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trttb tt t 
The digital transformation of the banking sector is essential for 

survival and competitiveness in the digital age. This study aims to 

explain the implementation model of digital transformation in 

Iranian non-governmental commercial banks. As a fundamental and 

qualitative study, it employs an exploratory design to achieve its 

objective. The research population includes managers, consultants, 

specialists, and experts involved in digital transformation initiatives 

within these banks. Using a purposive sampling method, theoretical 

saturation was reached with 17 participants. Data analysis was 

conducted using Maxqda software. The findings, based on a 
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paradigmatic model, revealed that causal factors such as 

competitive pressures, customer expectations, and market dynamics 

significantly influence banking's digital transformation. Contextual 

conditions, including environmental and economic factors, 

employee experience, and organizational culture, provide the 

foundation for implementation, while regulatory and competitive 

challenges act as intervening variables. These factors shape 

strategies and actions, such as customer-centric, operational, 

ecosystem, and network strategies, which lead to outcomes like 

enhanced customer experience, improved operational efficiency, 

revenue growth, greater organizational agility, and innovative 

business models. This model, tailored to the internal challenges and 

unique structure of Iran’s banking industry, offers a more flexible 
approach to implementing digital transformation initiatives. 

1. Introduction 

The emergence of the Fourth Industrial Revolution represents a period 

of transformation driven largely by rapid advances in digital 

technologies (Almaiah et al., 2022; Saad et al., 2022). This change can 

be characterized by a phenomenon known as the digital 

transformation of businesses (Rashid, 2017). Digital transformation is 

essential for every business and society, and the banking industry is 

one of the industries most affected by it (Porfírio et al., 2024). 

The existing literature mainly focuses on the impacts of digital 

transformation in macro-level analysis, such as firm 

internationalization (Feliciano-Cestero et al., 2023), higher education 

(Wang et al., 2023), innovation (Ata et al., 2022; & Tao Peng, 2022; 

Liu et al., 2023; Li et al., 20223), digital disruption and sustainability 

(Nyagadza, 2022), labor share (Chen et al., 2022), and dynamic 

processes for digital transformation of asset-intensive organizations 

(Buck et al., 2023). 

Despite the widespread attention paid to this area, digital 

transformation in organizations still faces many challenges. Research 

focusing on digital transformation shows that many organizations fail 

to exploit the benefits of digitization strategically and operationally 

fully (McKinsey, 2023). 

These challenges and research gaps indicate that a clear 
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understanding of the successful implementation of digital 

transformation in banks requires more extensive research based on 

new data. According to global experience, many organizations still 

face problems in the digital transformation process, such as resistance 

to change, lack of resources, and inadequate digital strategies (Liu et 

al., 2023). Developing a comprehensive model for implementing 

digital transformation in Iranian non-state commercial banks can help 

fill these research gaps. 

2. Research Methodology 

The present study is fundamental research in terms of orientation and 

qualitative research in methodology. An exploratory design was used 

to achieve the research objective. The participant population includes 

managers, consultants, specialists, and experts who have taken steps in 

non-state commercial banks to design and implement their digital 

journey. Sampling was carried out using a purposive sampling method 

and theoretical saturation was achieved with 17 people. Research 

categories were identified using the grounded theory method and 

qualitative data analysis was performed using Maxqda software. The 

method proposed by Holsti was used to validate the interviews. 

Coging was performed twice and the “Percentage of Agreement 
Observation” was 0.67, which is more than 0.6 and is an acceptable 

value. 

3. Research findings 

The results of the interviews were analyzed using the grounded theory 

method and based on the method proposed by Corbin & Strauss 

(1997), including open, axial, and selective coding. The interview text, 

which was previously entered into the software as a text file, was 

studied many times and its key points were entered into the MaxQDA 

software as codes. In the open coding stage, 1604 codes were 

identified. Finally, 47 components and 200 categories were obtained 

from all the indicators obtained from the open coding stage, which 

were not presented due to their large volume. 

In the data-based theorizing process, after collecting, analyzing, 

and interpreting data, it is time to present the model, conclude, and 

summarize the research. The 6C family was used for theoretical 
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coding in this study. Considering the relationship between concepts, 

the 6C coding family allows for the best possible combination of 

categories and concepts. According to the opinions of professors and 

experts, 47 components were used from all the indicators obtained 

from the qualitative analysis of the content of the interviews to explain 

the digital transformation implementation model. 

Based on the paradigmatic model of the research, it was 

determined that factors such as competitive needs and pressures, 

customer expectations and behavior, and market and business factors 

affect the digital transformation of banking. Contextual conditions 

such as environmental, and economic factors, employee experience, 

and organizational culture provide the necessary context for 

implementing digital transformation, and the competitive situation and 

legal and regulatory issues play an intervening role. The components 

above affect strategies and actions such as customer-centric, 

operational, ecosystem, and network strategies, which ultimately lead 

to the implementation of digital transformation with outcomes such as 

improving customer experience, increasing operational efficiency, 

revenue and profitability growth, increasing organizational flexibility, 

and improving the business model. It is suggested that non-

governmental commercial banks provide targeted services tailored to 

their needs by analyzing behavioral data and customer preferences. 

4. Discussion and Conclusion 

Successful implementation of digital transformation in commercial 

banks requires a comprehensive approach that starts with customer-

centric strategies, such as improving customer experience and fintech 

partnerships and continues with a focus on process automation and 

data management at the operational level. In the innovation and 

growth section, digital product development and open banking were 

confirmed as the main drivers of transformation, while leadership and 

cultural strategies, especially in the field of digital leadership and 

cultural changes, played an important role in the adoption of new 

technologies. With the growth of digital technologies, customer 

expectations from banks have changed. Customers today expect to 

receive their financial services faster, easier, and online. 

Given the results of this study, which emphasize the importance 
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of understanding customers’ needs and preferences in the success of 
banks’ kikital strategies, it is suggested that duture studies focus on 
designing and utilizing customer personas as a key tool in digital 

transformation. Customer persona analysis not only improves user 

experience but also plays a pivotal role in shaping digital 

transformation strategies. 

Keywords: Digital Transformation, Non-State Commercial Banks, 

Customer Experience, Ecosystem and Network Strategies, Digital 

Banking.
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 دهیچک

پدییر  در عردر  عنورن یکد  ر  رلارمدات رساسد  بدرر  ب دا و ر ابت تحول دیجیتال در صنعت بانکددرر  بد 

هدا  ییردولتد   در بانک تدالیجیتحدول د  سا  ادهیتبیین مدل پ باهدفرین تح یق   .شود شناخت  م  دیجیتال

  منظدر رو  تح یدق، گیر ، یک پژوهش بنیداد  و رجهت ر نظرتح یق حاضر   .رنجام گرفت تجار  ریررن

جامعد    .بدرر  دسدتیاب  بد  هددف پدژوهش ر  کدرا رکتسداف  رسدتفاده گردیدد  .جاء تح ی ات کیف  رسدت

هدا  ییردولتد  کنندگان شامل مدیررن، مساوررن، متخرران و کارشناسدان  رسدت کد  در باندک مسارکت

گیر  ب  رو  هدفمند  نمون   .رندتجار  نسبت ب  کررح  و رجرر  سفر دیجیتال خویش، ر درمات  رنجام درده

ها  تح یق بدا رو  تحییدل درده بنیداد شناسدای  و  م ول   .نفر ب  رشباع نظر  دست پیدر شد 71رنجام شد و با 

 دیدپدژوهش مسدخگ گرد  میبر رساس مدل پدارردر  .رنجام شد Maxqdaرفارر  ها  کیف  با نرم تحییل درده

بدر تحدول  وکار بت ، رنتظاررت و رفتار مستریان و عورمل با رر و کسبعورمل عی  مانند نیا ها و فسارها  ر ا

محیطدد ، ر تردداد ، تجربدد  کارکنددان و عورمدل  ماننددد  ر ندد ی م طیشددرر  .گیررندد  مدد ریتدد    بددانک تدالیجید
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 38 | و همکاران یتقو؛ رانیا یتجار یردولتیغ یها در بانک تالیجیتحول د یساز ادهیپ یبرا یمدل

وضدعیت ر دابت  و مسدا ل و  آورندد  رر فررهم م تالیجیتحول د  سا  ادهیبستر لا م جهت پ  سا مان فرهنگ

ررهبردهددا و ر دددرمات ماننددد مددیکور بددر   ها مؤلفدد   .کنددد  مدد فددایرر ر گر یدد ن ددش مدرخ م رررتدد  ددانون  و 

تحدول   سدا  ادهیبد  پ تیدر رگیررندد کد  درنها محور، عمییات  و رکوسیستم و شدبک ها  مستر رستررتژ 

ودآور ، رفاریش دیجیتال با پیامدهای  مانند بهبود تجرب  مستر ، رفاریش کارری  عمییات ، رشد درآمد و س

، بدا توجد  بد  در رین پژوهش شده ررر  مدل   .شوند  منجر م کاروپییر  سا مان  و بهبود مدل کسبرنعطاف

ها  تحول دیجیتال  سا   مدل ها  درخی  و ساختار خاص صنعت بانکدرر  در ریررن، رمکان رجرری  چالش

  .کند پییر  بیستر  فررهم م  رر با رنعطاف

و  سدتمیرکوس هدا � رسدتررتژ ، تجربد  مسدتر ، ردولتدیی  تجار  ها بانک تال،یجیتحول د :ها واژهدیکل 

   .تالیجید  شبک ، بانکدرر
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 مقدمه

رسدت کد  عمددتاو توسددط  تحدول دوره  کیدددهنده  نسدان  رن دلا  صدنعت نیکیدوع چهدارم

 Saad؛ Almaiah et al ،2022) شود  م تیهدر تالیجید  ها  در فناور عیسر  ها سرفتیپ

et al, 2022).  مسدایل شدناخت    تدالیجیعنورن تحول د ک  ب   ردهیتورن با پد رر م رییتغ نیر

 گدیررد مد ریتد   عیبر همد  صدنا  تالیجیتحول د  .(Rashid, 2017شود، مسخگ کرد ) م

(2021, Ezzat & Khamees).  هدا دهدد کد  ردیدام فنداور نسدان مد  تدالیجیتحدول د  

فدررهم   مسدتر تیرضدا شیصدرف  و رفدار ب  مسدایل م رون  رر بدرر ی هافرصت  ،تالیجید

  تدالیجید  گسدترده رباررهدا ر یدوره پدی نیدرمسخرد    .(Tabrizi et al, 2019کند ) م

رر تغییدر   جهان  و رجتماع  رندر  ر تراد چسم   رست ک رجتماع  ها و شبک  نترنتیمانند ر

 مانندد  کور ک  توسط مح  دان همان  .(Lutfi et al, 2022؛ Khassawneh, 2014) دهدم 

Roblek et al (2020برجست  شده رست ) فررتدر رفتد  و  فنداور   ها سدرفتیدوره ر  پ نیدر

 نیدر  .ردیدگ  رر در بدر مد درریدتوسع  پا  برر قیعم  امدهاینگر با پ کل  تالیجیتحول د کی

شدن باعث ظهور   تالیجیک  د ی جا ست،یمسهود ن  رندر ه بخش مال کجا ب  چیتحول در ه

صنعت   .(Shehadeh et al, 2024ها )بانکدر  ژهیو نوآوررن  شده رست، ب   تجار  ها مدل

  .(Rabbani et al, 2023 ررر دررد ) تالیجیدر خط م دم رن لا  د  بانکدرر

ضدرور  رسدت و صدنعت بانکددرر    ر وکار و جامعد  برر  هر کسب تحول دیجیتال

  .(Porfirio et al, 2024) ردیدگ  یک  ر  صنایع  رسدت کد  بیسدتر تحدت تد  یر آن  دررر مد

وکار،  دیجیتدال در مددل کسدب  هدا  مربوط بد  تغییررتد  رسدت کد  فنداورتحول دیجیتال 

 de) کندد  و سداختارها  سدا مان  یدک شدرکت ریجداد مد ها  یدفرهنگ، محردولات، رو

Miguel et al, 2022 ؛Hess et al, 2016 ؛Khan & Mujitaba, 2023 ؛Mergel et al, 

 ,Troilo؛ Chen et al, 2022؛ Ogunrinde, 2022؛ Nadkarni & Prügl, 2021؛ 2019

 منجددر بدد  توسددع  محرددولات و خدددمات ( وBenkhider & Meziani ,2021؛ 2023

(Mergel et al, 2019،) تغییر در کسب (  وکار رصدیKarimi & Walter, 2015 رنطبدا ،) 

(، Yeow et al, 2018؛ Cha et al, 2015سددا مان )  هددا تیمنددابع و  ابی حیددات  در



 35 | و همکاران یتقو؛ رانیا یتجار یردولتیغ یها در بانک تالیجیتحول د یساز ادهیپ یبرا یمدل

( و تعدددیل در رهبددر  Resca et al, 2013فرآیندددها و سدداختارها ) مجدددد  ریگ شددکل

(Hansen & Sia, 2015 ؛Singh & Hess, 2017)  شودم.  

در سدط  کدلان  لیوتحی  یددر تجاتحدول دیجیتدال  ردبیات موجود عمدتاو بدر تد  یررت

، آمو   (Feliciano-Cestero et al, 2023) سا   شرکت  رلمیی نیمتمرکا رست، مانند ب

 Liu et؛ Peng & Tao, 2022؛ Ata et al, 2022) ، ندوآور (Wang et al, 2023) عدال 

al, 2023 ؛Li et al, 2023)رختلال و پایدرر  دیجیتال ، (Nyagadza, 2022،)   سهم نیرو

ها  دررر  دررری   ( و فرآیندها  پویا برر  تحول دیجیتال سا مانChen et al, 2022کار )

  .(Buck et al, 2023) فسرده

تحدول (، Buck et al, 2023بدر تجدارت و جامعد  ) باندکبا توجد  بد  تد  یر گسدترده 

  .(Porfirio et al, 2024یدک موضدوع حیدات  بدرر  صدنعت بانکددرر  رسدت )دیجیتدال 

هدا، کد   تک ویژه فین ها  مرتبط، ب  ها و شرکت ها  فناور  رکلاعات بانک گیرر  سرمای 

رندر  صنعت بانکددرر  رر کداملاو تغییدر  کور پیوست  رشد کرده رست و چسم ها  رخیر ب  سال

  .(Porfirio et al, 2024درده رست )

هدا   ه ب  رین حو ه، هنو  با چالشریم توج  گسترد ها، عی  تحول دیجیتال در سا مان

دهندد کد   تح ی ات  ک  بر رو  تحول دیجیتال تمرکا دررند نسان م   .رو رست فررورن  روب 

کور کامددل ر  ماریددا   تورننددد بدد  ها ر نظددر رسددتررتژیک و عمییددات  نم  بسددیار  ر  سددا مان

ها   ، بر رساس بررسد ویژه ب   .(Islam & Hossain, 2024) بردرر  کنند شده بهره دیجیتال 

ها موفدق بد  حفدو سدودها  مدال  و  سوم ر  سدا مان کینا ، تنها یک شده توسط مک رنجام

شددوند و ریددن موضددوع در هنگددام ریجدداد  عمییددات  تحددول دیجیتددال خددود در درر مدددت م 

ر  کرفدد ،   .(McKinsey, 2023) شددود تر م  وکارها  دیجیتددال جدیددد، پی یددده کسددب

نددد کدد  شددکاف بارگدد  در تح ی ددات آکادمیددک در مددورد نحددوه ده مطالعددات نسددان م 

ها  روشدن   ویژه در  مین  دستوررلعمل رین شکاف ب   .سا   تحول دیجیتال وجود دررد پیاده

 ,Rabbani et al) ها وجدود دررد، نمایدان رسدت سا   ک  در خروص موف یت در رین پیاده

2023).  
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رر  ند ی م نیدر ر ستریب  اتیتح  تیرهم  سا مان  تالیجیتحولات د  نرخ شکست بالا

موضوع تحول  ک   درحال  .(Kiron et al, 2016؛ Shehadeh et al, 2024) کند برجست  م

در مددورد  کیددآکادم  دداتیموردتوجدد   ددررر گرفتدد  رسددت، تح  اریدر عمددل بسدد تددالیجید

( Malar & Arvidsson & Holmstrom ,2019)رسدت  ا یهنو  کم دهیپد نیرسا   پیاده

، فیددر مدورد نحدوه تعر  روشدن  هدادر آن وجود دررد ک  دستوررلعمل قیشکاف تح و 

 رسدتررر د  نسدده   رنددر ه کداف ب  تدالیجیتحدول د سدا  در پیداده تیموف  ن یو  م  ابیرر 

(2024, Shehadeh et al 2019؛, Malar & Arvidsson & Holmstrom).  

سدا    دهند کد  در  روشدن  ر  پیاده ن م ها  تح ی ات  نسا ها و شکاف رین چالش

هدا  جدیدد  تر و مبتند  بدر درده ها  گسترده ، نیا مند پژوهشبانکموفق تحول دیجیتال در 

ها هم ندان در  با توج  ب  تجرب  جهان ، بسیار  ر  سا مان  .(Mulyana et al., 2024) رست

فرآیند تحول دیجیتال با مسکلات  مانند م اومت در برربر تغییدررت، کمبدود مندابع و ناکداف  

توسع  یک مددل جدامع بدرر    .(Liu et al, 2023) رو هستند بودن ررهبردها  دیجیتال روب 

تورند بد  پدر کدردن ریدن  ردولت  تجار  ریررن م ها  یی سا   تحول دیجیتال در بانک پیاده

  .ها  تح ی ات  کمک کند شکاف

 ک  دردوره رر یاب  می  تحول دیجیتال در درنسگاه تهررن  در کسور ریررن، نتایج شش

دهد ک  صنعت بانک  کسدور در  نسان م  رنجام شده رستسا مان بارگ ریررن   ۰۵بیش ر  

؛ یعن  جیوتر ر  ب ی  صنایع در (70۵۵شام   نجان ، ررد )حو ه دیجیتال  شدن رتب  رول رر د

آن  مین  تح یق در ریدن حدو ه و آمدادگ   تبع ب رست و حو ه تحول دیجیتال حرکت کرده 

رین موضوع نسدان   .تر ر  ب ی  صنایع رستصنعت و مدیررن برر  پییر  تحول دیجیتال بیش

رندد رمدا ورضد  جیتال رر در  کردهدهد ک  مدیررن بانک ، رهمیت و ضرورت تحول دیم 

کدور درنند چ  باید بکنند تا ب  موف یت در بانکدرر  دیجیتال برسند همانها نم رست ک  آن

گویدد مددیرعامل و مد  DBSبانک  مدیر رستررتژ  و ررتباکات با رریاب  Karen Nguiک  

درنسدتند چگوند  بایدد ها ف دط نمد  بی  آماده و خورهان تحول بودند آن رهیمد ئتیهر یس 

هدا در   کمبود منابع درنس  مناسب برر  حرکت باندک  .(70۵7متحول شوند )شام   نجان ، 
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گرریاند  ها  حددر لچنین عدم در  درست مدیررن موجب نگاهو هم مسیر تحول دیجیتال

بانکددرر  دیجیتدال رر بد  یدک کاندال  تیددرنها نسبت ب  بانکدرر  دیجیتال شده رست کد 

ت و ب  عبارت  بانکددرر  دیجیتدال دیجیتال برر  فرو  خدمات ب  مستریان تبدیل کرده رس

  .شودبا بانکدرر  رلکترونیک و رینترنت  رشتباه گرفت  م 

های  دررد ک  آن رر ر  بسیار  ر  کسورها  دیگر  شرریط نظام بانک  در ریررن ویژگ 

هدا  ییردولتد  ریدن رسدت کد  بداوجود  ها  رصدی  در بانک یک  ر  چالش  .دکن متمایا م 

عنورن یدک کیبکدار بدارگ در  رنت ال مالکیت ب  بخش خروص ، بخش دولت  هم ندان بد 

دهدد کد   رین وضعیت نسان م   .ها دررد ها  سنگین  ب  آن ها حضور دررد و بده  رین بانک

ا  خروص  تا حد  یاد  تحت ت  یر تمرکدا و ه ساختار بانکدرر  در ریررن، حت  در بانک

درور ع، رگرچ  مالکیت تغییر کرده، رما شیوه مدیریت مدال  هم ندان   .نفوذ دولت  ررر دررد

ها  خروصد   تورند رست لال بانک وربست  ب  ت مین منابع ر  سو  دولت رست ک  رین رمر م 

ر  کرفد  بدر رسداس   .نمایددهدا ریجداد  ها  جدید  برر  توسدع  آن رر محدود کند و چالش

  سدا مان فرهنگها  دولت ، سداختار سدا مان  ناکدارر، ها  صورت گرفت  در بانکبررس 

نظم  سا مان ، هدرده  منابع )ر  سو  شبک  شعب، ، ب ناکارر، دولت  بودن مالکیت بانک

و دلخدوره دررد )خدمات و کارکنان و مددیررن(، ف در رکلاعدات  و رسدررف سدا مان  وجدود 

هدا  تجدار  ییردولتد  ( حال رینکد  بدر رسداس شدورهد میددرن  در باندک3۵72همکاررن، 

چندین مددیررن  و هم توسع  بانکدرر  رلکترونیکو  شفافیت رکلاعات مال ، مستر  مدرر 

بدر رسداس تطبیدق ریدن شدورهد بدا   .ها  دولت  وجدود درردتر نسبت ب  بانکپویاتر و منعطف

ها  ییردولت  تجار  تمایل بیستر  بدرر  حرکدت رسد در بانکتحول دیجیتال ب  نظر م 

ریدن تح یدق در نظدر دررد با توج  ب  مطالب فو    .ب  سمت تحول دیجیتال وجود درشت  باشد

ها  ییردولت  تجار  ریررن  کسدف کندد سا   تحول دیجیتال در بانکمدل  رر برر  پیاده

 ست: یر ر سؤرلو توسع  دهد و ب  دنبال پاسخ ب  

 چیست؟ ها  ییردولت  تجار  ریررن بانکدر  تحول دیجیتال سا  پیاده مدل
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 مبانی نظری

 تحول دیجیتال

در مطالعات مدیریت  و سا مان ، تحول رییب ب  معنا  ریجاد تغییررت سداختار  و عمییدات  

تر بد  تغییدررت  تر و سدریع صدورت بهیند  کندد تدا ب  ها کمدک م  عمیق رست ک  بد  سدا مان

  .(Cameron & Green, 2019محیط  و نیا ها  مستریان پاسخ دهند )

 Patel( مطرا شد )Patel & McCarthy (2000ورژه تحول دیجیتال رولین بار توسط 

& McCarthy, 2000)رولین تح ی د    .سا   نکردند، ول  رین دو مح ق رین ورژه رر مفهوم

( رنجدام شدد 2011) Westerman et alسا   نمود توسدط ک  ورژه تحول دیجیتال رر مفهوم

(Shirazi et al, 2021).  گون  تعریف کردندد: رسدتفاده ر  رین مح  ان تحول دیجیتال رر رین

  .(Banu, 2019کارها و دستیاب  ب  عمیکرد برتر )وها برر  تغییررت بنیاد  در کسبفناور 

 ریدن ر  یکسدان  در  هندو  دیجیتدال، تحدولشددن  مطرا ر  دو ده  گیشتباوجود 

رصطلاا تحدول دیجیتدال   .(Simard & Aubry, 2025) وجود ندررد مدیررن میان در مفهوم

 کنندده جیگ بسدیار ک  رست گرفت   رررسوءرستفاده(  و) موردرستفاده گستردهکور  ب    در ب 

تحدول  بد  مفهدوم  د دت م ددرر  ررر د  بد  نیدا  ،ج یدرنت  .(Köhler et al, 2024) شود  م

  .رست دیجیتال ضرور 

 دیجیتدال هدا فنداور  گدرفتن خددمت بد  نحوه در رساس  تغییر یک دیجیتال، تحول

 سدا مان بدرر  بیسدتر رر   خیدق بد  دسدتیاب  و جدید کاروکسب ها مدل توسع  منظور ب 

 پدیدده یدکعنورن  ب  ، تحول دیجیتال ررOsterrieder et al  .(Verhoef et al, 2021رست )

 در عمددده بهبددود ریجدداد جدیددد بددرر  دیجیتددال هددا نددوآور   ریکارگ بدد  رجتمدداع ، فندد 

 و عمیدق تحدول دیجیتدال تحدول  .(Osterrieder et al, 2020درندد )م  شرکتوکار  کسب

 ر  کامدل رسدتفاده بدرر  کداروها  کسبمدل و هاشایستگ  فرآیندها، ها،فعالیت در شتابان

 و رسدتررتژیک روشد  بد  هدا  دیجیتدالفنداور  توسدط ریجادشدده هدا فرصت و تغییررت

  .(Vial, 2021؛ Ghelich, 2019رست ) شده بند رولویت

 رسدتررتژیک فرریندد یک ب  ساده ها فناور  تغییررت ر   مان گیر در دیجیتال تحول
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 بنیدادین تغییدر بد  رو مدره عمییدات بهبدود هدا ر سدا مان در آن ن دش ک  شده لیتبد پی یده

ریدن   .(Vial, 2019رسدت ) یافتد  توسدع  سا مان  تعاملات و فرهنگ وکار،کسب ها مدل

 بودن رشد ب  رو نمایانگر پدیده رین خروص در پیسنهاد  تعاریف تطور موضوعات و سیر

 یدک دیجیتدال تحدول دهدد،مد  نسدان تعداریف ریدن ب  نگاه   .رست هادر سا مان آن ن ش

 بد  نحدوه در رساسد  تغییدررت سا مان، عمییات حو ه ر  فررتر ک  رجتماع  رست فن  پدیده

  .کنددمد  ریجاد جدید،وکار  کسب مدل توسع منظور  ب  دیجیتال ها فناور گرفتن  خدمت

 تحول دیجیتال در رین تح یق ب  شرا  یر رست: موردنظرتعریف 

 رهدرم بدا همرره دیجیتال ها  فناور  ر  نوآوررن  رستفاده با ک  رساس  تغییر فرآیند یک

یددک )موجودیددت  یددک بنیدداد  بهبددودباهدددف  کییددد ، هددا   ابییت و منددابع رسددتررتژیک

 و (: یدک سدا مان، یدک شدبک  تجدار ، یدک صدنعت یدا جامعد  باشددتورند  موجودیت م
  .(Vial, 2019شود ) م  پییر رمکان ذینفعان، برر  آن پیسنهاد  رر   با تعریف

 تحول دیجیتال در بانک

دیجیتدال در هدا   سدا   فناور  ها فرآیند  رسدت کد  بد  یکچارچ  تحول دیجیتال در بانک

وکار، عمییدات  ها  کسدب پردر د و ب  تغییدررت رساسد  در مددل تمام  سطوا سا مان  م 

  .(Westerman, Bonnet & McAfee, 2014شدود ) درخی  و تجربیات مسدتریان منجدر م 

ریددن تحددول فررتددر ر  تغییددررت تکنولددوژیک  رسددت و شددامل بددا تعریف فرآیندددها، ررت ددا  

  .(Verhoef et al, 2021شدود ) ور  و چدابک  سدا مان  م  بهدره ها و رفاریش گیر  ترمیم

هدا و فضدا  ربدر  ر  رباررهدا   درده چدین، کلان های  نظیدر هدو  مردنوع ، بلا  فناور 

عمییدات ، نیا هدا  مسدتریان رر بد   ی کیید  تحول دیجیتال هستند ک  علاوه بر بهبود کدارر

؛ Vial, 2019کنندد ) د  رر عرضد  م دهندد و خددمات مدال  جدید تر پاسخ م  شکی  د یق

Bharadwaj et al, 2013).  

تح ی دات   .ها  متعدد  مورج  رسدت حال، تحول دیجیتال در بانکدرر  با چالش بارین

رندد، رمدا  هدا  سدنت  پردرخت  موجود عمدتاو ب  رر یاب  تد  یررت آن بدر عمیکدرد مدال  بانک

رین خلأ تح ی ات  نیا  ب    .وکار کاملاو دیجیتال هم نان محدود رست ها  کسب بررس  مدل
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هدا  دیجیتدال  هدا  خداص در بانک ها و نوآور  ها  بیستر  رر دربداره رسدتررتژ  پژوهش

عدلاوه بدر ریدن، تعیدین میدارن ر ربخسد  و بدا ده    .(Shanti et al, 2023دهدد ) نسدان مد 

ها  فندداور  محدددود،  ویژه در کسددورهای  بددا  یرسدداخت ها  دیجیتددال، بدد  گیرر  سددرمای 

؛ Shanti et al, 2023کیبدد ) هم نان ر  مسا ل برجست  رسدت کد  تح ی دات بیسدتر  رر م 

Shah et al, 2023).  

عنورن یدک فرصدت و چدالش مهدم  تک بد  ها  فین ها با شرکت بانکهم نین، تعامل 

ها ن دش کییدد  در ررت دا  ندوآور  و بهبدود  ریدن شدرکت کد   درحدال  .مطرا شده رست

هدا  ها  همکدار  بانک خدمات بانک  دررند، تح ی ات محدود  ب  بررس  عمیق رستررتژ 

ر  در  یگدر، مطالعدات گسدتردهر  سدو  د  .(Shah et al, 2023رندد ) هدا پردرخت  تک و فین

ها  موجددود در کسددورها   یافت  صددورت گرفتدد ، رمددا مورنددع و فرصددت کسددورها  توسددع 

ویژه در  مین  شرریط ر تراد ، فرهنگ  و  یرساخت ، نیا  ب  توج  بیسدتر   توسع ، ب  درحال

 تحدول دیجیتدال در بانکددرر  بددون  .(Shanti et al, 2023؛ Wang et al, 2022دررندد )

تدک  ها  فین ها با شدرکت همکار  بانک  .رست ترور ر ابلیتک ی ها  فین پییر  فناور 

ها و بهبود تجرب  مستر  شود؛ رمدر  کد  در  تورند موجب رفاریش کارری ، کاهش هاین  م 

  .پییر  و رشد پایدرر صنعت بانک  منجر شود تورند ب  ر ابت بیندمدت م 

هدا  یک  ر  مورنع رصی  در تحول دیجیتال بانک ، م اومت فرهنگ  و سا مان تیدرنها

ها   تر و کسدورهای  بدا  یرسداخت ها  سدنت  ریدن م اومدت در سدا مان  .رود ب  شدمار مد 

ها  تحدول دیجیتدال رر تعیدین کندد، رمدا  تورند موف یت یا شکست تلا  فناور  محدود، م 

چنددین   .(Shah et al, 2023بررسد  جددامع و د ی دد  در ریددن  میندد  هم نددان ندادر رسددت )

تر در حو ه تحول دیجیتال رست ک  بتورندد  دهنده ضرورت تح ی ات جامع های  نسان چالش

  .ها  عمی  رر برر  م ابی  با رین مورنع پیسنهاد دهد ها  نوآوررن  و رستررتژ  مدل

 ها در تحول دیجیتال بانکتکنقش فین

عنورن یکد  ر  عورمدل کییدد  تغییدر در  ب تک  در عرر تحول دیجیتال، فناور  مال  یا فین

هدا   کارگیر  فناور  ریدن حدو ه بدا بد   .(Oladele, 2024) شدود صنعت بانک  شدناخت  م 
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ها  بدارگ، تورنسدت  رسدت فرآینددها   نوین مانند هو  مرنوع ، بلاک ین و تحییل درده

 Petare) بود بخسدها رر کاهش دهد و تجرب  مستریان رر به سا   کند، هاین  بانک  رر ساده

et al., 2024).  شددود بدد  کدداربرد فندداور  در ررر دد  خدددمات مددال  رکددلا  م  7تددک فین.  

شدوند، بدا ررر د   ها  ندوآور شدناخت  م  عنورن رسدتارتا  تک کد  رییدب بد  ها  فین شرکت

ده  همتا ب  همتدا، مددیریت مدال  شخرد  و  ها  دیجیتال، ورم ررهکارهای  چون پردرخت

کبددق   .(Jin & Gan, 2025) رند جایگدداه جدیددد  در بددا رر ریجدداد کننددد ییددره، تورنسددت 

ها  تررکنش و رفداریش سدرعت و شدفافیت  با کاهش هاین  تک ها  فین فناور ، ها گارر 

  .(Kayed et al, 2024د )ها دررن خدمات مال ، ن ش مهم  در بهبود عمیکرد بانک

ها   هدا و شدرکت رندد کد  همکدار  رسدتررتژیک بدین بانک تح ی ات رخیر نسدان درده

 شددودها  عمییددات   ور  و کدداهش ریسددک تورنددد منجددر بدد  ررت ددا  بهددره تددک م  فین

(Kamaldeen, 2024).   هدا  ندوین  ر  نسدان درده رسدت کد  فناور  در مطالعد  مثال عنورن ب

های  بدرر   فرصدت حدال نیکنند رما درع ها  سنت  ریجاد م  های  رر برر  بانک مال  چالش

بررس  ، ر  سو  دیگر  .(Anagnostopoulos et al., 2025د )کنن نوآور  و رشد فررهم م 

ریدن  دهددنسان م ها  سنت   ده  شده توسط بانک ها در مناکق کمتر خدمات تک نفوذ فین

محدور، بد  ررت دا  دسترسد  و شدمول مدال   ها  درده تورنند با رستفاده ر  مددل ها م  شرکت

  .(Kamal et al., 2025د )کمک کنن

رستاندرردسدا   و  های  هم ون مسا ل نظارت ، نیدا  بد  باوجود ماریا  فررورن، چالش

هدا در مورجهد  بدا  بانک  .(Gupta et al., 2024) حفو رمنیت رکلاعات هم نان مطرا رست

سدا    ها، باید رویکردها  ندوین  بدرر  همکدار  و همگام تک ر ابت فارینده ر  سو  فین

مندد شدوند و ر  تهدیددرت  بهره جادشددهیها  ر رستررتژیک رتخاذ کنند تا بتورنندد ر  فرصدت

  .(Visconti, 2024) ل وه جیوگیر  کنندبا
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 روش پژوهش

پدژوهش و رد یدا پدییر   سدؤرلاتدر رنجام تح ی ات عیم  مح  ان جهت پاسخگوی  بد  

ک  کدرم رو  برر  رنتخا  رین  .نمایندها  گوناگون پژوهش رستفاده م ها ر  رو فرضی 

گیدر  و رویکدرد  دررد کد  رنجام رین پژوهش خاص مناسب رست بست  ب  پارردریم، جهت

چارچو  رصی  پدژوهش و رو  تح یدق  رو نیر ر  .پژوهش در آن شکل گرفت  رست مسئی 

  .رست 7ب  شرا جدول 

 شناسیکلیات روش  .4جدول 

 موضوع /روش عناوین اصلی فصل ردیف

 بنیاد  گیر  پژوهشجهت 7

 تفسیر  فیسف  تح یق 3

 رست رری  رویکرد 2

 کیف  رو  0

 سا   درده بنیاد با رویکرد ظاهرشوندهنظری  رستررتژ  ۰

 ها  ییردولت  تجار  ریررن بانک جامع  6

 نمون  1

ها  ییردولت  مدیررن، مساوررن، متخرران و کارشناسان  ک  در بانک

های  ک  رند )بانکسا   رر رنجام دردهتجار  نسبت ب  تحول دیجیتال پیاده

سا   تحول دیجیتال گیشت  باشد ها در پیادهر  درگیر  آن سال کحدر ل ی

 های  ک  در مرحی  نوشتن ن س  رره هستند(بانک صرفاوو ن  

 هدفمند گیر رو  نمون  8

9 
رو  گردآور  

 هادرده
 مراحب  نیم  ساختاریافت 

 پییر ،  ابییت رکمینان، ت ییدپییر رعتبارپییر ، رنت ال رو  رعتباربخس  7۵

 تحییل بر رساس رویکرد گییار شامل کدگیرر  ح ی   و نظر  لیوتحی  یتجارو   77

کار  مددرتبط و دررر بدودن مدددر   سدال سداب   7۰مدلا  رنتخدا  خبرگددان بخدش کیفدد  

بد  رشدباع  دنیتدا رسد صورت گرفت وهدفمند  گیر  با رو  نمون   .تحریلات تکمیی  بود

 ر آنجاکد   .نفر در بخش کیف  پژوهش مسارکت کردند 71بر رین رساس   .افتیردرم    نظر
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ها   شدوند مرداحب  رکتسداف  و کررحد  مددل رنجدام م  باهددفبرر  مطالعات کیفد  کد  

هدا  پدژوهش در بخدش کیفد  ر   بدرر  گدردآور  درده تر هسدتند یافت  مناسدب ساختار نیم 

   .یافت  رستفاده گردید ساختار مراحب  نیم 

  .رسددتفاده شددد Holstiرو  پیسددنهاد  ر   شددده رنجامها   بددرر  رعتبارسددنج  مردداحب 

 ۵ /6آمد کد  ر   ب  دست ۵ /61« شده درصد تورفق مساهده»کدگیرر  دو بار رنجام گرفت و 

ها با رو  نظرید  درده بنیداد،  برر  تحییل درده تیدرنها  .بیستر بوده و م درر  ابل  بول  رست

ها  تجار  ییردولت  شناسای  و روربدط عید   سا   تحول دیجیتال در بانک ها  پیاده سا ه

  .رنجام شد MaxQDAرفارر  ها با نرم وتحییل درده تجای   .رین عورمل تبیین گردید

 های پژوهش یافته

، متخرردان، مسداوررن و کارشناسدان بدا تجربد  ررنیمدد ر نفر  71 ها،آور  دردهبرر  جمع

ر نظددر   .هددا  تجددار  ییردولتدد  مسددارکت کردنددد دیجیتددال در بانکسددا   تحددول پیدداده

تدا  7۰ نینفر ب ۰  کار نظر ساب    .درشتند  نفر دکتر 72ررشد و   نفر کارشناس 0 لاتیتحر

  .درشتند  کار سال ساب   3۵  بالا اینفر ن 73سال و  3۵

 شناختی خبرگان های جمعیت ویژگی  .2جدول 

 درصد فراوانی شناختی های جمعیت ویژگی

 خبرگ 
 %2۰ 6 خبرگان نظر  )رساتید درنسگاه (

 %6۰ 77 خبرگان تجرب  )مدیررن بانک (

 تحریلات
 %30 0 کارشناس  ررشد

 %16 72 دکتر 

 کار  ساب  

 %39 ۰ سال 3۵تا  7۰

 %17 73 سال 3۵بالا  

 %7۵۵ 71 کل

 ها  پژوهش( )منبع: یافت 

 هددا  ییردولتدد  تجددار  ریددررن تحددول دیجیتددال در بانکسددا    تبیددین مدددل پیادهجهددت 
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هدا  تجدار  ییردولتد  صدورت  بانک یافت  بدا مددیررن سداختار ها  تخررد  نیم  مراحب 

بدا  در نظدر گرفتد  شدد و در کدول  سدؤرل 6در رین مرحی  پیش ر  شدروع مرداحب    .گرفت

با عمق  ی آشنا  برر  .جدید  نیا مطرا گردید سؤرلاتبین   فرآیند مراحب  نیا مطابق پیش

صدورت فعدال  ها ب  ها و خورندن درده مکرر درده  ب  با خورن ر درم ،ها درده ی و گستره محتور

  .گردیدو رلگوها(   معان  )جستجو

 & Strauss ها بدا رو  نظرید  درده بنیداد و مبتند  بدر رو  پیسدنهاد  نتایج مرداحب 

Corbin (7991) ها  مدتن مرداحب   .صورت گرفدت تخاب کدگیرر  با ، محور  و رن شامل

بارها موردمطالع   ررر گرفت و نکات  شودرفارر  وررد نرممتن  لیصورت فا ر  آن ب  شیک  پ

 76۵0در مرحی  کدگدیرر  بدا    .شد MaxQDA رفارر صورت کد وررد نرم ها ب  آن  دیکی

کدگدیرر  بدا ، ر  مرحید   آمده دست ب ها   ر  کیی  شاخگ تیدرنها  .کد شناسای  گردید

آن، ر  ررر د  آن  ادیدبد  حجدم   کد  باتوجد م ولد  حاصدل گردیدد  3۵۵و تعددرد  مؤلف  01

  .دیگرد  خوددرر

 ریو تفسد لیدوتحی  یدهدا، تجا درده  پس ر  گدردآور بنیاد پردر   درده نظری در فرآیند 

  نظدر  کدگیرر  ررب  .رسد  م پژوهش  بند و جمع  ریگ ج یها نوبت ب  ررر   مدل، نت آن

 گر،یکددیبدا  میباتوجد  بد  ررتبداط مفداه  .بهدره گرفتد  شدد  سد 6ر  خانورده  قیتح  نیدر ر

رر بد   میهدا و مفداه م ولد  بیدشکل ممکن رمکدان ترک نیب  بهتر س ، 6   خانورده کدگیرر

 لیدآمده ر  تحی دسدت ب   هدا شاخگ  یو کارشناسان رمر، ر  کی دیبا نظر رسات  .آورد  عمل م

تحدول دیجیتدال بد   سا   جهت تبیین مدل پیادهمؤلف ،  01ها، تعدرد  مراحب   محتور  فیک

  .باشد  م پژوهش  میدهنده مدل پارردر نسان ،7 شکل  .کار گرفت  شد

در  ررن،یدر  تجار  ردولتیی  ها در بانک تالیجیتحول د  سا  ادهیپ مدلپس ر  ررر   

  .شد  یتسر مدل نیر  رجار ر  کینمودرر، هر میر  مفاه کیهر  ستریدر  ب منظور ردرم  ب 

ها  تعال  دیجیتال بانک : گیرر بد  یدک  ها و چالش پدیده محور : رلارمات، محر 

 رکوسیستم نوآوررن 

ترین مفهوم یدا موضدوع  کد   عنورن رصی  پدیده محور  ب ، در رو  نظری  درده بنیاد
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هدا  رریندد کدگدیرر  و تحییدل دردهشده نهفت  رست، ر  کریدق ف ها  گردآور  در بطن درده

باشدد کد  سدایر م دولات و مفداهیم ر  آن   ر گوند  پدیده محور  باید ب   .شود رستخررج م 

پدیدده محدور  بایدد موضدوع  باشدد کد    .بد  آن متردل باشدند  نوع پستیبان  کنند یدا بد 

عامدل   وعن صورت گسترده تمام کدها  با ، محور  و گاینس  ب  آن رشاره دررند و بد  ب 

بدد  عبددارت  پدیددده محددور ،   .شددود هددا تی دد  م  رصددی  در جریددان تحددول دیجیتددال بانک

مفاهیم رصی  م ول  محور ، نتیج  متغیرها   رندهیدربرگترین مفهوم  باید باشد ک  مناسب

 ،شدده رنتخا پدیدده محدور    .متغیر  مسدت ل بدرر  پیامددها بدود عنورن ب مست ل تح یق و 

هدا  و ب  آن دهد  رر پوشش م در پژوهش شده ی شناسا تالیجیو ربعاد تحول د ها م ول   تمام

 :دهد  معنا م

  .ها : در رلارمات و محر  و رهبر  رستررتژ

  .ندهایفرآ  ب  با کررح ا یتحول و ن  ها : در چالشاتیو عمی ندهایفرآ

  .وکار مدل کسب  و نوآور  ر ابت  ها : در محر ها ستمیو رکوس  محور  مستر

  .ها : در چالشتیو رمن سکیر تیریمد

  . رساس  ها ر  چالش  کیعنورن  : ب رییتغ تیریو مد  سا مان فرهنگ
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  نظرها نمعار با چیا هرر    بل ک  ستآن ر تحییلر   مگا ینر موف یت م  لا ترینمهم

 ایشرایط زمینه

عورمل ، عورمل تکنولوژیک ، عورمل سا مان ، عورمل محیط  و ر تراد 
فرهنگ ، تجرب  کارکنان، عورمل  انون  و م رررت ، با رر و ر ابت 

 رهبر  و مدیریت مباحث ، سا مان 

 شرایط علی

،   ر ابت و فسارها نیا ها
، تغییررت در نیا ها

، مستریانرنتظاررت و رفتار 
فسارها  ، عورمل فناور 

، و م رررت   انون 
محیط  و فسارها   یست

رفاریش کارری  ، رجتماع 
، ها عمییات  و کاهش هاین 
رفاریش چابک  و 

عورمل ، پییر رنعطاف
 وکارکسبعورمل ، با رر

 مقوله محوری

ها و رلارمات، محر 
ها  تعال  چالش

دیجیتال بانک : گیرر 
ب  یک رکوسیستم 

 نوآوررن 

 راهبردها و اقدامات

، محورها  مستر رستررتژ 
، ها  عمییات رستررتژ 
ها  نوآور  و رستررتژ 

 ها  فرهنگرستررتژ ، رشد
ها   رستررتژ ، و رهبر 

ها   رستررتژ محور، فناور 
، رنطبا   و ریسک

ها  رکوسیستم و رستررتژ 
ها  مال  و  رستررتژ ، شبک 

 گیرر سرمای 

 پیامدها

رفاریش ، بهبود تجرب  مستر 
رشد درآمد و ، کارری  عمییات 
مدیریت بهتر ، سودآور 

نوآور  و توسع  ، ریسک
پایدرر  ، محرولات و خدمات
تورنمند  ، و مسئولیت رجتماع 

، گیر ییل و ترمیمدر تح
، تحولات فرهنگ  و سا مان 

، پییر  در با ررر ابت
ها  همکار  و شررکت

رفاریش ، رستررتژیک
، پییر  سا مان رنعطاف

،، تحولات رجتماع  و ر تراد 
بهبود ، رفاریش رعتماد و رمنیت

 وکارمدل کسب
 شرایط مداخله گر

ر ابت در صنعت بانکدرر ، وضعیت   ر ابت تیوضع
و  م رررت  ،مسا ل  انون ، صنعت  با صنایع دیگرمیان

عورمل ر تراد  و ، عورمل فرهنگ  و سا مان رمنیت ، 
 عورمل با رر و مستریانفناوررن ، عورمل ، مال 

 رانیا یتجار یردولتیغ یهادر بانک تالیجیتحول د یسازادهیپ مدل .4شکل 
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 مو عیتو  مین در   صی ر هپدید ر،کا  جا ینر تاآمده  دست ب  تم ولاو  مضامیندر  رمکر

شده ر  کریق کدها  بدا  و م دولات  ها  ررر   با توج  ب  درده  .ف شودکسپژوهش  عموضو

هدا  تجدار   رسد ک  پدیده محور  برر  مدل تحدول دیجیتدال در بانک مرتبط، ب  نظر م 

ها  تعال  دیجیتال بدانک : گدیرر بد  یدک  ها و چالش رلارمات، محر »تورند  ییردولت  م 

ها   ها  متعددد ر جمید  رسدتررتژ  بدا رسدتررتژ  تنها رین پدیده ن   .باشد« رکوسیستم نوآوررن 

کور مسدت یم تحدت  محور، عمییات ، نوآور  و فناور  گره خدورده رسدت، بیکد  بد  مستر 

هدا ن دش  ر   دررر دررد کد  در فرآیندد تحدول دیجیتدال بانک گر و  مین  عورمل مدرخی  ریت  

جیتال بانک : گیرر ب  یدک ها  تعال  دی ها و چالش رلارمات، محر »پدیده محور    .دررند

 ردیتورند تمام  م ولات رصی  و شرریط مختیف رر در برگ م   خوب ب  «رکوسیستم نوآوررن 

ها  متنوع، ر  ماریدا  ر دابت  و ر ترداد   ها کمک کند تا با رستفاده ر  رستررتژ  و ب  بانک

هدا   ولد نتدایج کدگدیرر   انوید  پدژوهش، م بدر رسداس  .مندد شدوند تحول دیجیتدال بهره

، محور  مسددتر ، ها، فرآیندددها و عمییددات فندداور  و  یرسدداخت، رسددتررتژ  و رهبددر 

سدداختار سددا مان ، مدددیریت نددوآور ، نددوآور  مدددل  ،  و مدددیریت تغییددرسددا مان فرهنگ

ها، رمنیت، مدیریت ریسک و رنطبا  با م رررت،  بردرر  ر  درده وکار، مدیریت و بهره کسب

ها   هددا، رسددتررتژ  تک رسددتررتژیک، همکددار  و تعامددل بددا فینهددا   رکوسیسددتم و همکار 

هدا  دیجیتدال و  ور  عمییات ، پایددرر  و مسدئولیت رجتمداع ، پیتفرم گیرر ، بهره سرمای 

  .ها  پدیده محور  رنتخا  شدندم ول  عنورن ب ها  بانک   رکوسیستم

 ایشرایط و عوامل زمینه

 ب  منجرآن  بستردر  تتعاملاو  هادهبررر ک  یط رشرر   ستر رتعبا  ر نددددد ی م طیشدددددرر

هدا  عورمدل محیطد  و نتایج کدگیرر   انوی  پدژوهش، م ولد  بر رساس  .ددگر م  پیامدها

  و سددا مان فرهنگر تردداد ، سددا مان ، تکنولددوژیک ، بددا رر و ر ددابت ، تجربدد  کارکنددان، 

تحدول   سدا  ادهیمددل پ نیدیتبر  در  ها   میند  م ولد  عنورن بد مباحث رهبر  و مددیریت  

ها  لا م،    بدا تد مین  میند رنتخا  شددند کد ررنیر  تجار  ردولتیی ها  در بانک تالیجید

  .کنند دیجیتال ریفا م  تحولن ش بساری  در پیسبرد و موف یت 



 4848 اییزپ | 58شماره  | دهمهارچ سال |هوشمندوکار کسب تیریمطالعات مد | 83

ها  عورمل محیط  و ر تراد ، شرریط ر تراد  کلان رسدت کد  ن دش یک  ر  م ول 

در   .کنددد هددا ریفددا م  سددا   تحددول دیجیتددال در بانک دهمهمدد  در موف یددت یددا شکسددت پیا

کمبدود  ر جمید ها   یاد  روبرو هسدتند،  ها با چالش ها  ر تراد  نامطیو ، بانک محیط

هدددا  جدیدددد  گیرر  در فناور  ها  سدددرمای  مندددابع مدددال  و دشدددورر  در تددد مین هاینددد 

(Brynjolfsson & McAfee ،2014).   ه کددرده بددود کدد شددوندگان رشددار یکدد  ر  مراحب 

هدا   مند  ب  تحول دیجیتال، فسدارها  ر ترداد  باعدث شدده کد  بد  پروژه علا   باوجود»
  .«تر  درشت  باشیم و تمرکا بیستر بر سودآور  سریع باشد مدت فناوررن  نگاه کوتاه

 شرایط علی

 کنند ک  رین دلایدل و عورمدل ها ب  دلایل مختیف  ب  سمت تحول دیجیتال حرکت م  بانک

 تموجباو  عیلر   ستر رتعبا  عید طیشدرر  .ها  مختیفد  ت سدیم شدوند تورنند ب  دست  م 

نتدددددایج  بدددددر رسددددداس  .دشو م  ناش ( ر  آن صی ر م ول ) فکتسار ردمو هپدید ک  صی ر

، رنتظاررت تغییررت در نیا ها،   ر ابت و فسارها نیا ها  ها مؤلف کدگیرر   انوی  پژوهش، 

محیط  و  فسدارها   یسدتو م رررتد ،  فسدارها   دانون  عورمل فناور ،، مستریانو رفتار 

 ،پدییر  رفداریش چدابک  و رنعطاف، ها رفاریش کارری  عمییدات  و کداهش هایند  ،رجتماع 

  سدا  ادهیمددل پ نیدیتبها  شرریط عی  در  م ول  عنورن ب  وکار عورمل کسبو  عورمل با رر

  .رنتخا  شدند ررنیر  ارتج  ردولتیی ها  در بانک تالیجیتحول د

روندد نیا هدا و هدا بد  سدمت تحدول دیجیتدال مد ترین دلایی  کد  باندکیک  ر  مهم

هدا   ها، یکد  ر  مددیررن رجررید  یکد  ر  بانک در یک  ر  مراحب   .فسارها  ر ابت  رست

وررد ها فسار  یاد  بر عمییات رو رن  مدا  تک ر ابت با فین» ییردولت  ریررن رذعان درشت ک 

ریدن رظهداررت  « .سدا   بیسدتر رو  آوریدم تر بد  دیجیتال کرده رست و ما باید هرچد  سدریع

کبدق   .ها باید ب  آن پاسخ دهند ها  ور ع  در سط  ر ابت رست ک  بانک دهنده چالش نسان

عنورن یک محر  رساس  برر  تغییدر و تحدول  ها  نظر ، فسارها  ر ابت  خارج  ب  مدل

  .(Xie & Wang ،2023شود ) ها شناخت  م  دیجیتال در بانک



 88 | و همکاران یتقو؛ رانیا یتجار یردولتیغ یها در بانک تالیجیتحول د یساز ادهیپ یبرا یمدل

 راهبردها و اقدامات

ها، ررهبردهدا و  ر  ر  رسدتررتژ  ها برر  موف یت در حو ه تحول دیجیتال باید مجموع  بانک

ر   ستر رتعباررهبردهدا و ر ددرمات   .کنندد سا   پیاده کور هماهنگ و جامع ر درمات رر ب 

 درتمباآن  ب   عیدددددد تموجبابرر ددددددر  رنکنسگر ک  های  تاکتیکو  ر فتار  هادهبررر

   تضار ب  ک  های دشگرو  ترفندها ،بیررتدموردرسددددتفاده و   ها وهیو شدددد لعمار  .ندور  م 

نتایج کدگیرر   انوی   بر رساس  .گیرند م  پیشدر  نددرر رر ردر آن  ک  یط رشرو  ها مین  

، رهبددر  و فرهنگدد ، رشدددنددوآور  و ، عمییددات ، محور ها  مسددتر  رسددتررتژ پددژوهش، 

 عنورن بدد  گیرر  مددال  و سددرمای و  رکوسیسددتم و شددبک ، رنطبددا   و ریسددکمحددور، فنداور 

 هددا  در بانک تددالیجیتحددول د  سددا  ادهیمدددل پ نیددیتبدر  ررهبردهددا و ر دددرمات  ها مؤلفدد 

  .رنتخا  شدند ررنیر  تجار  ردولتیی

هدا  تجدار   ویژه در بانک ا، بد ه محور در تحول دیجیتال بانک ها  مستر  رستررتژ 

عنورن یک ضدرورت رساسد  در ررسدتا  بهبدود تجربد  مسدتر  شدناخت   ییردولت  ریررن، ب 

های  ک  ب  تجرب  مستر  توجد  دررندد،  مطالعات مختیف نسان درده رست ک  بانک  .شود م 

 ،Lemon & Verhoefهدا هسدتند )  ادر ب  ت ویت وفدادرر  مسدتر  و رفداریش رضدایت آن

بدردرر  ر  آن و  ها  مستر  و بهره بند  مستریان و ریجاد پرسونا، تحییل درده بخش  .(2016

های  هسدتند کد  باعدث بهبدود  رسدتررتژ  ر جمید رفاریش شفافیت و رعتماد ب  برند، همگد  

  .(Nguyen et al ،2022شوند ) تجرب  مستر  م 

 مدان دیگدر  بد  دنبدال  مسدتریان مدا بدیش ر  هدر»یک  ر  مدیررن در مراحب  گفت: 
کور دیجیتدال  رکلاعدات د ی د   بد  کد   و تد  .شفافیت و ررحت  در خددمات بدانک  هسدتند

ریدن گدارره  « .شدود دهیم، رعتمادشدان بیسدتر م  درباره خددمات مدا در رختیارشدان  دررر مد 

هم ندین یکد    .ت کید بر رهمیت شفافیت و رعتمداد در بهبدود تجربد  مسدتر  دررد وضوا ب 

پرسونا سا   مستریان ب  مدا ریدن رمکدان رر درد کد  » ها رظهار درشت: شونده گر ر  مراحب دی
 یداد  در  ریت  ها ررر   دهیم، رین ر درم  شده و متناسب با نیا ها  آن سا   خدمات شخر 

 » .جیب رضایت و وفادرر  مستریان درشت
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 گر شرایط و عوامل مداخله

رلسددعاع  رر تحت همتخی تتعاملاو  هادهبررر ک  یط رشرر   ستر رتعبا گر مدرخیدد  طیشددرر

در    ر دابت تیوضدعنتایج کدگدیرر   انوید  پدژوهش،  بر رساس  .دینما  م تعدیلدرده  رر ر

و  مسدا ل  دانون  و م رررتد ، صنعت  با صنایع دیگدر ر ابت میانصنعت بانکدرر ، وضعیت 

عورمدل و  عورمدل تکنولوژیدک ،عورمل ر تراد  و مال  ،عورمل فرهنگ  و سا مان رمنیت ، 

 تدالیجیتحدول د  سدا  ادهیمددل پ نییتبدر  گر مدرخی  طیشرر  م ول  عنورن ب  با رر و مستریان

  .شدندریررن رنتخا    تجار  ردولتیی ها  در بانک

آور  رکلاعات و ررتباکات، یکد   صنایع فن ر جمی صنعت  با سایر صنایع،  ر ابت میان

ریدن   .ها  ییردولت  ریررن رسدت سا   تحول دیجیتال در بانک گر در پیاده ر  عورمل مدرخی 

هدا بد  وجدود  ها  جدید  رر بدرر  بانک ها، چالش تک ها  فناور  و فین ر ابت با شرکت

هدا رر تهدیدد  تر، بدا رر بانک هایند  تر و کم ها با ررر د  خددمات سدریع تک آورد،  یرر فین م 

صدنعت  در موف یدت  هدا  میان ( بدر رهمیدت همکار 2025) Wang et alمطالعد    .کنندد م 

ها و صدنایع  تک تورند ر  کریق تعامل با فین ها م  رین همکار   .ها ت کید دررد دیجیتال  بانک

ا، یکد  ر  ه در یکد  ر  مرداحب   .ها  جدیدد  بدرر  ندوآور  فدررهم کندد مرتبط، فرصت

ها  فنداور   هدا و شدرکت تک ر ابدت بدا فین» مدیررن رجرری  بانک ییردولت  رظهدار کدرد:

رمدا ؛ هدا  جدیدد رسدت تر و رلارم ب  رستفاده ر  فناور  دیگر، برر  ما ب  معنا  تغییررت سریع

  .«ها شده رست رین ر ابت باعث رشد خدمات نوین در بانک

 پیامدها

 ،رتخاذشدددده  هادهبرو رر  عیددد تموجبا عمجمو نیاو  حاضر هشوپژ وردستاد ت،یدددرنها

نتدایج کدگدیرر   بر رساسک  ر  در ربعاد مختیف درشت  باشد  و نتایج گسترده پیامدها ،ر اآ

، رشدد درآمدد و سدودآور ، رفاریش کارری  عمییدات ، بهبود تجرب  مستر  انوی  پژوهش، 

پایدددرر  و مسددئولیت  ،نددوآور  و توسددع  محرددولات و خدددمات ،مدددیریت بهتددر ریسددک

پدییر   ر ابت ،تحولات فرهنگ  و سا مان ، گیر  تورنمند  در تحییل و ترمیم، رجتماع 

تحدولات  ،پدییر  سدا مان  رفداریش رنعطاف، ها  رستررتژیک همکار  و شررکت ،در با رر
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  ها مؤلفد  عنورن بد  وکار ل کسدببهبود مدد و رفاریش رعتماد و رمنیت، رجتماع  و ر تراد 

ریدررن   تجدار  ردولتدیی هدا  در بانک تدالیجیتحدول د  سدا  ادهیمددل پ نییتبپیامدها در 

  .شدندرنتخا  

ر   هدا  دادر بد  ررر د  محردولات و خددمات نوآوررند  با ورود ب  عرر دیجیتال، بانک

بر رین، سرعت در عرضد  علاوه   .تورند نیا ها  جدید مستریان رر برکرف کند هستند ک  م 

 هدا بیدان کدرد:شدوندهیکد  ر  مرداحب   .رین محردولات بد  بدا رر نیدا رفداریش یافتد  رسدت

رندر   محرولات جدید دیجیتال باعث شده ک  بانک بتورند نیا هدا  خداص مسدتریان  رره»

مدا »ها، یکد  ر  مددیررن باندک گفدت:  در یک  دیگر ر  مراحب  » .خود رر بهتر برکرف کند
هدا  سدریع آنلایدن و  ها  دیجیتال، خدمات جدید  مانندد ورم تورنستیم با رستفاده ر  پیتفرم

ریدن م ولد    .«رندر   کنیم ک  بسیار مدورد رسدت بال  دررر گرفدت مساوره مال  دیجیتال رر رره

رست ک  ب  رستفاده ر  مندابع خدارج  و درخید  بدرر  توسدع  « نوآور  با »مرتبط با تئور  

  .(Chesbrough ،2003حرولات جدید رشاره دررد )تر م سریع

 گیری بحث و نتیجه

در پددژوهش حاضددر، نددوآور  رصددی  در ررر دد  یددک چددارچو  بددوم  و کدداربرد  بددرر  

بدرخلاف مطالعدات   .ها  ییردولت  تجار  مسهود رست سا   تحول دیجیتال در بانک پیاده

ریدن رند،  ها  رره و بررس  ربعاد کی  تحول دیجیتال پردرخت  پیسین ک  عمدتاو ب  تدوین ن س 

  یافت ، خلأهدا سداختار ها  نیم  بنیداد و مرداحب  گیدر  ر  رو  نظرید  درده پژوهش بدا بهره

تخدا  د یدق رن  .ریا  ب  رجرر  عمی  رر پوشش درده رسدت موجود در رنت ال ر  مرحی  برنام 

کند ک  تجربیات ور ع  مدیررن، مساوررن و متخرران رجررید  تحدول  خبرگان تضمین م 

ریدن پدژوهش بدا رسدتخررج عورمدل کییدد ، مورندع رجررید ، شدرریط   .گدردد دیجیتال مستند

گر و پیامدها  عمیکرد ، نوآور  جدیدد  در تبیدین روندد تحدول دیجیتدال ررر د   مدرخی 

گیرررن  تورند ب  مددیررن و سیاسدت نظر  و هم ر  منظر کاربرد  م  دهد ک  هم ر  منظر م 

ها  دیجیتدال کمدک  ها  بهیند  جهدت بهبدود عمیکدرد سیسدتم ها در رتخاذ رسدتررتژ  بانک

  .نماید
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  ردولتدیی  هدا در بانک تالیجیتحول د  سا  ادهیمدل پ نییتب باهدفپژوهش حاضر 

کد  پدارردریم  پدژوهش مسدخگ گردیدد مددل  بدر رسداس  .رنجام شدده رسدت ررنیر  تجار

نوآوررند ،  سدتمیرکوس کید: گیرر ب   بانک تالیجید  تعال  ها ها و چالش رلارمات، محر 

ها  متنددوع در  کارگیر  ترکیبدد  ر  رسددتررتژ  عنورن یددک پدیددده محددور ، نیا منددد بدد  بدد 

محور ، عمییددات ، نددوآور  و رشددد، رهبددر  و فرهنگدد ، فندداور ،  ها  مسددتر   میندد 

هم نددین، رهمیددت   .گیرر  رسددت مددال  و سددرمای و  پددییر ، ریسددک پییر ، رنطبا  توسددع 

و مورندع  ها   یرساخت  ظیر م اومت در برربر تغییر، محدودیتگر، ن مدیریت عورمل مدرخی 

در بررس  خود ر  م رررت بدانک  ( نیا 2016) Arner et al  . انون ، موردتوج   ررر گرفت

کنندد کدد  م درررت گدداه  باعدث کنددد  در  در عردر دیجیتددال بد  ریددن موضدوع رشدداره م 

ور ب  رعایت رلارمات پی یدده رمنیتد  ها مجب شود، چررک  بانک سا   تحول دیجیتال م  پیاده

  .و ح و   هستند

ها  تجدار ، بد  رویکدرد  جدامع  سا   موفق تحول دیجیتال در بانک ، پیادهج یدرنت

ها   محور، نظیددر بهبددود تجربدد  مسددتر  و شددررکت ها  مسددتر  نیددا  دررد کدد  ر  رسددتررتژ 

هدا در سدط   یت دردهتک، آیا  شود و بدا تمرکدا بدر خودکارسدا   فرآینددها و مددیر فین

در بخش نوآور  و رشد، توسع  محردولات دیجیتدال و بانکددرر  بدا    .عمییات  ردرم  یابد

ها   رسدتررتژ  کد   ها  رصی  تحولات مورد ت ییدد  دررر گرفتندد، درحدال عنورن محر  ب 

رهبر  و فرهنگ ، خروصاو در  مین  رهبر  دیجیتال و تغییررت فرهنگد ، ن دش مهمد  در 

نیددا بدد   Chen & Tian (2022)در مطالعدد    .هددا  جدیددد ریفددا کردنددد فناور پددییر  

و ر  رین منظر با نتایج پژوهش حاضدر هماهندگ  شده رشاره تالیجید  بانکدرر ها  رستررتژ

  داتیریدن تح یدق بدا تح   ها افتد ی ،تدالیجیحو ه توسع  محرولات و خدمات د در  .رست

Chesbrough (2006) نوآور  با   ینظر و (Chesbrough ،2003 )همسو رست.  

مسدتریان   .ها تغییر کرده رسدت ها  دیجیتال، رنتظاررت مستریان ر  بانک با رشد فناور 

آنلایدن دریافدت  صدورت ب تر و  تر، سداده رمرو ه رنتظار دررند تا خدمات مال  خود رر سدریع

و دسترسد  بد   افتد یبهبودب  کداربر  رند ک  مستریان ب  دنبال تجر مطالعات نسان درده  .کنند
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ها   هم نددین، خورسددت   .(Lemon & Verhoef ،2016هسددتند ) 1 /30 صددورت ب خدددمات 

 شدده رنجامتح ی دات   .(McKinsey ،2021رمنیت  در دوررن دیجیتال بسیار بالا رفتد  رسدت )

و ها  کداربر  بهتدر  دهدد کد  مسدتریان بد  دنبدال تجربد  ( نسدان م 2019) KPMGتوسط 

دهدد  هدا رر رفداریش م  هسدتند کد  نیدا  بد  ندوآور  در بانک شدده  سدا   شخرخدمات 

(KPMG ،2019).   برخدد  ر  مح  ددان مانندددGallup (2020 ت کیددد دررنددد کدد  عیدد )  ریم

ها  سنت  خود پایبند هستند  ها هنو  ب  شیوه تغییررت در رنتظاررت مستریان، بسیار  ر  بانک

Verhoef et al (2021 )مطالعدات   .(Gallup ،2020یا ها پاسخ دهندد )رند ب  رین ن و نتورنست 

هدا بد  دنبدال  چسمگیر  تغییر کدرده و آن کور ب ها  دهد ک  رنتظار مستریان ر  بانک نسان م 

در   .نیدا باشدد شدده  سا   شخرسریع و مؤ ر باشد، بیک  ریمن و  تنها ن ر  هستند ک   تجرب 

(، بر رین نکت  ت کیدد دررندد 2010) Osterwalder & Pigneurم ابل، بعض  نظریات، مانند 

دهندد و ریدن ممکدن رسدت منجدر بد   کور سنت  ب  نیا ها  مستریان پاسدخ نم  ها ب  ک  بانک

  توجد  بد  تجربد  کداربر ، بیسدتر بد  جا بد هدا  کاهش وفادرر  مستریان شدود،  یدرر بانک

  .فرآیندها  درخی  متمرکا هستند

عنورن رباررهدا   چین و فضا  ربر  ب  ستفاده ر  هو  مرنوع ، بلا ر نظر فناور ، ر

عدلاوه بدر ریدن،   .پدییر برجسدت  شدد ها  دیجیتال رمدن و م یاس کیید  در ریجاد  یرساخت

سا   مندابع مدال   ها  نوظهور و بهین  گیرر  در حو ه فناور  ها  مال  و سرمای  رستررتژ 

گیرر  در  دهند ک  سرمای  نسان م  نیا ها پژوهش  .دها درشتن ن ش بساری  در موف یت بانک

 پددییر  سددا مان کمددک کنددد تورنددد بدد  بهبددود عمیکددرد و ر ابت هددا  نوظهددور م  فناور 

(Bharadwaj et al ،2013).   بددر رسدداس مطالعدداتMcKinsey & Company (2021 ،)

ر  عورمدل  چدین، یکد  ها  نوظهور مانند هو  مرنوع  و بلا  گیرر  در فناور  سرمای 

، ریدن پدژوهش نسدان درد کد  تحدول تیددرنها  .کییدد  در موف یدت تحدول دیجیتدال رسدت

ر  جدامع، نظیدر ندوآور  بدا  و  دیجیتال بانک  تنها با رتخداذ رویکردهدا  رنطبدا   و شدبک 

ررسدتا  ها   بی  هم با پژوهش سو کیها ر   رین یافت   .رست  ابیدست سا   دیجیتال،  ابل شبک 

های  نظیر رهمیت بیستر ب  مدیریت ریسک دیجیتال و نیدا  بد     سو  دیگر نوآور بوده و ر



 4848 اییزپ | 58شماره  | دهمهارچ سال |هوشمندوکار کسب تیریمطالعات مد | 448

  .کنند ها  کیید  معرف  م  عنورن مورنع و فرصت پییر  سریع رر ب  رنطبا 

هدا،  ها  تح یق، یک  ر  عورمل کیید  موف یت تحول دیجیتال در بانک بر رساس یافت 

هدا   شدود بانک پیسدنهاد م   .مات رسدتسدا   خدد بهبود تجرب  مسدتر  ر  کریدق شخر 

هدا  رفتدار  و ترجیحدات مسدتریان، خددمات  هدفمندد و  تجار  ییردولت  بدا تحییدل درده

ها   ها نسدان درده رسدت کد  سیسدتم بدرر  مثدال، یافتد   .متناسب با نیا ها  آنان ررر د  دهندد

تورنندد تجربد   ها  هوشمند و رباررها  مبتن  بر هدو  مردنوع  م  بات خودکار مانند چت

ها   ها، مسدتیام  یرسداخت سا   ریدن سیسدتم پیاده  .کور معنادرر  بهبود بخسند مستر  رر ب 

ها و آمو   کارکنان در  میند  رسدتفاده ر   گیرر  در مدیریت درده فناور  پیسرفت ، سرمای 

هددای  کدد  بددا ر ابددت شدددید  ویژه بددرر  بانک ریددن پیسددنهاد بدد   .هددا  دیجیتددال رسددت فناور 

  .رند، بسیار ر ربخش خورهد بود مورج 

هدا و  تک بدا فین ژهیو صنعت  ب  ها  بین دهد ک  همکار  نتایج پژوهش حاضر نسان م 

هدا   سایر با یگررن دیجیتدال، عدامی  کییدد  در ت ویدت ندوآور  و بهبدود عمیکدرد بانک

ها  رسدتررتژیک  ها  آت  ب  شناسای  مدل شود پژوهش پیسنهاد م   .تجار  ییردولت  رست

ها بچردر ندد و ر دررت ریدن تعداملات رر بدر ندوآور  سدا مان  و ررت دا   تک همکار  با فین

در ریدن   .پدییر  بررسد  نمایندد ور ، رضایت مسدتر  و ر ابت بانک  ر  منظر بهرهعمیکرد 

ها  تحییدل  گیر  ر  رو  بهره ژهیو ررستا، رستفاده ر  رویکردها  ترکیب  کیف  و کم ، ب 

تورند ب  رستخررج رلگوها  موفق همکار   م  ها  یادگیر  ماشین، ها  پیسرفت  و مدل درده

هم ندین، بررسد  تد  یر   .  موف یدت در ریدن  میند  کمدک نمایددو شناسای  عورمدل کییدد

ها  بدانک ، ر جمید   صنعت  بر تغییدررت فرهنگد  و سداختار  در سدا مان ها  بین همکار 

موردتوجد   دررر  عنورن ربعداد تکمیید  ها  ندوین، بد  رنت ال درنش دیجیتال و پییر  فناور 

  .گیرد

ت شناخت عمیق نیا ها و ترجیحدات مسدتریان با توج  ب  نتایج رین پژوهش ک  بر رهمی

شدود مطالعدات آتد  بدر  ها ت کید دررد، پیسدنهاد م  ها  دیجیتال بانک در موف یت رستررتژ 

عنورن ربدارر  کییدد  در تحدول دیجیتدال  گیدر  ر  پرسدوناها  مسدتریان بد  کررح  و بهره
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فتارهدا و رنتظدداررت هددا، ر پرسددونا  مسدتر  کدد  با نمدای  د ی د  ر  ویژگ   .متمرکدا شدوند

ها کمک کندد  تورند ب  بانک ها  ور ع  رست، م  ها  مختیف مستریان بر رساس درده گروه

تحییدل پرسدونا    .کور هدفمنددتر بهیند  کنندد تا خدمات و محرولات دیجیتال خدود رر بد 

گیر   شدود، بیکد  ن سد  محدور  در شدکل تنها باعث ررت ا  تجرب  کاربر  م  مستریان ن 

تر بدا  دهدد بدا رنطبدا  سدریع ها رمکان م  کند و ب  بانک ها  تحول دیجیتال ریفا م  تژ رسترر

  .تغییررت محیط ، مایت ر ابت  خود رر در با رر حفو کنند

 تعارض منافع
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