 یابد.ابزارهای هوشمند ارتقاء می

های  شایستگی

 مدیریت استراتژیک  

منابع انسانی با رویکرد  

 هوشمند 

هوشمند منابع   ت یر یمد

  یوربهرهی/  انسان 

  تی ری و مد کی استراتژ

 بر عملکرد  یمبتن

 

  

بانک در  انسانی  منابع  مدیران  حیاتی  نقش  بر  مضمون  برای  این  ها 

بر   مبتنی  فرآیندهای  در  اخلاقی  اصول  حفظ  و  قضاوت  نظارت، 

ها و  های هوشمند تمرکز دارد. شامل توانایی تشخیص سوگیریعامل

ها، حفظ  ها و ارزیابیخطاهای الگوریتمی، تضمین عدالت در تخصیص

ها )مانند ملاحظات فردی کارکنان(، و  گیریجنبه انسانی در تصمیم

هوش   کمک  با  که  زمانی  حتی  تصمیمات،  نهایی  مسئولیت  پذیرش 

شده اتخاذ  تضمینمصنوعی  مضمون  این  مسئولانه  اند.  اجرای  کننده 

 فناوری است. 

های  شایستگی

نظارتی، قضاوتی و  

اخلاقی در همکاری با  

 های هوشمند عامل

  یریپذ تیاخلاق و مسئول

  / هوشمند تی ری در مد

  تینظارت و حاکم  اصل

 ی انسان 
 

بانکاین   برای هدایت  مضمون به توانایی مدیران منابع انسانی در  ها 

های  برداری مؤثر از همکاری با عاملسازمان به سمت پذیرش و بهره

می برای  هوشمند  مساعد  سازمانی  فرهنگ  ایجاد  شامل  این  پردازد. 

مهارت ارتقاء  کارکنان،  مقاومت  مدیریت  تیم، فناوری،  در  لازم  های 

عامل   و  انسان  بین  متقابل  اعتماد  ایجاد  و  تغییر،  فرآیندهای  رهبری 

ای  هوشمند است. مدیر با این شایستگی، سازمان را در گذار به آینده

 کند. هوشمندتر، هدایت می

های رهبری  شایستگی

و مدیریت تغییر در  

اکوسیستم همکاری  

انسان و هوش  

 مصنوعی 

  یهمکار یتوانمندسازها

ی/  انسان و هوش مصنوع

با    یتعامل یهامهارت

  یو ابزارها یفناور

 هوشمند 

  

 

   ریفراگ مضامین یبندجمع

 :  هوشمند کرد یبا رو ی منابع انسان ک یاستراتژ تیریمد ی هایستگیشا-1

بانک  انسانی  منابع  مدیران  به  شایستگی  میاین  اجازه  ابزارهای  ها  از  استفاده  با  تا  دهد 

تری ایفا کنند. این امر کرده و نقش استراتژیک هوشمند، فراتر از وظایف عملیاتی روزمره عمل  

داده پیشرفته  تحلیل  پیششامل  برای  انسانی  نیروی  بهینههای  آتی،  روندهای  سازی  بینی 

و   مالی  منابع  هوشمندانه  تخصیص  همچنین  و  کارکنان،  توسعه  و  آموزش  جذب،  فرآیندهای 

های کلان بانک است. در واقع،  انسانی برای همسوسازی اهداف بخش منابع انسانی با استراتژی
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های  گیریمدیران با این توانمندی، از هوش مصنوعی به عنوان یک ابزار قدرتمند برای تصمیم

 .کنندمبتنی بر شواهد و دستیابی به مزیت رقابتی در صنعت بانکداری استفاده می

 های هوشمند: های نظارتی، قضاوتی و اخلاقی در همکاری با عاملشایستگی-2

ها باید توانایی نظارت در عصر همکاری انسان و هوش مصنوعی، مدیران منابع انسانی بانک 

الگوریتم عملکرد  بر  سیستمدقیق  و  شامل ها  شایستگی  این  باشند.  داشته  را  هوشمند  های 

سوگیری رفع  و  الگوریتمتشخیص  در  احتمالی  مانند  های  فرآیندهایی  در  عدالت  تضمین  ها، 

ها است. مدیران با این گیریارزیابی عملکرد یا تخصیص پاداش، و حفظ جنبه انسانی در تصمیم

کنند که فناوری در  مهارت، مسئولیت نهایی تصمیمات را بر عهده گرفته و اطمینان حاصل می

شود و از تمرکز صرف بر کارایی،  ای اخلاقی، شفاف و منصفانه به کار گرفته میها به شیوهبانک 

 .ماندهای انسانی مغفول نمیجنبه

 های رهبری و مدیریت تغییر در اکوسیستم همکاری انسان و هوش مصنوعی: شایستگی-3

بانک  انسانی  منابع  مدیران  توانایی  بر  شایستگی  تحول  این  مسیر  در  سازمان  هدایت  در  ها 

های نوین هوش مصنوعی تأکید دارد. مدیران با این مهارت، قادرند  دیجیتال و پذیرش فناوری

را   کارکنان  احتمالی  مقاومت  سازند،  آماده  تغییرات  این  پذیرش  برای  را  سازمانی  فرهنگ 

های لازم در تیم تدوین نمایند. های آموزشی مناسبی برای ارتقاء مهارتمدیریت کنند، و برنامه

های هوشمند و رهبری مؤثر این تغییرات، نیازمند ایجاد اعتماد متقابل بین کارکنان و سیستم

 .افزای انسان و ماشین برای دستیابی به اهداف نوآورانه در صنعت بانکداری استهدایت هم

 
 ها برگرفته از مصاحبه مضامین یکپارچه. 5جدول

دهنده مضمون سازمان مضامین فراگیر  مضامین پایه   

های مدیریت  شایستگی

استراتژیک منابع انسانی با  

 رویکرد هوشمند 

 

 

 

 

مدیریت هوشمند منابع  

 انسانی 

 توانایی تفسیر خروجی عامل هوشمند   

 های نیروی انسانی  توان تحلیل داده 

 ای در کنار تصمیم الگوریتمی  قضاوت حرفه 

و   کی استراتژ ی وربهره

 بر عملکرد  یمبتن ت یر یمد

 نه یزمان و هز   ی سازنهیبه  یبرا یتوان استفاده از فناور

 دانش  یروزرسان مداوم و به یریادگی در   یستگیشا  

 بانک    تی ری اطلاعات و مد یبا فناور  یواحدنیب   یهمکار

 بر شواهد و داده  یمبتن یریگمیتصم 

های نظارتی، قضاوتی  شایستگی

و اخلاقی در همکاری با  

 های هوشمند عامل

در   یریپذ تیاخلاق و مسئول

 هوشمند  ت یر یمد

 مدیریت عدالت در تخصیص نیرو و شیفت  

 حساسیت به سوگیری و خطای الگوریتم  

 های هوشمند  توان نظارت و کنترل بر تصمیم   تیاصل نظارت و حاکم
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دهنده مضمون سازمان مضامین فراگیر  مضامین پایه   

 های منابع انسانی حفظ جنبه انسانی در تصمیم  ی انسان  

های رهبری و  شایستگی

مدیریت تغییر در اکوسیستم  

همکاری انسان و هوش  

 مصنوعی 

  یهمکار یتوانمندسازها

 یانسان و هوش مصنوع

 اعتماد به نظام هوشمند در سازمان  جادیتوان ا 

 

  یبا فناور  یتعامل یهامهارت

 هوشمند  ی و ابزارها

 

 هوشمند   ی هابا منطق عملکرد سامانه  ییآشنا

 نو  ی هایفناور  رشی در پذ یریپذ انعطاف

 ی مقاومت کارکنان در برابر هوش مصنوع ت یر یمد

 

از  هایافتهی  عی تجم(  1)شکل مصاحبه  لیتحل   برگرفته  قالب    هامتن  در  مضام را    ن یشبکه 

 دهد: نشان می

 
 استفاده از هوش مصنوعی در   ی منابع انسان  رانیمد یهایستگ یشاشبکه مضامین . 1شکل

 

 و پیشنهادها گیرینتیجه

ها  های موردنیاز مدیران منابع انسانی بانک هدف این پژوهش، شناسایی و تبیین شایستگی

یافته بود.  مصنوعی  هوش  و  انسان  همکاری  اکوسیستم  این در  که  داد  نشان  پژوهش  های 

های مدیریت استراتژیک منابع اند: شایستگیبندیها در سه مضمون فراگیر قابل دستهشایستگی
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با رویکرد هوشمند، شایستگی با عاملانسانی  اخلاقی در همکاری  های  های نظارتی، قضاوتی و 

شایستگی و  هوش هوشمند،  و  انسان  همکاری  اکوسیستم  در  تغییر  مدیریت  و  رهبری  های 

یافته این  میمصنوعی.  نشان  بانک ها  در  انسانی  منابع  مدیران  نقش  که  نقش  دهد  یک  از  ها 

 آفرین در بستر دیجیتال در حال تغییر است.اجرایی و اداری به نقشی راهبردی، نظارتی و تحول

شایستگی مضمون  با  نخست،  هوشمند  رویکرد  با  انسانی  منابع  استراتژیک  مدیریت  های 

و همکاران  یافته ذهابی  و همکاران )1404) های  و کورتلازو  و  ( هم2023(  است. ذهابی  راستا 

آفرین مبتنی بر هوش مصنوعی، فشارهای تحول دیجیتال، و همکاران بر رهبری دیجیتال تحول

همچنین  داشتند.  تأکید  عمومی  خدمات  در  نوآوری  و  استراتژیک  همسویی  مانند  پیامدهایی 

تصمیم همکاران،  و  دادهکورتلازو  شایستگیگیری  از  را  دیجیتال  تغییر  مدیریت  و  های  محور 

دهد که استفاده از هوش مصنوعی در  راستایی نشان میاصلی رهبری دیجیتال دانستند. این هم

نمی باقی  وظایف  خودکارسازی  سطح  در  صرفاً  انسانی،  منابع  بازتعریف مدیریت  به  بلکه  ماند، 

پیش تحلیل،  سطح  در  مدیران  تصمیمنقش  و  میبینی  منجر  راهبردی  همین گیری  در  شود. 

( اسماعیلی  و  عباسی  پژوهش  موجب 1403راستا،  مصنوعی  هوش  ادرام  که  داد  نشان  نیز   )

شود که مؤید  سازی فرایندهای منابع انسانی میسازی و بهینهها، سادهافزایش دقت، تحلیل داده

های هوشمند و استراتژیک یافته حاضر است. با این حال، یافته پژوهش حاضر از آن جهت جنبه

می بهفراتر  که  بهرهرود  برای  لازم  مدیریتی  شایستگی  به  خاص  این طور  از  استراتژیک  گیری 

 پردازد.ها در صنعت بانکداری میفناوری

عاملدوم، مضمون شایستگی با  همکاری  اخلاقی در  و  قضاوتی  نظارتی،  های هوشمند  های 

های  ( دارد. آنان با فراترکیب چالش1403راستایی را با مطالعه پدرامی و واعظی )بیشترین هم

های  مند اخلاق دیجیتال، مکانیزمهای نظاماخلاقی هوش مصنوعی در منابع انسانی، زیرساخت

از داده الگوریتمی، حفاظت  الگوریتمی،  حاکمیت اخلاقی، تضمین کیفیت  های حساس، عدالت 

با یافته پژوهش حاضر در زمینه فراگیری و پاسخگویی نظام مند را استخراج کردند. این دقیقاً 

ها، تشخیص سوگیری، تضمین عدالت و حفظ مسئولیت انسانی  لزوم نظارت بر عملکرد الگوریتم

( درباره 1402های اکبری امامی و همکاران )جهت است. همچنین یافتهها همگیریدر تصمیم

ها، فرایندها و  کارگیری هوش مصنوعی در فرایندهای منابع انسانی، هرچند بیشتر بر محرکبه

صورت ضمنی ضرورت کنترل و هدایت پیامدهای استفاده از هوش مصنوعی تمرکز داشت، اما به

تأیید می را  فناوری  این  بهصحیح  است که  این  در  یافته حاضر  اصلی  تفاوت  تمرکز  کند.  جای 

عنوان شرط استفاده  صرف بر کارکردها یا مزایا، بر شایستگی اخلاقی و قضاوت انسانی مدیران به

 کند. مسئولانه از هوش مصنوعی تأکید می
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های رهبری و مدیریت تغییر در اکوسیستم همکاری انسان و هوش  سوم، مضمون شایستگی

نتایج ذهابی و همکاران ) با  نیز  و کورتلازو و همکاران )1404مصنوعی  ( همسو است. 2023( 

های فرهنگی و توسعه های زیرساختی، چالشذهابی و همکاران ساختار بوروکراتیک، محدودیت

های دیجیتال را از عوامل مؤثر بر رهبری دیجیتال دانستند، و کورتلازو و همکاران نیز شایستگی

فرهنگ  ضرورت  قابلیتبر  توسعه  و  نوآورانه  عدمسازی  با  مواجهه  برای  پویا  های  قطعیتهای 

دهد که موفقیت در استقرار هوش مصنوعی در  راستایی نشان میفناوری تأکید کردند. این هم

ها تنها به برخورداری از فناوری مناسب وابسته نیست، بلکه مستلزم رهبری تغییر، مدیریت بانک 

های هدفمند و ایجاد اعتماد در محیط کار است. یافته پژوهش  مقاومت کارکنان، توسعه آموزش

پیشینه این  با  مقایسه  در  کاربردیحاضر  بُعدی  بهها،  زیرا  دارد؛  نشان میتر  دهد  طور مشخص 

به را  ماشین  و  انسان  تعامل  بتواند  باید  بانک  انسانی  منابع  هممدیر  و صورت  کند  هدایت  افزا 

 زمینه پذیرش فرهنگی و سازمانی آن را فراهم آورد. 

سو است و  های موجود همتوجهی از پیشینههای این پژوهش با بخش قابلدر مجموع، یافته

می استراتژیک،  نشان  ابعاد  به  توجه  بدون  هوشمند،  انسانی  منابع  سمت  به  حرکت  که  دهد 

نوآوری اصلی پژوهش حاضر در  اخلاقی و رهبری تغییر، نمی این حال،  با  باشد.  اثربخش  تواند 

های فنی یا  ها را نه فقط در سطح مهارتهای مدیران منابع انسانی بانک این است که شایستگی

سه چارچوب  یک  قالب  در  بلکه  و  اجرایی،  اخلاقی  نظارت  استراتژیک،  مدیریت  شامل  بعدی 

می امر  این  است.  کرده  تبیین  دیجیتال  تحول  برنامهرهبری  طراحی  مبنای  توسعه تواند  های 

نقش در  بازنگری  تدوین سیاستشایستگی،  و  انسانی  منابع  بهرههای  برای  گیری های حمایتی 

 ها قرار گیرد. مسئولانه از هوش مصنوعی در بانک 

می پایان  هوش  در  و  انسان  همکاری  عصر  در  انسانی  منابع  مدیران  که  گرفت  نتیجه  توان 

آفرین گذار  مدار و تحولمصنوعی، باید از یک نقش سنتی و اداری به یک نقش هوشمند، اخلاق

سازمان بنابراین،  سرمایهکنند.  کنار  در  است  لازم  بانکی  توسعه های  بر  فناوری،  بر  گذاری 

بهرهشایستگی تا  کنند  تمرکز  نیز  تغییر  رهبری  و  نظارتی  سازوکارهای  انسانی،  از  های  برداری 

 صورت اثربخش، عادلانه و پایدار تحقق یابد.هوش مصنوعی به

مضام  به  توجه  ا  ر یفراگ  نیبا  در  پ  ن یاستخراج شده  ارتقا  ریز  ی شنهادهای پژوهش،    ی جهت 

 : گرددیمورد مطالعه ارائه م ی هادر بانک  ی منابع انسان رانیمد ی و توانمند یسطح آمادگ 

  رانیمد  یبا هدف توانمندساز  د یها با: سازماننانهیبشی پ  لیتحل  یهارساختیز  توسعه -

»تصم س  یمبتن   یریگ می در  شواهد«،  جاداده  یهاستمیبر  را    یهاروش  نیگزیمحور 



 1405 تابستان ،9، شمارة 3فصلنامه مدیریت هوشمند سرمایه انسانی، دورة                                                                    212

  یروین  یازها ین  ی نیبشیپ   یبرا  نانهی بشیپ  ی هالیبتوانند از تحل  رانیکنند تا مد  ی سنت

 بانک استفاده کنند.  لانک  یبا استراتژ یکار و همسوساز

مد  فیبازتعر - انسان  رانینقش  وظایمنابع  از  تمرکز  انتقال  تکرار  یاتی عمل  ف ی:  به    یو 

نقش اتوماس   ک یاستراتژ  یهاسمت  از  استفاده  ا  ندها،یفرآ  ونیبا    یفضا   جاد یجهت 

 بلندمدت. یزیربرنامه یبرا یذهن

انسان  یهاپروتکل  نیتدو - نینظارت  به  توجه  با  حرفه  ازی:  »قضاوت  ها  سازمان  «،یابه 

تصم   نیتدو  ی مشخص  یهادستورالعمل  دیبا آن  در  که    یها عامل  یی  نها  ماتیکنند 

پاداش( حتماً تحت    صی عملکرد و تخص  یابیحساس )مانند ارز  یندهایهوشمند در فرآ

 .رد یقرار گ  یانانس  دیینظارت و تأ

تدویتمیالگور  یریسوگ  شیپا  یهاچارچوب  جادیا -   یبرا  ینظارت  یسازوکارها  نی: 

عدالت    نیهوشمند، جهت تضم  یها ستمیدر س  یاحتمال   یهایریو رفع سوگ  ییشناسا

 . یبانک یهایریگمی در تصم یانسان  ی هاو حفظ جنبه ی سازمان

د  یریادگ ی  ی رهایمس  یطراح - سواد  و  اتالی جیمستمر    ی آموزش  یهابرنامه  جادی: 

مهارت  یتخصص از  فراتر  مصنوع  ، یافزارنرم  یهاکه  هوش  »سواد  »اخلاق    «، یبر 

 تمرکز داشته باشند. ن« یماش-انسان  یهمکار تیریو »مد «یفناور 

 تیوو : بووا توجووه بووه اهمتووالیجید  یسووازمقاومووت و فرهنگ   تیریموود  یهایاسووتراتژ  یاجرا

از   یکوواهش نگرانوو   یرا بوورا  یسووازشفاف  یهابرنامه  دیها بامقاومت کارکنان«، سازمان  تیری»مد

بووا   یاعتموواد، فرهنووگ همکووار  جووادیاجرا کنند و با تمرکز بر ا  یتوسط هوش مصنوع  ینیگزیجا

 .ندینما  نهیبدنه بانک نهاد  رهوشمند را د  یهاستمیس
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