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 چکیده
 4.0 یدر عصار بانکدار  یبانک رانیمد  ازیموردن  یهایساتگیشاا یبرا یجامع و بوم ییالگو  یپژوهش حاضار با هد  طراح

و   یریتفساا   میپارادا ،یفیک  کردیپژوهش با رو نیا انجام شااد. رانیا  یدر نظام بانک  تالیجیو متناسااب با الزاما  تحول د

 رانیمد تال،یجید  ینفر از خبرگان بانکدار 18کنندگان شااامل  براون و کلارک انجام شااد. مشااارکت  کیتمات  لیروش تحل

  یو مقررا  بانک   تیداده، امن ،یاطلاعا ، منابع انساان یفناور ت،یریمد یهاحوزه یو متخصاصاان دانشاگاه  یارشاد بانک

 یهامصااحبه  قیها از طرانتخاب شادند. داده  یبه اشابا  نظر  یابیتا دسات یبرفهدفمند و گلوله  یریگبودند که با روش نمونه

  نی تأم  یشادند. برا  لیتحل  MAXQDA 2020افزار  و در شاش مرحله با اساتفاده از نرم  یگردآور  افتهیسااختارمهین  قیعم

  ییایپا یکوهن برا یتوافق کاپا  بیاساتفاده شاد و ضار  نکلنیچهارگانه گوبا و ل یارهایاز مع  هاافتهیاعتماد   تیاعتبار و قابل

از نه   4.0 یدر عصاار بانکدار  یبانک رانیمد یسااتگیشااا ینشااان داد الگو  کیتمات  لیتحل  دساات آمد.به  0.85 یکدگذار

و  یمحورداده تال؛یجیو اخلا  د  یخصاوصا  میحر ت،یامن  ؛یساازیتالیجیو د یفناور یساتگیشاامل شاا یمضامون اصال

توسااعه  نگر؛ندهیو آ نیآفرتحول  یرباز؛ رهب یو بانکدار  سااتمیاکوساا   تال؛یجید  یابیو بازار یداده؛ تجربه مشااتر  یحکمران

  انی. در مشاودیم  لیو تاابق هوشامند تشاک یو رگولاتور  ط؛یمح شیو پا  یهوش رقابت  تال؛یجید  یریادگیو   یانساان  هیسارما

و  نیآفرتحول  یرا داشات و پ  از آن رهبر  یبرجساتگ  نیشاتریب تالیجیو اخلا  د یخصاوصا  میحر ت،یامن ن،یمضاام  نیا

  ینشاااان داد که رهبر  نیمضاااام  انیروابط م ن،یقرار گرفتند. همچن  یساااازیتالیجیو د یفناور  یساااتگیو شاااا نگرندهیآ

ارتباط    یبا رهبر  یمحورو داده ،یفناور  یسااتگیبا شااا تالیجیو اخلا  د  تیامن  ،یانسااان هیبا توسااعه ساارما نیآفرتحول

فناورانه،  یهایساتگیشاا  قیمساتلزم تلف 4.0 یدر بانکدار رانیمد تیموفق دهدینشاان م یشانهادیپ یالگو دارند.  یترکینزد

انتخاب و   ،یساتگیشاا  یابیارز یبرا ییعنوان چارچوبه  تواندیاسات و م یساتمیو اکوسا   یرهبر ،یراهبرد ،یاخلاق  ،یاداده

مورد اسااتفاده قرار    رانیا یهادر بانک تیریآموزش و توسااعه مد یهابرنامه  یو طراح  یپرورنیجانشاا  ران،یانتصاااب مد

 .ردیگ

 ، بانکداری دیجیتال، تحول دیجیتال، تحلیل تماتیک.4.0شایستگی مدیران، مدیران بانکی، بانکداری  کلیدواژگان:

  

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


Personal Development and Organizational Transformation 

Designing a Competency Model for Bank Managers in the Banking 4.0 Era: A 
Thematic Analysis Approach 

 

Atabak Hajieqrari1, Mortaza Honarmand Azimi1*, Houshang TaghiZadeh2 

 

1. Department of Management, Ta.C., Islamic Azad University, Tabriz, Iran 

2. Department of Industrial Management, Ta.C., Islamic Azad University, Tabriz, Iran 

 

*Corresponding Author’s Email: Mo.Honarmand@iau.ac.ir 

 

How to cite: Hajieqrari, A., 

Honarmand Azimi, M., & 

TaghiZadeh, H.  (2027). Designing a 

Green Human Designing a 

Competency Model for Bank 

Managers in the Banking 4.0 Era: A 

Thematic Analysis Approach. 

Personal Development and 

Organizational Transformation, 

5(1), 1-25. 

Abstract 
This study aimed to develop a comprehensive and context-specific model of the competencies required 

by bank managers in the Banking 4.0 era in accordance with the digital transformation requirements of the 

Iranian banking system. This qualitative study was conducted within an interpretive paradigm using Braun 

and Clarke’s thematic analysis approach. The participants comprised 18 experts in digital banking, senior 

banking executives, and academic specialists in management, information technology, human resources, 

data, cybersecurity, and banking regulation, who were recruited through purposive and snowball sampling 

until theoretical saturation was achieved. Data were collected through in-depth semi-structured interviews 

and analyzed through the six stages of thematic analysis using MAXQDA 2020. The four criteria proposed 

by Guba and Lincoln were applied to establish the credibility and trustworthiness of the findings. Coding 

reliability was also examined using Cohen’s kappa coefficient, which yielded a value of 0.85, indicating 

satisfactory inter-coder agreement. The thematic analysis indicated that the competency model for bank 

managers in the Banking 4.0 era comprised nine major themes: technology and digitalization competency; 

security, privacy, and digital ethics; data orientation and data governance; customer experience and digital 

marketing; ecosystem and open banking; transformational and future-oriented leadership; human capital 

development and digital learning; competitive intelligence and environmental monitoring; and intelligent 

regulation and compliance. Security, privacy, and digital ethics emerged as the most prominent 

competency domain, followed by transformational and future-oriented leadership and technology and 

digitalization competency. Analysis of thematic interrelationships further indicated particularly strong 

connections between transformational leadership and human capital development, security and digital 

ethics and technological competency, and data orientation and leadership. The proposed model 

demonstrates that managerial effectiveness in Banking 4.0 depends on an integrated combination of 

technological, data-related, ethical, strategic, leadership, customer-oriented, and ecosystem 

competencies. The model can provide a practical framework for managerial competency assessment, 

selection and appointment, succession planning, and the design of management training and development 

programs within Iranian banks. 
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 مقدمه
 شدن یتال یجیکه نه صرفاً از د  یایخود را تجربه کرده است؛ دگرگون  یدگرگون  یهادوره  نیترقیاز عم  یکی  ر یاخ  یهادر دهه  یصنعت بانکدار

و    یسازمان یمعمار  ،یریگ میتصم  وهیش  ،ی در مناق خلق ارزش، ساختار تعامل با مشتر  نیادی بن  رییارائه خدما ، بلکه از تغ  یهاابزارها و کانال

اکوس  گاهیجا و گسترش   تک نیف  ی هاتوسعه شرکت   ،یجهان  یپ  از بحران مال  یمال  یهای. ظهور فناورشودیم  یناش  یمال  ستمیبانک در 

دهنده خدما  و ارائه  یبانک، شرکت فناور  انیم  یسنت  یرا فراهم کرد که مرزها  یمیپارادا  یریگشکل  نهیزم  ،ی ارائه خدما  مال  دیجد  یهامدل 

دهنده نشان ، یخدما  مال  نینو  یمعمار  یاز عناصر اصل یکیبه  یا هیحاش  دهیپد کیاز   تکنیکمرنگ ساخته است. تحول ف  جیدرترا به یمال

بانک که  دآن است  ز  توانندینم  گریها  به  اتکا  با  مز  ،یسنت  یها رساخت یصرفاً  دهند   ینهاد  یها ت یشبکه شعب و  ادامه  رقابت  به  گذشته 

(Arner et al., 2015)تالیجید  یبانکدار  یو حت  کیالکترون  یفراتر از بانکدار   ی امرحله  انگری« ب4.0  یمفهوم »بانکدار  ،یبستر  نی چن  ر. د 

  ان یروزمره مشتر  یهات یدر فعال  یو غالباً نامرئ  شدهیسازیصور  مستمر، هوشمند، شخصبه  دیبا  یکه در آن خدما  بانک  یااست؛ مرحله

مناسب در   نهیدر زمان و زم  دیاست که با  یبلکه خدمت  ست،ین  یمراجعه مشتر  یبرا  یصرفاً مکان  گرید  یمنظر، بانکدار  نیادغام شوند. از ا

 .(King, 2018) ردیقرار گ  یدسترس و

 انشیداده، راکلان  ،یهوش مصنوع  رینظ  ییهایفناور  ت یچهارم شکل گرفته است و از ظرف  یبا انقلاب صنعت  میمستق  وندیدر پ  4.0  یبانکدار

 رییعلاوه بر تغ  هایفناور  نی. اردیگ یبهره م  نانهیبشیپ  لی تحل  یهاهوشمند و سامانه  ونیاتوماس   ،یکاربرد  یسی نو برنامه  یهارابط  ن،یبلاکچ  ،یابر

اند. ها را متحول ساختهبانک  یرقابت  ت یمز  فیتعر  یو حت  یارتباط با مشتر  سک،یر  ت یریمد  ،یریگ م یو ارائه خدما ، ساختار تصم  دینحوه تول

  ی از نقش ابزارها  جیتدرچهارم به  یانقلاب صنعت  یهایکه فناور  دهندینشان م  یبر صنعت بانکدار  یهوش مصنوع  ریماالعا  مربوط به تأث

 لیتبد  یمال  یریگ م یو تصم  یرفتار مشتر  لیتحل  ندها،یفرا   یسازنهیوکار، بهمدل کسب   یدر طراح  یخارج شده و به عناصر محور  بانیپشت

صنعت    ی هایفناور  ان یبر تعامل م  یدر بخش بانکدار  تالیجیخدما  د  دی جد  یهاراستا، مدل  ن ی. در هم(Manta et al., 2024)اند  شده

  ی بانک برا ییکه توانا یاگونهدارند؛ به  دی تأک   ی عملکرد  ی امدهایو پ  یتحول خدما ، تجربه و ارزش مشتر  ،یسازمان  ی و آمادگ   هات ی، قابل4.0

 Abbasi et)  شودیمحسوب م  یداریبه عملکرد، اعتماد و پا  تالیجید  ت ی ظرف  لیتبد  ی مهم برا  یشرط  ،یاز فناور   افتهیسازمان  یبردار بهره

al., 2025)کرد که   ی تلق  یچندبعد  یتحول سازمان  یآن را نوع  دیفناورانه دانست، بلکه با  یاصرفاً پروژه  توانیرا نم  4.0  یاربانکد  ن،ی. بنابرا

 . دهدیقرار م ریزمان تحت تأثطور هم را به یرهبر یو الگوها یانسان هیفرهنگ، سرما ندها،یمنابع، فرا

و استقرار   دیاز آنکه صرفاً تابع خر  شیها ب سازمان  ت یکه موفق  دهدینشان م  تالیجیفناورانه، تجربه تحول د  یهارساخت یز  ت ی وجود اهم  با

کار    طیدر مح  تالیجیدارد. تحول د  یبستگ  رییتغ  کردننهیو نهاد  ت یهدا  رش،یفهم، پذ  یآنها برا  یتیریو مد  یانسان  ت یباشد، به ظرف  یفناور

  نیاز ا  کیدر هر    ی و فقدان آمادگ   کنندیطور متقابل عمل مدر آن به  یای و مح  ی سازمان  ،یشغل  ، یاست که عوامل فرد  یچندساح  یاده یپد

  تیحساس  لیها، به دلمسئله در بانک  نی. ا (Trenerry et al., 2021)فناورانه را محدود سازد    یهایگذارهیسرما  یاثربخش  تواندیساوح م

 ،یایشرا  نیدارد. در چن   یشتریب   ت یاهم ،یاعتماد مشتر  تیو اهم  یساختار سازمان یدگ یچیپ  ،یو نظارت  یتیالزاما  امن   ،یمال  یها ت یفعال  یبالا

از دانش، مهار ،    کپارچه ی  ی امجموعه  ی تیریمد  ی ستگی. شاشودیم  لیسازمان تبد  ت ی موفق  یراهبرد  یرهای از متغ  یکیبه    رانیمد  ی ستگیشا

. کندیمشخص فراهم م   نهیزم   کیرا در    یتیریمد  یهااست که امکان انجام اثربخش نقش  یرفتار  ی هات یو قابل  یریگ میتصم  یی نگرش، توانا

بانکدار از صنعت  پ  زین  یشواهد حاصل  مد  یتیریمد  یستگیشا  انیم  وندیبر  داده  دیتأک   رانیو عملکرد  نشان  برخوردارکرده و  که  از   یاند 
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 رو،نی. ازا(Yahaya & Segbenya, 2023) را ارتقا دهد  یتیریعملکرد مد ت یفیک  تواندیم یایحمتناسب با الزاما  م یتیریمد یهات ی قابل

 .کندیم دایپ یشتریضرور  ب  زین یبانک ریمد یستگی مفهوم شا فیبازتعر شود،یم تریتالیجیو د تردهیچیپ یبانکدار طیهرچه مح

 ی و نظار  بر کارکنان متمرکز بود، در بانکدار   یمنابع، تحقق اهدا  مال  ت ی ریمد  ا ، یعمدتاً بر کنترل عمل  یسنت   یبانکدار  ط یکه در مح  یریمد

 یهامیدرک کند، تصم  ینوظهور را در ساح راهبرد  یهایبتواند فناور   دیبا   یمواجه است. و   هات ی تر از مسئولگسترده  اریبس   یابا مجموعه  4.0

کند، تجربه   ت ی را تقو   ی نوآور  د،ینما  ت ی را هدا  یو مجاز  یچندتخصص  یهامیکند، ت  یابیرا ارز  تالیجید  یهاسکیر  د،یبر داده اتخاذ نما  یمبتن

 تالیجی تحول د  یط  یدر صنعت مال  یرهبر  یهایستگی شا  یکند. بررس  ت یرا رعا  یو قانون  یزمان الزاما  اخلاقکرده و هم  یرا بازطراح  یمشتر

تحول،   ت ی ریمرتبط با مد  ییهات یو قابل   کنندینم  ت ی کفا  ت یوضع  نیبه ا  یی پاسخگو   یبرا  یرهبر  یسنت  یهاداده است که چارچوب  نشان  زین

 ی. در نظام بانک(Wang et al., 2023)  رندیمورد توجه قرار گ   یرهبران مال  یابیدر ارز  دیبا  تالیجید  طیو انابا  با مح  یریگ میتصم  ،یفناور

مرتبط دانسته شده و بر    تالیجید  یهات ی و قابل   تالیجیهوش د  ،یفرد  یهایژگ یو رینظ  یبا ابعاد  تالیجیتحول د  ی رهبر  یهایستگیشا  زین  رانیا

 دیتأک  یت یریتوسعه مد یهاروش ریو سا ی مجاز یر یادگ ی  ،یگریآموزش، انتقال تجربه، مرب قی از طر هایستگی شا نیمند اضرور  توسعه نظام

 دهند ینشان م   تالیجیها در عصر دبانک  یدرباره رهبر  دیجد  یهاپژوهش  ن، ی. افزون بر ا(Ahmadi-Khesal et al., 2023)شده است  

  یازهایو ن  یفناور  ،ینوآور  ،یچابک  انیکنند و م  ت یتقو   زیتجربه معنادار کارکنان را ن  ،یو تحول سازمان  یفناور  ت یدر کنار هدا  دیکه رهبران با

 . (Lydiana et al., 2025) دتعادل برقرار سازن یانسان

  ی ها ت یاز فعال  یاری بس  ی استعداد است. خودکارساز  تیریو مد  یانسان  هی سرما  ت ی، تحول در ماه 4.0  یبانکدار  یاز ابعاد اساس   گرید  یکی

 ی روین  ینی آفرسبب شده است که ارزش  تالی جید  یداده و انتقال خدما  به بسترها  لیهوشمند، گسترش تحل  یهاتمیاستفاده از الگور  ،یتکرار

 ی هاتنها با مسئله کمبود مهار ها نهبانک  ط،یشرا   نیوابسته شود. در ا  یفناورانه، خلاقانه و ارتباط  ،یلیتحل  یها ت یگذشته به قابل  زا  شیب  یانسان

مستمر    ی ریادگ ی  یسازوکارها  جادیو ا  تالی جیفرهنگ د  یدهشکل  ر،ییمقاومت در برابر تغ  ت یریکارکنان، مد  یبلکه با ضرور  بازآموز   تال،یجید

به چالشاندمواجه بانکدار  یانسان  هیسرما   یها. ماالعا  مربوط  تأث  4.0  یدر  که ورود  نشان داده  زین  ی هوش مصنوع  شرفتیپ  ریتحت  اند 

مجموعه  یها یفناور جد  یا هوشمند،  مسائل  زم  دیاز  نقشمهار   نه یدر  آمادگ   یشغل  یهاها،    کند یم  جاد یا  یانسان  یرو ین  یو 

(Aghamohammadi & Enayati Hatkelouii, 2024) تال یجید  یاستعداد در بانکدار  ت یریمد  ی هاچارچوب  یبررس  گر،ید  ی. از سو 

 ت یریاستعدادها همراه شود و مد  یجذب، توسعه، نگهداشت و توانمندساز  یندهایدر فرا  یبا بازنگر  دیآن است که تحول فناورانه با  انگریب

  ی اساس یها یستگیاز شا  یکی ن،ی. بنابرا(Nesindande et al., 2025)عمل کند  تالیجیمستقل از راهبرد تحول د تواندینم یانسان هیسرما

 است.  داریپا  یسازمان یریادگی  ت یظرف  جادیمتناسب با تحولا  فناورانه و ا یانسان هیتوسعه سرما ییتوانا 4.0 یبانکدار رانیمد

 توانند یها مداده  شرفتهیپ  لی و تحل  ی است. هوش مصنوع  رییدر حال تغ  زین  ی تیریو مد  یمال  ی ریگ میتصم  ت یماه  ، ینقش فناور  شیبا افزا  زمانهم 

رفتار   ین ی بشیالگو و پ ص یتشخ سک،یر ی ابیارز ،یگذارهیسرما یهام یمانند تصم یی هااز اطلاعا  را پردازش کرده و در حوزه یمیحجم عظ

دهنده گسترش  نشان  یدر صنعت مال  یگذارهیسرما  یهایریگ م یدر تصم  ینقش هوش مصنوع   یکنند. بررس  ت ی حما  رندگانیگ م یاز تصم  ربازا

. در  (Coşkun, 2022)است  رانیمد یآن از سو ی هات یو محدود هات ی و ضرور  فهم قابل ی ریگ م یتصم یندهایدر فرا ی فناور نیکاربرد ا

الزاما  ارزش  یمال  یهاطیهوشمند در مح  ی هایحال، استفاده از فناور  نیع و   یری پذت یخاص، موضو  انابا ، مسئول  یو مقررات  یواجد 

 یاسلام  یو مال  4.0  یدر بانکدار  یکاربرد هوش مصنوع  ینمونه، بررس   یبرا  سازد؛یبرجسته م  زیرا ن  یتمیالگور  یهامیتصم  ی اجتماع  یامدهایپ
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آثار اجتماع   ی انابا  شرع  ت ی وتق  یبرا  یفناور  ن یا  ت ی بر ظرف تأک   ،یو   & Sain)کرده است    دیدر صور  استفاده مسئولانه و هدفمند، 

Adinugraha, 2025) از سو فناوربانک  یوابستگ  شیافزا  گر،ید  ی.  به  تهد  ،یها  با  آنها  مواجهه  افزا  یبری سا  ت یامن  یدهایساح    ش یرا 

  ت، یکه امن  دهدینشان م  نیو بلاکچ  یبر هوش مصنوع  یتا دوره مبتن  4.0  نعت از ص  شیاز دوره پ  یدر بانکدار  یبر یسا  ت ی. تحول امندهدیم

با پهم   دیبا  یات یعمل  یهاوهی و ش  یگذاراست یس ا(Tran, 2025)  ابندیتکامل    یفناور  ترشدندهیچیزمان  بر   ران یمد  یستگی اساس، شا  نی. 

اخلا  داده و الزاما  انابا    ،یخصوص  میاطلاعا ، حر  ت یامن  تال،یجید  سکیفهم ر  رندهیدربرگ   ،یعلاوه بر سواد فناور  دیبا  4.0  یبانکدار

 باشد.  زین

 ی بانکدار  یکرده است. در الگو   لیتبد  یگسترده مال  ستمیاکوس  کیدر    یگر یسازمان نسبتاً بسته به باز  کیبانک را از    نیهمچن  ادشدهی  تحول

انجام    ستم ی اکوس  یشرکا  ریو سا  یدهندگان خدما  فناورها، ارائهپلتفرم   ها،تکن یاتصال بانک به ف  قیاز گذشته از طر  شیباز، خلق ارزش ب

حاصل از    ی هافرصت   د،ینما  تیریرا مد  ی راهبرد  ی هارا درک کند، مشارکت   یبتواند مناق پلتفرم  دیبا  ییفضا  نیدر چن  ی بانک  ر ی. مدشودیم

در   4.0بانک    ی سو را کنترل کند. ماالعه حرکت به  یسازماننیب  یزمان مخاطرا  اشتراک داده و وابستگدهد و هم   صیرا تشخ  یریپذاتصال 

  رساخت، یز  ، یدر حوزه فناور  وستهیپهم به  یهااز چالش  ی ابا مجموعه  می پارادا   نینشان داده است که تحقق ا  ک یتمات  ل یتحل  کردیهند با رو 

 Sahoo et)داد    حیتوض  یفناور  یسازادهیآن را تنها از منظر پ  توانیهمراه است و نم  ینظارت  یرقابت و سازوکارها  ر،ییتغ  ت یریمهار ، مد

al., 2026)ی است که هم فناور  یچندبعد  یتیریمد  ی ستگیشا  یمستلزم نوع  4.0  یکه گذار به بانکدار  کندیم  ت یحما   دگاهید   نیا  از  افته ی  نی. ا  

 را پوشش دهد. یایو مح یراهبرد ،یانسان ،یو هم ابعاد سازمان

 دهد ینشان م 4.0صنعت   یآمادگ  ی ابیمؤثر بر ارز یهامؤلفه ل یاست. تحل یچندبعد  یامسئله ز ین 4.0صنعت   ی برا ی آمادگ  ،یساح سازمان در

و   زا یبر تجه  یاست و تمرکز انحصار  یفناورانه و سازمان  یهات یزمان ظرفهم   یبررس  ازمندین  یتالیجیهوشمند و د  یهاطیکه ورود به مح

مارح   زین  یخدما  بانک  رهیمسئله در زنج  نی. ا(Bahrami et al., 2023)سازمان ارائه دهد    یکامل از آمادگ   یریتواند تصو ینم  یفناور

مستلزم توجه به    4.0نشان داده است که حرکت به سمت بلوغ    تالیجید  یچهارم و توسعه بانکدار  یاست. ماالعه ابعاد بلوغ انقلاب صنعت

وکار  کسب   تال،یجید  یو استانداردها  نیقوان  ر،ییتغ  ت یریخدما  هوشمند، تحول و مد  تال،یجید  یها رساخت یز  بااز ابعاد مرتبط    یامجموعه

 ،یفناور  انیبتوانند م  دیبا  یبانک  رانیکه مد  دهدینشان م  یریتصو   نی. چن(Zinati et al., 2024)است    کپارچهی  یندهایمحور و فراداده

از   یانه مجموعه  4.0  یدر بانکدار  یستگیشا  گر،یبرقرار کنند؛ به عبار  د  وندیپ  یانسان  هیو سرما  یرراهبرد، ساختار، داده، مقررا ، مشت

 . هاست ت یاز قابل وستهیپهم نظام به کیمنفرد، بلکه   یهامهار 

  ی ستگی شا  یهامرزها و مؤلفه  قیدق  نییهنوز در تع  ، یتیریمد  یهایستگیو شا  4.0صنعت    تال،یجید  یوجود توسعه ماالعا  مرتبط با بانکدار  با

تحول   یرهبر گرید یاند، بخشتمرکز کرده تالیجیو بلوغ د یها بر فناوراز پژوهش یوجود ندارد. بخش ینظر کاملاتفا  4.0 یبانکدار رانیمد

  یصور  مستقل مورد بررسرا به  یهوش مصنوع  ای  ت یامن  تال،یجیخدما  د  ،یانسان  هیمسائل سرما  زین  یاند و گروهرا برجسته ساخته  تالیجید

 ی امدهایو پ  یتحول خدما ، تجربه مشتر  ،یسازمان  یو آمادگ   ت ی قابل  ،یبر فناور  یدر بانکدار  تالیجیمثال، مدل خدما  د  یاند. براقرار داده

ها مهار   ینیبه بازآفر  ازی و ن  یاز هوش مصنوع  یناش  یهابر چالش  یانسان  هی؛ ماالعا  سرما(Abbasi et al., 2025)دارد    تمرکز  یعملکرد

  ی هات یاز قابل   یامجموعه  زین  تالیجید  یرهبر  یها؛ و چارچوب(Aghamohammadi & Enayati Hatkelouii, 2024)  کنندیم  دیتأک 

 کنند،ی را روشن م ت یاز واقع یبخش مهم کردهایرو ن یاز ا کی. هر (Wang et al., 2023)  دانندیم یتحول را ضرور ت یهدا یخاص برا
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  ی به سواد فناور 4.0 یبانکدار رانیمد یستگ ی شا لی تقل رو،نیکند. ازا ت یریزمان مدطور همالزاما  را به نیهمه ا دیبا یبانک ریاما در عمل مد

 نقش را منعک  سازد. نیا یواقع یدگ یچیپ تواندینم ییتنهابه تالیجید یرهبر ای

بانک  نیا نظام  در  بانک  ت یاهم  رانیا  یمسئله  دارد.  د  کیاز    یرانیا   یهامضاعف  توسعه خدما   با ضرور   انتظارا    شیافزا  تال،یجیسو 

تحول خود   دیبا گرید  یاند و از سو داده مواجه  لیو تحل  یاز هوش مصنوع  یریگ به بهره  ازیفناورمحور و ن  گرانیبا باز  ندهیرقابت فزا   ان،یمشتر

  ت یوضع  نیاز ا   یبخش  کیهر    یداخل  یها کنند. پژوهش  ت یریکشور مد  ژهیو  یو نهاد  یمقررات  ،یمنابع انسان  ،یساختار  طیشرا  ارچوبرا در چ

، (Zinati et al., 2024)اند  پرداخته  تالیجید  یو توسعه بانکدار  یکلان آمادگ   یهابه مؤلفه  4.0اند؛ ماالعا  بلوغ صنعت  کرده  ی را بررس

  ه یو ماالعا  سرما  (Ahmadi-Khesal et al., 2023)اند  کرده  دیتأک   رانیمد  ی هات یبر توسعه قابل   تالیجیتحول د  یرهبر  یهاپژوهش

 ,Aghamohammadi & Enayati Hatkelouii)اند  ها را برجسته ساختهبانک  یانسان  یروین  ی برا  یهوش مصنوع   یامدهای پ  زین  یانسان

  ی را بر مبنا  رانیمد  یهایستگ یحوزه خاص فراتر رود و مجموعه شا  کیتمرکز بر    زوجود دارد که ا  یبه مدل  ازیهمچنان ن  حال،نی. باا(2024

 کند. یدهو سازمان ییشناسا رانیا یو در بستر نظام بانک 4.0 یمناق خود بانکدار

  ی ابیارز  ران،یانتخاب و انتصاب مد  یهادارد. نظام   زین  یتوجهقابل  یکاربرد  یامدهایبلکه پ  ست،ین  یتنها نظر  ییالگو   نیچن  نیتدو  ت یاهم

از شا   یریاثربخش خواهند بود که بر تصو   یو توسعه استعداد زمان  یتیریآموزش مد  ،یپرورنیعملکرد، جانش   ازیموردن  یها یستگیروشن 

 ی مبتن  ی ستگیشا  یاستفاده از الگوها  کنند،یم  رییسرعت تغوکار بهو مدل کسب   یکه فناور  یایاستوار باشند. در مح  ندهیآ  یتیریمد  یهانقش 

استعداد متناسب   ت یریمد یهاسازمان منجر شود. توسعه چارچوب یواقع  یازهایو ن رانیمد ت ی قابل انیبه شکا  م تواندیگذشته م  طیبر شرا

 ن،ی. همچن(Nesindande et al., 2025)دارد    دیتحول تأک   یازهایبا ن  یانسان   یرویتوسعه ن  یبر ضرور  همسوساز  زین  تالیجید  یبا بانکدار

تقو   طیو معنا در مح  ینوآور   ،یریادگ ی بتوانند علاوه بر تحقق اهدا  فناورانه، تجربه کارکنان،    دیبا  تالیجیرهبران عصر د کنند    ت ی کار را 

(Lydiana et al., 2025)یهااست ی س  یبازطراح  یبرا  ییمبنا  تواندیم  یبانک  رانیمد  ازیموردن  یهایستگیشا  یتجرب  ییشناسا   ن،یابرا. بن  

 فراهم آورد. ندهیمواجهه با تحولا  آ یها برابانک  یآمادگ  شیافزا زیو ن  یتیریو توسعه مد یمنابع انسان

انتظارا    رییتغ  ،یپلتفرم  یبانکدار  ،یمحورنوظهور، داده  ی هایفناور  ییحاصل همگرا  4.0  یکه بانکدار  دهدیموجود نشان م   ا  یمجمو ، ادب  در

 یهااز نقش  دیبا  رانیمد  ،یایمح  نیاست. در چن  ینظارت  یهایدگ یچیپ  شی و افزا  یبریمخاطرا  سا  دیتشد  ،یانسان  هیتحول سرما  ان،یمشتر

توجه  قابل  شرفتیشوند. با وجود پ  لیتبد  گراستمیمدار و اکوساخلا   نگر،ندهیآ  ن،یآفرمحور، تحولفناورانه، داده  یرفته و به رهبران  اترفر  یسنت

جامع و    ییمنفرد، ضرور  ارائه الگو   یها ها بر حوزهاز پژوهش  یاریو تمرکز بس  یابعاد مورد بررس  یپراکندگ   ،یو داخل  یالمللنیماالعا  ب

 ییبازنما  یتیریمد  ی هایستگی منسجم از شا  یارا در قالب مجموعه  4.0  یبانکدار  ز یمتما  ی هایژگ یکه بتواند و  ییالگو   سازد؛یرا برجسته م  یومب

 سازگار باشد. رانیا ینظام بانک یحال با اقتضائا  واقع نیکند و در ع

 رانیا  یدر نظام بانک   4.0  یبانکدار  میبر مفاه  دیبا تأک   یبانک  رانیمد  یستگی شا  یجامع و بوم  یالگو   یپژوهش حاضر با هد  طراح  ن،یبنابرا

 انجام شد. 

 شناسیروش 
پارادایم، نظر  از  حاضر  تماتیک روش  و کیفی رویکرد  از  استفاده  با  و  است  تفسیرگرایانه پژوهش   & Braun) کلارک   و  براون تحلیل 

Clarke, 2006) ها( درون انجام شده است. تحلیل تماتیک به عنوان یک روش سیستماتیک برای شناسایی، تحلیل و گزارش الگوها )تم
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آورد. انتخاب این روش به دلیل ماهیت اکتشافی پژوهش مند را فراهم میشود و امکان استخراج مفاهیم غنی و زمینههای کیفی شناخته میداده

جامعه آماری شامل خبرگان و متخصصان حوزه    .و نیاز به درک عمیق از پدیده شایستگی از دیدگاه خبرگان صنعت بانکی صور  گرفت 

گیری به بود. نمونه  4.0ها و اساتید دانشگاهی با تخصص در زمینه مدیریت منابع انسانی و بانکداری  بانکداری دیجیتال، مدیران ارشد بانک

 افراد   سایر  تا  شد  خواسته  او  از   فرد،  هر  با  مصاحبه  از  پ   برفی،گلوله  گیرینمونه  در .  شد  انجام برفیگلوله و هدفمند )قضاوتی( صور 

تعیین   (Glaser & Strauss, 2009)  اشباع نظری اصل  اساس  بر  نمونه  حجم.  نماید  معرفی  محقق  به  را  حوزه  این  در  آگاه  و  متخصص

 .های قبلی اضافه نکردندهای جدید اطلاعا  جدیدی به دادهگیری متوقف شد، چراکه مصاحبهمصاحبه، فرآیند نمونه  18گردید و پ  از انجام  

 های کیفی کنندگان در مصاحبهمشخصات مشارکت: ۱جدول 

 ها ویژگی تعداد  حوزه تخصصی ردیف

 سال  15مدیرعامل، معاون، رئی  شعبه با سابقه بیشتر از  نفر  5 مدیریت بانکی  1

 ، مدیر تحول دیجیتال، مشاور فینتک CTO نفر  3 فناوری اطلاعا  و فینتک  2

 مدیر منابع انسانی، سرپرست آموزش بانکی  نفر  3 مدیریت منابع انسانی  3

 بانکداری دیجیتالبا تخصص در رفتار سازمانی و  نفر  3 استادان دانشگاه )مدیریت(  4

 مدیر داده، مدیر امنیت سایبری  نفر  2 داده و امنیت سایبری  5

 مشاور حقوقی بانک، کارشناس تاابق  نفر  2 حقو  و رگولاتوری بانکی  6

  سال   22میانگین سابقه کاری:   نفر  18 مجمو  

کنندگان )مدیریت بانکی، فناوری اطلاعا ، منابع انسانی، دانشگاه، امنیت و حقو ( به پژوهش امکان داد های تخصصی مشارکت تنو  حوزه

دهنده سال نشان  22نگری جلوگیری نماید. میانگین سابقه کاری  سویهتا ابعاد مختلف شایستگی را از زوایای گوناگون بررسی کند و از یک

 .شده است های گردآوریکنندگان و اعتبار بالای دادهتجربه بالای مشارکت 

  ,King, 2018; Skinner)استفاده شد. سوالا  مصاحبه بر اساس مبانی نظری تحقیق ۱ساختاریافته نیمه  مصاحبه ها ازبرای گردآوری داده

2014; Arner et al, 2015) ها، متنی در توصیف مفهوم بانکداری و با توجه به اهدا  پژوهش طراحی گردید. قبل از شرو  مصاحبه

 
1 Semi-structured Interview 
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کنندگان قرار داده شد تا درک مشترکی از موضو  حاصل شود. هر مصاحبه به طور در اختیار مشارکت    King (2018) بر اساس دیدگاه  4.0

 .شوندگان ضبط گردیددقیقه به طول انجامید و با اجازه مصاحبه 75تا  45متوسط بین 

 :از بودند عبار  سوالا  اصلی مصاحبه

 هایی باید داشته باشد؟ چه شایستگی 4.0به نظر شما، یک مدیر بانکی در عصر بانکداری  .1

 چیست؟ 4.0های مورد نیاز در بانکداری سنتی و بانکداری تفاو  اصلی بین شایستگی .2

 اند؟هایی بیشترین تأثیر را بر نقش مدیران بانکی داشتهچه فناوری .3

 هایی باید داشته باشد؟ها و دانشچه مهار  4.0یک مدیر بانکی برای موفقیت در بانکداری  .4

 ها مواجه شوند؟ها وجود دارد و مدیران چگونه باید با آنهایی در مسیر تحول دیجیتال بانکچه چالش .5

 های اخلاقی و امنیتی در بانکداری دیجیتال چیست؟نقش شایستگی .6

 بانکی ایران از نظر شایستگی مدیران در چه وضعیتی قرار دارد؟ به نظر شما، نظام  .7

داده تحلیل  ازبرای  کیفی،  نرم (Braun & Clarke, 2006) کلارک   و  براون  ایمرحله  شش  تماتیک  تحلیل های  از  استفاده   افزاربا 

MAXQDA 2020 طور گسترده مورد استفاده قرار گرفته است. به 4.0های معاصر حوزه بانکداری استفاده شد. این روش در پژوهش  

های های اولیه درباره ایدهسازی و چندین بار به دقت خوانده شدند. یادداشت ها پیادهدر این مرحله، کلیه مصاحبه :هاآشنایی با داده:  ۱مرحله  

 .بالقوه و الگوهای اولیه تهیه گردید 

ها استخراج شد. کدگذاری به صور  سیستماتیک و با استفاده  در این مرحله، کدهای معنادار از متن مصاحبه :تولید کدهای اولیه:  ۲مرحله  

 .های مشخص شناسایی شدندها با برچسب های مرتبط از دادهانجام شد. در این مرحله، بخش MAXQDA افزاراز نرم 

ها در  های اولیه شکل گیرند. تمبندی و ترکیب شدند تا تم شده دستهدر این مرحله، کدهای استخراج :ها(ها )مضمونجستجوی تم: ۳مرحله 

 .این مرحله به صور  بالقوه و موقت شناسایی شدند

در ساح کدها: اطمینان از اینکه کدهای هر تم با یکدیگر (  1های اولیه در دو ساح بررسی شدند: )در این مرحله، تم :هابازبینی تم:  4مرحله  

 .ها هستندکننده کل دادهها به درستی منعک ها: اطمینان از اینکه تمدر ساح کل داده( 2هماهنگ هستند، )

گذاری دقیق انجام گردید. برای هر تم، داستان آن تم  در این مرحله، تعریف نهایی هر تم ارائه شد و نام  :هاتعریف و نامگذاری تم: ۵مرحله 

 .)چیستی، چرایی و کاربرد( مشخص شد

 .ها و پیوند با ادبیا  نظری تدوین گردیددر نهایت، گزارش نهایی با استفاده از داده :نگارش گزارش: ۶مرحله 

بنیاد انجام شد. در این رویکرد، بنیاد و نظریه ها با استفاده از رویکرد تلفیق دادههای اولیه، فرآیند بازنگری و پالایش تم پ  از استخراج تم 

مند ادبیا  علمی و تاابق با مبانی نظری مرجع، نسبت به تکمیل، ادغام ها، با مرور نظامهای مستخرج از متن مصاحبهضمن حفظ اصالت تم

 Gubaهای فاز کیفی، از معیارهای چهارگانه گوبا و لینکولن  )ها اقدام گردید. برای ارزیابی کیفیت و استحکام یافتهو بازتعریف برخی از تم

& Lincoln, 1982است: کیفی های ( استفاده شد که معادل روایی و پایایی در پژوهش 

 . معیارهای روایی و پایایی ۱جدول 

 راهکارهای اجرا شده  معادل کمی  معیار 
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داده روایی درونی   1اعتبار با  مدت  طولانی  )اساتید  درگیری  همکاران  کنترل  مداوم،  مشاهده  ذهنیت  ها،  مشاور(،  و  راهنما 

 ها، استفاده از منابع اطلاعاتی چندگانه کنندگان در تأیید یافتهرونده، مشارکت شرکتپیش

 ها ها و زمینه پژوهش، مستندسازی نکات کلیدی در کدگذاریتوصیف عمیق و غنی از داده روایی بیرونی  2انتقال 

مشارکت پایایی   3اعتماد توسط  اعتباریابی  و  مقایسهکنترل  دادهکنندگان،  با  تحلیلی  توسط  های  ممیزی  خام،  های 

 های کیفی متخصصین روش

مستندسازی تمام مراحل پژوهش )از مصاحبه تا کدگذاری(، حفظ و نگهداری اسناد و مدارک، کاهش تأثیر   عینیت  4 تأیید

 قضاوت شخصی پژوهشگر 

 

دهنده پایایی  محاسبه گردید و نشان  0.85  آن  مقدار  که   شد  استفاده کاپای کوهنضریب توافق   همچنین برای سنجش پایایی کدگذاری، از

 مالوب کدگذاری است. 

 هایافته
 Code در  کدها  ساختار .  گردید  استخراج کد اولیه MAXQDA، 84خبره در  18ساختاریافته با  های نیمهدر نتیجه تحلیل تماتیک مصاحبه

System   مراتبی سازماندهی شد و به هر کد یک رنگ اختصاص داده شدسلسلهبه صور. 

 MAXQDA شده درکد اولیه استخراج  ۸4لیست کامل : ۲جدول 

 قول نمونه نقل نام کد  قول نمونه نقل نام کد 

چیست و هوش   API مدیران غیرفنی باید بدانند " های کلیدی درک فناوری

 "هایی داردمصنوعی چه محدودیت

نیست، " مدیریت برند  بانک  برند  ما دیگر فقط  برند  مدیریت 

 "بلکه برند شخصی مدیران هم مهم شده

از  " هوش مصنوعی در بانکداری  ماست؛  سیستم  قلب  در  مصنوعی  هوش 

 "تشخیص تقلب تا پیشنهاد محصول

تیم" مدیریت تعارض  در  تعارض  میانمدیریت  ای  رشتههای 

 "حیاتی است

و  " قراردادهای هوشمند بلاکچین و   هوشمند  قراردادهای  برای  باید  را  بلاکچین 

 "تأیید هویت به کار بریم

تفکر   و  مسئله  حل 

 تحلیلی

مدیران باید توانایی حل مسئله و تفکر تحلیلی  "

 "داشته باشند

میلیون    ۵۰کنیم. روزانه  ما با کلان داده کار می" (Big Data) کلان داده

 "کنیممیرویداد پردازش 

وبودجه  ROI ریزی 

 تحول

برنامه ROI ریزی وبودجه" باید در  های  تحول 

 "مدیران دیده شود

محیط   "طور کامل به کار بریمرایانش ابری را باید به" رایانش ابری  مستمر  رصد 

 دیجیتال 

یک تیم داریم که رصد مستمر محیط دیجیتال  "

 "دهدرا انجام می

را  " معماری دیجیتال بانک  بانک  دیجیتال  معماری  درک  باید  مدیران 

 "داشته باشند

یک  " استراتژی احیای خدمات  که  وقتی  برای  خدمات  احیای  استراتژی 

 "شود، از قبل آماده استفناوری منسوخ می

فناوریپیاده" های نوین سازی فناوریپیاده روشسازی  با  را  نوین  های  های 

 "دهیمچابک انجام می

سازمانی  یادگیری  

 دیجیتال 

جدید   LMS یادگیری سازمانی دیجیتال را با "

 "راه انداختیم

های دیجیتال  تفکر دیجیتال یعنی اول به قابلیت" تفکر دیجیتال 

 "حلفکر کنی بعد به راه

نسل" تسهیم دانش سازمانی  بین  سازمانی  دانش  مختلف  تسهیم  های 

 "کارکنان چالش است

  2۵امنیت اطلاعات خط قرمز ماست. ما یک تیم  " امنیت اطلاعات 

 "نفره فقط برای امنیت داریم

 "هدف ما تبدیل دانش به نوآوری است" تبدیل دانش به نوآوری 

افتاد،  تاب" آوری سایبری تاب کار  از  سرویس  یک  اگر  یعنی  آوری 

 "دقیقه بعد برگردد 1۵حداکثر  

دیجیتال  " انگیزش کارکنان  به  گذار  دوران  در  کارکنان  انگیزش 

 "سخت است

ارزیابی ریسک قبل از هر محصول جدید الزامی  " ارزیابی ریسک 

 "است

مسیر فرهنگ" سازی دیجیتال فرهنگ در  کردن  خطا  یعنی  سازی 

 "نوآوری پذیرفته شود

 
1 Credibility 
2 Transferability 
3 Dependability 
4 Confirmability 
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با داده مشتری چه کار  " اخلاق داده  اینکه  اخلاق داده یعنی 

 "توانتوان کرد و چه کار نمیمی

ساعت توسعه مهارت برای هر مدیر    2۰۰سالانه  " توسعه مهارت مستمر 

 "داریم

به مشتری بگوییم چه داده" شفافیت با مشتریان  ای را  شفافیت یعنی 

 "کنیمبرای چه هدفی استفاده می

تیم" های چابک مدیریت تیم نیازمند  مدیریت  ها در ساختارهای چابک 

 "مهارت جدیدی است

ندهیم  " جلوگیری از رانت اطلاعاتی  اجازه  یعنی  اطلاعاتی  رانت  از  جلوگیری 

ای دسترسی داشته باشد که برای  یک مدیر به داده

 "نقشش نیاز ندارد

اختیار  " توانمندسازی کارکنان  آنها  به  یعنی  کارکنان  توانمندسازی 

 "گیری بدهیمتصمیم 

کس از سرویس دیجیتال  اگر اعتماد نباشد، هیچ" اعتماد دیجیتال 

 "کنداستفاده نمی

تیمی  کار  و  ارتباطات 

 مجازی 

بانکداری  " در  مجازی  تیمی  کار  و  ارتباطات 

 "دیجیتال ضروری است

گذاری داده در سطح هیئت مدیره انجام  سیاست" حکمرانی داده 

 "شودمی

دانش  یکپارچه سازی 

 اکوسیستم

یکپارچه" برای  داخلی  دانش  پلتفرم  سازی 

 "اکوسیستم داریم

 "تبدیل داده به دانش را جدی گرفتیم" تبدیل داده به دانش  "برای همه مدیران اجباری شده استسواد داده  " سواد داده 

شود،  تحلیل داده توسط تیم تخصصی انجام می" تحلیل داده

 "اما مدیر باید خروجی را بفهمد

 "کنیمها را بررسی میتکما به طور مداوم فین" ها و رقبا تکپایش فین

های اجتماعی ذائقه مشتری را با تحلیل شبکه" تحلیل ذائقه مشتری  "ترین چالش ماستکیفیت داده بزرگ" کیفیت داده

 "کنیمرصد می

مدیریت  " چرخه عمر داده حذف  تا  تولید  از  را  داده  عمر  چرخه 

 "کنیممی

 "شناخت زنجیره تأمین برای ما حیاتی است" شناخت زنجیره تأمین 

به ما کمک میهای پیشتحلیل داده" نگر های پیشتحلیل داده "تیم ما باید دانش تبلیغات دیجیتال داشته باشد" بازاریابی دیجیتال کند  نگر 

 "بدانیم کدام مشتری به وام نیاز دارد

انجام  " تحقیقات بازار  عمیقی  بازار  تحقیقات  پیش  سال  سه 

 "دادیم

اقتصادی آگاهی اجتماعی تیم ما از رویدادهای  " آگاهی اجتماعی 

 "و سیاسی

کننده ایرانی با اروپایی کاملاً متفاوت  رفتار مصرف" کننده رفتار مصرف

 "است

 "پیگیری تغییرات قانونی کار روزانه ماست" پیگیری تغییرات قانونی 

باشیم  " تجارت الکترونیک  داشته  الکترونیک  تجارت  بر  تسلط  باید 

 "تکی جلوترندچون رقبای فین

تغییرات   به  پاسخگویی 

 مقررات 

به تغییرات مقررات را در کمتر از  " پاسخگویی 

 "یک هفته انجام دهیم

ما   Google Analytics ابزارهایی مثل" ابزارهای بازاریابی دیجیتال  برای 

 "الزامی شده است

تر  رعایت قوانین در بانکداری دیجیتال پیچیده" رعایت قوانین و مقررات 

 "از بانکداری سنتی است

مشتری  " فروش مهارت  که  مسیری  طراحی  یعنی  امروز  فروش 

 "خودش متوجه نیازش شود

بازخورد     3۶۰مدیریت 

 درجه 

ابزارهای  " با  را  بازخورد  درجه    3۶۰مدیریت 

 "دهیمانجام می

می" طراحی سفر مشتری  نشان  که  داریم  مدیریتی  دهد  داشبورد 

 "ای استمشتری در چه مرحله

تفکر پلتفرمی یعنی به جای ساختن همه چیز  " تفکر پلتفرمی

 "دیگران استفاده کنیم API سازمانی، ازدرون

همان محصول را به دو نفر با شرایط یکسان، اما  " سازی خدمات شخصی

 "دهیمبا کانال متفاوت پیشنهاد می

نه فرآیند،  " تمرکز بر ارزش  نه محصول،  ارزش است؛  بر  تمرکز 

 "بلکه ارزش خالص برای مشتری

ها را پیاده  باتپاسخگویی آنی و هوشمند با چت" پاسخگویی آنی و هوشمند 

 "کردیم

 "دائماً در حال بهبود فرآیندها هستیم" بهبود فرآیندها 

سیستم مدیریت شکایات ما هوشمند شده و قبل  " مدیریت شکایات هوشمند 

 "کنداز شکایت، مشکل را شناسایی می

دیجیتال   محصول  ارائه 

 جدید 

ارائه محصول دیجیتال جدید هر دو ماه یک بار  "

 "شودانجام می

هوادارسازی مشتریان راضی، از هر تبلیغی مؤثرتر " وفادارسازی مشتریان 

 "است

سیستم" نظارت و بازنگری مستمر  تمام  بر  مستمر  بازنگری  و  ها نظارت 

 "شودانجام می

اصلی همه مدیران   KPI تمرکز بر تجربه مشتری " تمرکز بر تجربه مشتری 

 "ما شده است

 "مدیریت دانش یعنی تبدیل دانش به نوآوری" مدیریت دانش 

آغاز  " استراتژی بانکداری باز  پیش  سال  دو  را  باز  بانکداری  استراتژی 

 "کردیم

فناوری از  های  استفاده 

 نوظهور 

و فناوری" مصنوعی  هوش  مثل  نوظهور  های 

 "بلاکچین را باید به کار گرفت
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تکی چالش  شریک فین  3پذیری با  مدیریت اتصال" پذیری اتصالمدیریت 

 "بزرگی است

محدودیت های  درک 

 فناوری

چه  " مصنوعی  هوش  بدانند  باید  مدیران 

 "هایی داردمحدودیت

به یک تیم  مدیریت مشارکت" های استراتژیک مدیریت مشارکت های استراتژیک را 

 "جداگانه سپردیم

ارتباطی مهارت های 

 دیجیتال 

نیازمند  " مجازی  فضای  در  دیجیتال  ارتباطات 

 "مهارت جدیدی است

شبکه" ای ایجاد ارزش شبکه ارزش  ایجاد  ما  هرچه  هدف  است؛  ای 

شرکای بیشتری به ما متصل شوند، ارزش خدمات  

 "شودبیشتر می

 "مدیران باید تفکر استراتژیک داشته باشند" تفکر استراتژیک 

آینده  وظیفه من پیش" دیجیتال انداز چشم در  تهدید  و  بینی فرصت 

 "است

بر  تصمیم  مبتنی  گیری 

 داده

 "گیری باید مبتنی بر داده باشدتصمیم "

ترین مهارت یک مدیر  مدیریت تغییر شاید مهم" مدیریت تغییر

 "باشد  4.۰در بانک 

جدایی" مدیریت ریسک دیجیتال  جزء  دیجیتال  ریسک  ناپذیر  مدیریت 

 "نقش مدیران است

به  " نوآوری و خلاقیت  مدیران  قراردادهای  در  را  و خلاقیت  نوآوری 

 "ایمدرج کرده KPI عنوان

کار  " نوآوری در خدمات مالی  دستور  در  باید  مالی  خدمات  در  نوآوری 

 "مدیران باشد

تصمیم" چابکی سازمانی  سرعت  یعنی  شرایط  چابکی  در  گیری 

 "ابهام

ها را در استراتژی بانک قرار  تکهمکاری با فین" ها تکهمکاری با فین

 "ایمداده

تصمیم پیشگیرانه یعنی الان برای چیزی که دو  " گیری پیشگیرانه تصمیم 

 "آید، برنامه داشته باشیمسال دیگر می

مهارت" های تحلیلی مهارت باید  داشته  مدیران  قوی  تحلیلی  های 

 "باشند

 

 .شد شناسایی تم اولیه 13 بندی وسازماندهی بصری کدها، کدها دستهو  MAXQDA با استفاده از

 شدهتم اولیه شناسایی ۱۳: ۳جدول 

 دهندهکدهای تشکیل نام تم اولیه  کد تم 

TM1  مصرف بازاریابی و فروش دیجیتال رفتار  بازار،  تحقیقات  دیجیتال،  بازاریابی  فروش،  ابزارهای  مهارت  الکترونیک،  تجارت  دانش  کننده، 

 های بازاریابی، تمرکز بر ارزش استراتژی

TM2 سازی خدمات، پاسخگویی آنی، مدیریت شکایات هوشمند، وفادارسازی، تمرکز بر  طراحی سفر مشتری، شخصی محوری دیجیتال مشتری

 های ارتباطی دیجیتالتجربه مشتری، مهارت

TM3   یادگیری و  دانش  مدیریت 

 سازمانی 

سازی دانش اکوسیستم، تبدیل داده  دیجیتال، تسهیم دانش، تبدیل دانش به نوآوری، یکپارچهیادگیری سازمانی  

 به دانش، مدیریت دانش 

TM4  سازی  های کلیدی، معماری دیجیتال، پیادهکلان داده، رایانش ابری، بلاکچین، هوش مصنوعی، درک فناوری شایستگی فناوری

 های فناوریهای نوظهور، درک محدودیتفناوری، تفکر دیجیتال، استفاده از فناوری

TM5  چابکی   مدیریت تحول و نوآوری خلاقیت،  و  نوآوری  پلتفرمی،  تفکر  جدید،  دیجیتال  محصول  ارائه  فرآیندها،  بهبود  ارزش،  بر  تمرکز 

 سازمانی، مدیریت تعارض، حل مسئله و تفکر تحلیلی، نوآوری در خدمات مالی 

TM6 ای، همکاری  های استراتژیک، ایجاد ارزش شبکهپذیری، مدیریت مشارکتاستراتژی بانکداری باز، مدیریت اتصال شایستگی اکوسیستم

 ها تکبا فین

TM7 گیری مبتنی گذاری داده، سواد داده، تحلیل داده، کیفیت داده، چرخه عمر داده، تصمیمحکمرانی داده، سیاست محوری داده

 بر داده 

TM8  اخلاق داده، شفافیت با مشتریان، جلوگیری از رانت اطلاعاتی، امنیت و اعتماد دیجیتال شایستگی اخلاقی 

TM9  آوری سایبری، ارزیابی ریسک، شناسایی ریسک، امنیت اطلاعات، مدیریت ریسک  نظارت و بازنگری مستمر، تاب امنیت سایبری

 دیجیتال 

TM10  پیگیری تغییرات قانونی، پاسخگویی به تغییرات مقررات، رعایت قوانین و مقررات  رگولاتوری 

TM11  های چابک، توانمندسازی کارکنان،  سازی دیجیتال، توسعه مهارت مستمر، مدیریت تیمانگیزش کارکنان، فرهنگ مدیریت سرمایه انسانی

های  تیمدرجه، مدیریت منابع انسانی دیجیتال، رهبری    3۶۰ارتباطات و کار تیمی مجازی، مدیریت بازخورد  

 مجازی 
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TM12 انداز  مدیریت برند، نوآوری و خلاقیت، چابکی سازمانی، مدیریت تعارض، مدیریت بازخورد، مدیریت تغییر، چشم رهبری

 های تحلیلی تحول، تفکر استراتژیک، مهارت ROI ریزی و گیری پیشگیرانه، بودجهدیجیتال، تصمیم

TM13 بینی فرصت و تهدید، تصمیم پیشگیرانه، رصد مستمر محیط دیجیتال، استراتژی احیای خدمات پیش نگری( دیجیتال ماندن )آینده 

 

 هاپوشانی بین تم بیشترین هم  - نتایج : 4جدول 

 تفسیر پوشانی تعداد هم پوشان های همتم

C6 سرمایه انسانی ↔ آفرین رهبری تحول C7 3۸ اند زمان مطرح شدههمها به طور رهبری و سرمایه انسانی در مصاحبه 

C2 فناوری  ↔ امنیت و اخلاق C1 32  امنیت و فناوری با یکدیگر مرتبط هستند 

C3 رهبری ↔ محوری داده C6 2۹ ها مطرح شده است محور در مصاحبهرهبری داده 

C4  فناوری ↔ تجربه مشتری C1 24 فناوری در خدمت تجربه مشتری قرار دارد 

C7 محوریداده ↔ سرمایه انسانی C3 22 محوری نیازمند سرمایه انسانی توانمند است داده 

 

 .یافت  تقلیل تم نهایی ۹ تم و ادغام انها در نهایت به 13پ  از بازبینی 

 تم نهایی  ۹تم به   ۱۳فرآیند ادغام : ۵جدول 

 دلیل ادغام  تم نهایی  سرنوشت در بازبینی تم اولیه 

TM4:  ادغام با فناوری TM13 : C1درک و کاربرد فناوری"همپوشانی کامل در  سازی فناوری و دیجیتال" 

TM13:  ادغام در  دیجیتال ماندن C1 
 

 شودبخشی از شایستگی فناوری محسوب می

TM8:  ادغام با اخلاق TM9 : C2کند امنیت بدون اخلاق اعتماد ایجاد نمی امنیت و اخلاق دیجیتال 

TM9:  ادغام با امنیت سایبری TM8 
 

 دو روی یک سکه 

TM7: حفظ  محوری داده : C3تم مستقل با هویت مشخص  محوری و حکمرانی داده داده 

TM1:  ادغام با بازاریابی TM2 : C4 4.۰دو روی یک سکه در بانکداری  تجربه مشتری و بازاریابی 

TM2: ادغام با محوری مشتری TM1 
 

 معناستمحوری بیبازاریابی بدون مشتری

TM6:  حفظ  اکوسیستم : C5 تم جدید و مستقل  اکوسیستم و بانکداری باز 

TM12:  ادغام با رهبری TM5 : C6یعنی رهبری تحول  4.۰رهبری در بانک  آفرین رهبری تحول 

TM5:  ادغام با مدیریت تحول TM12 
 

 ناپذیر رهبری بخش جدایی

TM3:  ادغام با مدیریت دانش TM11 : C7 اثر است یادگیری بدون تسهیم دانش بی یادگیری سرمایه انسانی و 

TM11:  ادغام با سرمایه انسانی TM3 
 

 دو روی یک سکه 

TM10:  حفظ  رگولاتوری : C9 تم مستقل با هویت مشخص  رگولاتوری و تطابق هوشمند 

 

 خلاصه فرآیند تلخیص و ادغام کدها : ۶جدول 

 درصد کاهش  کدهای نهایی  کدهای اولیه  نام تم کد تم 

C1 22 ۷ ۹ سازی فناوری و دیجیتال٪ 

C2  33 ۶ ۹ امنیت و اخلاق دیجیتال٪ 

C3 2۰ 4 ۵ محوری داده٪ 

C4  4۷ ۸ 1۵ تجربه مشتری و بازاریابی٪ 

C5  ۰ 4 4 اکوسیستم و بانکداری باز٪ 

C6 3۸ 13 21 آفرین رهبری تحول٪ 

C7 23 1۰ 13 سرمایه انسانی٪ 

C8  ۰ ۵ ۵ هوش رقابتی٪ 
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C9  ۰ 3 3 رگولاتوری٪ 

 ٪2۹ ۶۰ ۸4 تم ۹ جمع 

 

 .مصاحبه تحلیل شد 18ها در بین ، توزیع تمMAXQDA در Code Matrix Browser (CMB) با استفاده از

 Code Matrix Browser ها بر اساس ها در بین مصاحبهتوزیع تم : ۷جدول 

ره  تم
خب

1 

ره 
خب

2 

ره 
خب

3 

ره 
خب

4 

ره 
خب

۵ 

ره 
خب

۶ 

ره 
خب

۷ 

ره 
خب

۸ 

ره 
خب

۹ 

ره 
خب

1۰ 

ره 
خب

11 

ره 
خب

12 

ره 
خب

13 

ره 
خب

14 

ره 
خب

1۵ 

ره 
خب

1۶ 

ره 
خب

1۷ 

ره 
خب

1۸ 

مع 
ج

 

C1 3 2 4 3 2 3 2 3 3 2 3 2 3 2 3 2 3 2 4۸ 

C2 4 3 4 3 4 3 3 4 3 4 3 3 3 2 4 3 2 2 ۵۷ 

C3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 3۸ 

C4 3 2 2 3 3 2 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2 3 2 43 

C5 2 2 2 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 1 2 1 2 1 31 

C6 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 2 3 2 ۵2 

C7 2 ২ 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3۵ 

C8 2 1 2 1 2 2 1 2 1 2 2 2 1 2 1 2 1 1 2۸ 

C9 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1 2 1 23 

 

 هافراوانی تم : ۸جدول 

 درصد  تعداد قطعات  تم رتبه

1 C2: 1۶.1 ۵۷ امنیت و اخلاق دیجیتال% 

2 C6: 14.۶ ۵2 آفرین رهبری تحول% 

3 C1: 13.۵ 4۸ سازی فناوری و دیجیتال% 

4 C4:  12.1 43 تجربه مشتری و بازاریابی% 

۵ C3: 1۰.۷ 3۸ محوری داده% 

۶ C7:  ۹.۹ 3۵ سرمایه انسانی% 

۷ C5: ۸.۷ 31 اکوسیستم% 

۸ C8:  ۷.۹ 2۸ هوش رقابتی% 

۹ C9:  ۶.۵ 23 رگولاتوری% 

 مجموع 
 

3۵۵ 1۰۰% 

 

)امنیت و اخلا  دیجیتال(  C2 نشان داد که تم Code Matrix Browser تحلیل C2 نشان داد که تم Code Matrix Browser تحلیل

در نهایت   .ها داشته است قاعه، کمترین فراوانی را در بین مصاحبه  23)رگولاتوری( با  C9 شده، بیشترین فراوانی و تمقاعه کدگذاری 57با 

 .، تعریف عملیاتی هر تم و شواهد متنی سازماندهی شدQTT Workspace با استفاده از
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 های نهایی تعریف عملیاتی و شواهد متنی تم : ۹جدول 

 ها شواهد متنی از مصاحبه تعریف عملیاتی  نام تم کد تم 

C1   و فناوری  شایستگی 

 سازی دیجیتال

پیاده انتخاب،  درک،  و  توانایی  سازی 

با  برداری از فناوریبهره های کلیدی همراه 

 درک معماری دیجیتال بانک 

هایی  چیست و هوش مصنوعی چه محدودیت API مدیران غیرفنی باید بدانند "

های دیجیتال فکر کنی بعد به  دیجیتال یعنی اینکه اول به قابلیتدارد. تفکر  

 ".حلراه

C2   امنیت، حریم خصوصی و

 اخلاق دیجیتال 

توانایی رعایت اصول امنیت سایبری، حریم 

داده با  مواجهه  در  اخلاق  و  و  خصوصی  ها 

 های دیجیتال فناوری

نفره فقط برای امنیت داریم.    2۵امنیت اطلاعات خط قرمز ماست. ما یک تیم  "

 ".کندکس از سرویس دیجیتال استفاده نمیاگر اعتماد نباشد، هیچ

C3 حکمرانی  داده و  محوری 

 داده

گذاری، مدیریت و حکمرانی توانایی سیاست

و   کیفیت  تضمین  با  داده  عمر  چرخه  بر 

 پذیری دسترسی

هایمان تمیز نیست. سواد داده برای  ترین چالش ماست؛ دادهکیفیت داده بزرگ"

 ".همه مدیران اجباری شده است

C4   تجربه مشتری و بازاریابی

 دیجیتال 

توانایی طراحی و مدیریت تجربه مشتری در 

شخصی رویکرد  با  دیجیتال  و  بستر  سازی 

 پاسخگویی آنی 

اصلی همه مدیران   KPI تمرکز بر تجربه مشتری دیگر یک شعار نیست، بلکه"

شکایات ما هوشمند شده و قبل از اینکه مشتری  ما شده است. سیستم مدیریت  

 ".کندشکایت رسمی کند، مشکل را شناسایی می

C5  اتصال اکوسیستم و بانکداری باز مدیریت  و  طراحی  با  توانایی  پذیری 

 شرکای اکوسیستم از طریق بانکداری باز و

API 

تکی چالش بزرگی است. هدف ما ایجاد  شریک فین  3پذیری با  مدیریت اتصال"

ای است؛ هرچه شرکای بیشتری به ما متصل شوند، ارزش خدمات  ارزش شبکه

 ".شودبرای همه بیشتر می

C6 تحول و  رهبری  آفرین 

 نگر آینده

و  ابهام  شرایط  در  سازمان  هدایت  توانایی 

آینده از  ترکیبی  با  سریع  و تغییرات  نگری 

 نوآوری

تغییر شاید مهم" بانک  مدیریت  باشد. چابکی    4.۰ترین مهارت یک مدیر در 

گیری در شرایط ابهام. نوآوری و خلاقیت را در قراردادهای  یعنی سرعت تصمیم

 ".ایمدرج کرده KPI مدیران به عنوان 

C7   و انسانی  سرمایه  توسعه 

 یادگیری دیجیتال 

فرهنگ انگیزه،  ایجاد  توسعه  توانایی  سازی، 

تیممهارت مدیریت  و  دیجیتال  های های 

 چابک 

ساعت توسعه مهارت برای هر مدیر داریم. تسهیم دانش سازمانی    2۰۰سالانه  "

نسل فرهنگبین  است.  چالش  کارکنان  مختلف  خطا  های  اینکه  یعنی  سازی 

 ".کردن در مسیر نوآوری پذیرفته شود

C8   پایش و  رقابتی  هوش 

 محیط

و   تحلیل  سیستماتیک،  شناسایی  توانایی 

و   رقبا  به  مربوط  اطلاعات  تغییرات  تفسیر 

 محیطی

به طور مداوم فین" بررسی میتکما  با حضور  ها را  کنیم. هر ماه یک جلسه 

های  شود. تحلیل دادههای مختلف داریم که گزارش فضای رقابتی ارائه میتیم 

 ".کند بدانیم کدام مشتری سه ماه دیگر به وام نیاز داردنگر به ما کمک میپیش

C9   تطابق و  رگولاتوری 

 هوشمند 

و  قوانین  تغییرات  مستمر  پیگیری  توانایی 

 مقررات و تضمین رعایت الزامات قانونی 

به تغییرات مقررات را در کمتر از یک هفته انجام دهیم. رعایت  " پاسخگویی 

تر از بانکداری سنتی است،  قوانین و مقررات در بانکداری دیجیتال بسیار پیچیده

 ".شود چون مرزهای جغرافیایی کمرنگ می

 

 شدهتم شایستگی با کدهای تلخیص  ۹خلاصه نهایی : ۱0جدول 

 درصد  تعداد قطعات  شده کدهای تلخیص نام تم کد تم 

C1   و فناوری  شایستگی 

 سازی دیجیتال

سازی  هوش مصنوعی، کلان داده، بلاکچین، رایانش ابری، معماری دیجیتال بانک، پیاده

 های نوین، تفکر دیجیتالفناوری

4۸ 13.۵% 

C2   امنیت، حریم خصوصی

 و اخلاق دیجیتال

تاب اطلاعات،  رانت  امنیت  از  جلوگیری  شفافیت،  داده،  اخلاق  ریسک،  ارزیابی  آوری، 

 اطلاعاتی، اعتماد دیجیتال 

۵۷ 1۶.1% 

C3 محوری و حکمرانی  داده

 داده

 %1۰.۷ 3۸ گذاری، سواد داده، تحلیل داده، کیفیت داده، چرخه عمر دادهحکمرانی داده، سیاست

C4   و مشتری  تجربه 

 بازاریابی دیجیتال

بازار، رفتار مصرف تحقیقات  الکترونیک، طراحی سفر  بازاریابی دیجیتال،  تجارت  کننده، 

 سازی خدمات، پاسخگویی آنی، مدیریت شکایات، وفادارسازی مشتری، شخصی

43 12.1% 

C5   بانکداری و  اکوسیستم 

 باز 

باز،   بانکداری  اتصالاستراتژی  ایجاد  پذیری، مدیریت مشارکتمدیریت  استراتژیک،  های 

 ای ارزش شبکه

31 ۸.۷% 

C6 تحول و  رهبری  آفرین 

 نگر آینده

گیری پیشگیرانه،  انداز دیجیتال، مدیریت تغییر، نوآوری و خلاقیت، چابکی، تصمیمچشم

 ریزی تحول مدیریت برند، مدیریت تعارض، حل مسئله، بودجه

۵2 14.۶% 
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C7   توسعه سرمایه انسانی و

 یادگیری دیجیتال 

انگیزش،   نوآوری،  به  دانش  تبدیل  دانش،  تسهیم  دیجیتال،  سازمانی  یادگیری 

 های چابک، ارتباطات مجازی سازی، توسعه مهارت، توانمندسازی، مدیریت تیمفرهنگ

3۵ ۹.۹% 

C8   پایش و  رقابتی  هوش 

 محیط

دادهتکپایش فین تحلیل  تأمین،  ذائقه مشتری، شناخت زنجیره  تحلیل  و رقبا،  های  ها 

 نگر، آگاهی اجتماعیپیش

2۸ ۷.۹% 

C9   تطابق و  رگولاتوری 

 هوشمند 

 %۶.۵ 23 پیگیری تغییرات قانونی، پاسخگویی و تطابق سریع، رعایت قوانین و مقررات 

 %1۰۰ 3۵۵ کد  ۶۰ تم ۹ مجموع 

 

شده در شود. مدل ارائهها ارائه میتم شایستگی و روابط مفهومی بین آن  ۹های تحلیل تماتیک، مدل مفهومی پژوهش در قالب  بر اساس یافته

 :نمایانگر این ساختار مفهومی است  1شکل 

 
 4.0مدل مفهومی شایستگی مدیران بانکی در عصر بانکداری : ۱شکل 
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 گیرینتیجه بحث و 
  ی ستگی نشان داد که شا  کیتمات  لیتحل  جی انجام شد. نتا  4.0  یدر عصر بانکدار  یبانک  رانیمد  ی ستگیشا  یالگو   یپژوهش حاضر با هد  طراح

ا  یبانک  رانیمد  ازیموردن ساختار  ن یدر  به  یچندبعد  ی عصر،  قالب    وستهیپهمو  در  و  اصل  ۹دارد  »شا  ی مضمون  و    یفناور  ی ستگیشامل 

  ستم ی»اکوس  تال«،یجید  یاب یو بازار  یداده«، »تجربه مشتر  یو حکمران  یمحور»داده  تال«،یجیو اخلا  د  یخصوص  میحر  ت،ی »امن  «،یسازیتالیجید

 ی و »رگولاتور  ط«یمح  ش یو پا  ی»هوش رقابت  تال«،ی جید  یریادگیو    یانسان هی»توسعه سرما  نگر«،ندهیو آ  نیآفرتحول  یباز«، »رهبر یو بانکدار

 ش یادغام و پالا  ،ینیو پ  از بازب   یدهسازمان  هیمضمون اول  13ابتدا در قالب    هیکد اول  84  ل،یتحل  ندی است. در فرا  ن ییتبو تاابق هوشمند« قابل  

  ا یکنترل عمل ،یبه دانش مال گرید 4.0 یدر بانکدار یبانک ریکه نقش مد دهدیساختار نشان م نی. اافت ی لیتقل ییمضمون نها ۹کد و  60به 

ارتباط   یمقررات  طیو مح  یمال  ستمیاکوس  ، یمشتر  ،یمنابع انسان  ت،ی داده، امن  ،یفناور  انیبتواند م  دیبا  ریبلکه مد  ست،ین  ودمنابع محد  ت یریو مد

کانال    ایمکان    کیاز    یهماهنگ است که در آن بانکدار  نگیشده توسط ک مارح  4.0  یبرداشت با مفهوم بانکدار  نیبرقرار کند. ا  یراهبرد

و   تکنی تحول ف  ن،ی. همچن(King, 2018)  شودیم  لیروزمره تبد  یشده در زندگ و ادغام  ریهوشمند، فراگ  یخدمتمشخص فراتر رفته و به  

 یشیداده و ضرور  بازاند  رییها را تغبانک  ت ی فعال  یسنت  یمرزها  د،یجد  ی هاینشان داده است که فناور  یصنعت خدما  مال   یمعمار  رییتغ

 . (Arner et al., 2015) اندآورده  دیرا پد رانیدر نقش مد

درصد کل قاعا  را به خود    13.5و    شدهیقاعه کدگذار  48مربوط بود که    یسازیتالیجیو د  یفناور  یستگی مهم پژوهش به شا  افته ی  نینخست

بانک،   تالی جید  یشناخت معمار  ،یابر  انشیو را  نیداده، بلاکچکلان  ،یمانند درک هوش مصنوع  ییهات ی مضمون شامل قابل  نیاختصاص داد. ا

باشد،  یمتخصص فن  کی دیالزاماً نبا یبانک ریآن است که مد انگریب افتهی نی بود. ا تالیجیاز تفکر د یو برخوردار نینو  یهایاورفن  یسازادهیپ

بتواند قابل   یاز ساح  دیاما با را درک کرده و درباره    یفناور  یراهبرد  یامدهایو پ  هات یمحدود  ها،ت ی از سواد فناورانه برخوردار باشد که 

  یاصل  یهااز محرک   یک یعنوان  را به  یکه هوش مصنوع   یبا ماالعات  جهینت   نیکند. ا  یریگ م یآن تصم  یسازکپارچهیکاربرد و    ،یگذارهیسرما

در   تالیجیمدل خدما  د  ن،ی. همچن(Manta et al., 2024)دارد    یاند، همخوان کرده  یمعرف  4.0در چارچوب صنعت    یتحول بانکدار

 ی در تحول خدما  بانک  شرانینقش پ  ،یسازمان  یو آمادگ   هات ینوظهور همراه با قابل  یهاینشان داده است که فناور  4.0چارچوب صنعت  

نتا( Abbasi et al., 2025)دارند   ا  توانیماالعه حاضر را م  جی.  تب  نیاز   یهابه سامانه  شتریب  یبانک  یهام یکرد که هرچه تصم  نییمنظر 

. ابدییم   یشتری ب  ت یاهم  زین  یبه ارزش سازمان  یفناور  ت ی قابل  لیتبد  یبرا  ریمد  ییتوانا  شوند،یوابسته م  تالیجید  یهارساخت یهوشمند و ز

و نحوه استفاده مؤثر    ی تمیالگور  لیتحل  ت ی ضرور  فهم ظرف  یگسترش کاربرد هوش مصنوع  ،یگذارهیو سرما  یمال  یهامیدر حوزه تصم  یحت

 .(Coşkun, 2022)داده است  شیرا افزا یریگ م یاز آن در تصم

 یفراوان  نیدرصد، بالاتر  16.1قاعه و    57بود که با    تال«یجیو اخلا  د  یخصوص  میحر  ت،ی شده در پژوهش، »امنمضمون استخراج  نیتربرجسته

بانک بدون اعتماد،    شدنیتالیجیخبرگان، د  دیاز آن است که از د  یدر رتبه نخست حاک   یستگی شا  نیداشت. قرارگرفتن ا  نیمضام  انیرا در م

ها  اتصال سامانه  تال،یجید  یهاگسترش کانال  ان،یمشتر  یهاحجم داده  شیمنجر شود. افزا  داریبه تحول پا  تواندینم  یریپذت ی سئولو م  ت یامن

  ن ی. بنابراکندیم  جادیا  یو اخلاق  یتیامن  یهاسکیاز ر  یدیهوشمند، علاوه بر فرصت، ساح جد  یهاتمیو کاربرد الگور  یرونیب  گرانیبه باز

 ی راهبرد  یهاعنوان مؤلفهرا به  یخصوص  میو حر  ت یاخلا  داده، شفاف  سک،یر  یابیارز  ،یبریسا  یآوراطلاعا ، تاب  ت یامن  توانندب  دیبا  رانیمد

توسعه  دهدیهمسو است که نشان م 4.0در گذار به صنعت  یبانکدار یبر یسا  ت یبا مرور تحولا  امن  میطور مستقبه افتهی  نیکنند. ا ت یریمد
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بحث   ن، ی. همچن(Tran, 2025)است    ی تیامن   یهاوهی و ش  هااست یزمان مستلزم تحول در سمتصل، هم   یهاو سامانه  نیبلاکچ  ،یهوش مصنوع

که با ملاحظا  انابا ،   کندیم  جادیا  داری ارزش پا  یزمان  یکه فناور  دهدینشان م  یاسلام  یو مال  یدر بانکدار  یاستفاده از هوش مصنوع

در مدل حاضر نه   تالیجیو اخلا  د  ت ی امن  جه،ی. در نت(Sain & Adinugraha, 2025)همراه باشد    یاجتماع  یامدهای و پ  یریپذت یمسئول

 . شودیمحسوب م تالیجیتحول د ت ی اعتماد و مشروع رساخت یبلکه ز ،یاهیحاش   یفن یستگیشا کی

داده، سواد   یگذاراست یرا شامل شد. س  هاافتهیدرصد    10.7و    شدهیقاعه کدگذار  38داده بود که    یو حکمران  یمحورمضمون، داده  نیسوم

 یستگی عنوان شامضمون به  نیمضمون بودند. ظهور ا  نیا  یاصل  یهاچرخه عمر داده از مؤلفه   ت یریو مد  ت یفیک   نیداده، تضم  لیداده، تحل

 رانیهوشمند از داده« حرکت کرده است. مد  یبردارو بهره  ی»حکمران  یاز مناق »داشتن داده« به سو   4.0  ی دهد که بانکداریمستقل نشان م

استوار سازند.   یارا بر شواهد داده  یراهبرد  یهام یداده را مورد سؤال قرار دهند و تصم  ت یفیکنند، ک   ریرا تفس  یلیتحل  یهایبتوانند خروج  دیبا

بر داده را در کنار    یوکار هوشمند و مبتن دارد که کسب   یهمخوان  یچهارم در بانکدار  یمربوط به بلوغ انقلاب صنعت  االعا با م  افتهی  نیا

  یمربوط به همپوشان  افتهی   گر،ید  ی. از سو (Zinati et al., 2024)اند  کرده  یمعرف  تالی جیمهم بلوغ د  یاز اجزا  کپارچهی  یندهایو فرا  یفناور

بر    یمبتن  یریگ میفرهنگ تصم  دیبا  ریمد ست؛ین  ی داده کاف  لیتحل  یواحدها  جادیکه صر  ا  دهدینشان م  زین   یو رهبر  یحورمقابل توجه داده

و ضرور    ی ریگ میتصم  ت ی ماه  رییبر تغ  زی ن  تالیجیتحول د  یط  ی در صنعت مال  یرهبر   یهایستگیشا  یابی کند. ارز  جاد یداده را در سازمان ا

 . (Wang et al., 2023) دارد  دیتأک  تالیجید  طیبا مح تناسب م یتیریمد  یهات یتوسعه قابل 

داد.    لیرا تشک   شدهیکدگذار  یهادرصد کل داده  12.1قاعه،    43مربوط بود که با    تالیجید  یابی و بازار  یپژوهش به تجربه مشتر  گرید  افتهی

و   ا یهوشمند شکا   ت یریکننده، مدشناخت رفتار مصر   تال،یجید  یابیبازار  ،یآن  یی خدما ، پاسخگو   یساز یشخص  ،یسفر مشتر  یطراح

که به خلق تجربه بهتر    کندیم  دایبانک معنا پ  یبرا  یزمان  تالیجیکه تحول د  دهدینشان م  جهینت  نیمضمون قرار گرفتند. ا  نیدر ا  یوفادارساز

و    یمشتر  ازی ن  ترقیشناخت دق   یبرا  یالهی بلکه وس  ست، ین  ییچارچوب هد  نها  نیدر ا  ی منجر شود. فناور  یمشتر  یو ارزش ملموس برا

 محور،نهیزم  یدارد که بر بانکدار  یهمخوان  4.0  یاز بانکدار  نگیک   یبا الگو   جهینت  نیاست. ا  ترکپارچهیو    تریشخص  تر،عیارائه خدمت سر

پژوهش مربوط به مدل خدما    ن،ی. همچن(King, 2018)  کندیم  دیتأک   یدر تجربه روزمره مشتر  یمستمر و ادغام خدما  مال  یدسترس

بر تجربه و ارزش   توانندیتحول خدما  م  قی از طر  یسازمان  یهات یو قابل   4.0صنعت    یهایناورنشان داده است که ف   یبانکدار  تالیجید

  یستگیآن بود که شا  دیمؤ   یو تجربه مشتر  یفناور  انیم  یهمپوشان  زی. در پژوهش حاضر ن(Abbasi et al., 2025)اثرگذار باشند    یمشتر

 . ردیقرار گ  یمشتر  یبرا شارز جادیاثربخش است که در خدمت ا یزمان ریفناورانه مد

 یبانکدار  یرا آشکار ساخت. استراتژ  رانینقش مد  رییاز تغ  یگریها، بعد ددرصد داده  8.7قاعه و    31باز با    یو بانکدار  ستمی اکوس  مضمون

در آن است که بانک   افتهی  نیا  ت یمضمون بودند. اهم  نیا  یاجزا  یاارزش شبکه  جادیو ا  یراهبرد  یهامشارکت   ،یریپذاتصال  ت یریباز، مد

دهندگان خدما  و ارائه یفناور یهاشرکت  ها،تکنیاز ف یااز شبکه یبلکه بخش ست؛یکاملاً بسته و خودکفا ن یسازمان گرید 4.0م یدر پارادا

. (Arner et al., 2015)همسو است    یخدما  مال  دیجد  یهابومست یز یریگ و شکل  تکنیتحول ف  یخی با روند تار  افتهی  نیمکمل است. ا 

 نیزمان در اصور  همبه  ینهاد  یرقابت، مهار  و سازوکارها  ،یفناور  رساخت، ینشان داده است که ز  4.0به بانک    رماالعه گذا  ن،یهمچن

 ی عصر بانکدار  ریمد  ن،ی. بنابرا(Sahoo et al., 2026)هستند    دیجد  گرانیروابط خود با باز  فیاز بازتعر  ریها ناگزگذار نقش دارند و بانک

 و خلق ارزش مشترک گذار کند.  ستمیاکوس  یمنابع به مناق هماهنگ املک  ت ی از مناق مالک دیبا 4.0
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 ی نوآور  ر،ییتغ  ت یریمد  تال،یجیانداز دمضمون پرتکرار پژوهش بود. چشم  نیدرصد، دوم  14.6قاعه و    52با    نگرندهیو آ  نیآفرتحول  یرهبر

 ن یمضمون بودند. ا  ن یا  یهاتحول، از جمله مؤلفه  یزیر تعارض و بودجه  ت ی ریحل مسئله، مد  رانه،یشگیپ  یریگ میتصم  ،یچابک  ت،یو خلاق

انداز  بتواند چشم  دیبا   ریاست. مد  رییتغ  تی باشد، مسئله هدا  ی از آنکه صرفاً مسئله نصب فناور  شیب  یکه تحول بانکدار  دهدینشان م  افتهی

فهم آ  یقابل  عدم   جادیا  ندهیاز  مد  ت یقاعکند،  فرا  دینما   ت یریرا  در  را  کارکنان  ا  رییتغ  ندی و  سازد.  به   افتهی  نیهمراه  مربوط  پژوهش  با 

عنوان  به  تالیجید  ت ی و قابل  تالیجیهوش د  ،یفرد  یهایژگ یکشور همسو است که بر و  یدر نظام بانک  تالیجیتحول د  یرهبر  یهایستگیشا

 تال یجیکه تحول د  دهدینشان م  یماالعا  صنعت مال  ن،ی. همچن(Ahmadi-Khesal et al., 2023)دارد    دیتأک   یرهبر  یستگیابعاد مهم شا

ها در عصر . ماالعه رهبران بانک(Wang et al., 2023)و فناورانه است  دهیچیپ طی با شرا متناسب  یرهبر یهایستگیشا  فیمستلزم بازتعر

.  ( Lydiana et al., 2025)موفق تحول را برجسته ساخته است  ت یکارکنان و هدا یتجربه معنادار برا جادیدر ا یرهبر ت یاهم زین تالیجید

 دانست.  یو رفتار سازمان یعنوان حلقه اتصال راهبرد فناور به ریاز نقش مد یناش توانیمضمون را م نیا یبالا یفراوان رو،نیازا

 لیدانش، تبد  میتسه  تال،یجید  یسازمان  یر یادگ ی از ارکان مدل بود.    یکیدرصد    ۹.۹قاعه و    35با    زین  تالیجید  یریادگیو    یانسان  هیسرما   توسعه

  نیگرفتند. ا  یمضمون جا  نیچابک در ا  یهامیت  ت یریو مد  یها، توانمندسازتوسعه مستمر مهار   زش،یانگ  ،یسازفرهنگ  ،یدانش به نوآور

نم  دهدیم  نشان  جهینت سازمان  ظرف  ترعیسر  تواندیکه  پ  یانسان  هیسرما  یریادگی  ت یاز  تحول  پ  دایخود  مصنوع  شرفت یکند.  و    یهوش 

داده است؛    رییها را تغدر بانک  یشغل  یهانقش  ت ی داده و ماه  شیها را افزاو توسعه مهار   یبه بازآموز  از ین  ف،یوظا  یبرخ  یخودکارساز

 Aghamohammadi & Enayati) قرار گرفته است    دیمورد تأک   زین   4.0  یبانکدار  یانسان  هیسرما  یهاچالش  یکه در بررس  یموضوع

Hatkelouii, 2024)استعداد   ت یریارزش مد  رهیبر زنج  یکه فناور  دهدینشان م  تالیجید  یاستعداد در بانکدار  ت یریماالعه مد  ن،ی. همچن

  ی . مرور عوامل چندساح(Nesindande et al., 2025)است    یانسان  یروین  ت یریتوسعه و مد  یندهایدر فرا  یاثر گذاشته و مستلزم بازنگر

 Trenerry et)  کندیم  دییرا تأ  یو ساختار  یسازمان  ،یعوامل فرد  انیتعامل م   ت یاهم  زین  تالیجیتحول د  یکار برا  طیمح  یمؤثر بر آمادگ 

al., 2021) که توسعه کارکنان    دهدیپژوهش نشان م  نیا  یها افتهی در    ینانسا  هیو سرما   ن یآفرتحول  یرهبر  یبالا  اریارتباط بس  گر،ید  ی. از سو

  ز ین  تالیجیتحول د  ندیتجربه کارکنان در فرا  یدهدر شکل   یبر نقش رهبر  دیبا تأک   جهینت  نیکرد. ا  لیتحل  یجدا از سبک رهبر  توانیرا نم

 .(Lydiana et al., 2025)سازگار است 

ذائقه   لیو رقبا، تحل  هاتکنیف  شیها را دربرگرفت. پادرصد داده   7.۹قاعه و    28مضمون مدل بود که    نیهشتم  ط،یمح  شیو پا  یرقابت  هوش

تحلکسب   طیشناخت مح  ،یمشتر آگاه  نانهیبش یپ  لیوکار،  تغ  یو  م  یاجتماع  را ییاز  مد  دهدینشان  بر    دیبا  4.0  یبانکدار  رانیکه  علاوه 

  ی هات ی مز  شودیباعث م  دیجد  گرانیو ظهور باز  یفناور  عیسر  را ییداشته باشند. تغ  زین  «یایمح  ی»حسگر  تیظرف  سازمان،درون    ت یریمد

 یسازمان  یکه آمادگ   دهدینشان م  زین  4.0صنعت    یمربوط به آمادگ   یهاافتهیفرسوده شوند.    یسنت  ینسبت به بانکدار  یشتریبا سرعت ب  یرقابت

ماالعه    ن،ی. همچن(Bahrami et al., 2023)است    رییسازمان با تغ  یسازگار   ت یو ظرف  طیتوجه به مح  ستلزمدارد و م  یچندبعد  یتیماه

 Sahoo)  کندیم  یمعرف  دینسل جد  یمتحول را از جمله مسائل مهم گذار به بانکدار  طیبا مح  یو سازگار  یر یپذدر هند رقابت   4.0  یبانکدار

et al., 2026)یهانشانه  لیتبد  ییو به توانا  رودیمنفعلانه فراتر م  ینیبشیدر مدل حاضر از ساح پ  ینگرندهیاستنباط کرد که آ  توانی. م 

 . شودیمربوط م یسازمان یو راهبردها  رانهیشگیپ یهام یبه تصم یایمح
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 ن یماند. ا یمضمون مستقل باق کیعنوان را داشت، به یفراوان نیدرصد، اگرچه کمتر 6.5قاعه و  23و تاابق هوشمند با  یرگولاتور مضمون

  ک ی ت ی که اهم دهدیمضمون نشان م نیانابا  بود. استقلال ا نیبه مقررا  و تضم ع یسر یی پاسخگو  ،یقانون  را ییتغ یریگی مضمون شامل پ

  ی و اعتبار  یحقوق  ،یگسترده مال  یامدهایپ  تواندیعدم انابا  م  ،یدر صنعت بانکدار  را یز  شود؛ینم  دهیآن سنج  یصرفاً با فراوان  ی ستگیشا

  تیمربوط به امن  یهاافتهیداده است.    شیرا افزا  ینظارت  طیمح  یدگ یچیپ  تالیجیو تعاملا  د  یباز، هوش مصنوع  یکند. توسعه بانکدار  جادیا

  یو ماالعا  مربوط به کاربرد هوش مصنوع  (Tran, 2025)  دهدیرا نشان م  یو الزاما  نظارت  هااست یبا س  یفناور  کیدنز  وندیپ  ز ین  یبریسا

 ,Sain & Adinugraha)  کنندیدر چارچوب قواعد انابا  را برجسته م  یفناور  یطراح  ت یبه اصول خاص، اهم  دیمق  یمال  یدر ساختارها

اند کرده  ی معرف  4.0صنعت    ی برا  یآمادگ   یرا از اجزا  تالیجید  یو استانداردها  نیقوان  تال،یجید  یدارماالعا  بلوغ بانک  ن،ی. همچن(2025

(Zinati et al., 2024)شیپا  ،ینیبشیپ  ییتوانا  یحرکت از واکنش منفعل به مقررا  به سو   انگریمنظر، مفهوم »تاابق هوشمند« ب  نی. از ا 

 است.  ریمتغ یحقوق طیبا مح عیو انابا  سر

مشاهده شد و    یانسان  هیو سرما   نیآفرتحول  یرهبر  ان یم  یهمپوشان  نیشتریبود. ب   نیمضام  ان یو ارتباط م  یهمپوشان   ج،یاز نکا  مهم نتا  یکی

برجسته    یمحوربا داده  یانسان  هیو سرما ی با فناور  یتجربه مشتر   ،یبا رهبر یمحورداده  ،یبا فناور  تالیجیو اخلا  د  تیپ  از آن، ارتباط امن 

. دهندیرا شکل م   یستگینظام شا   کیبلکه    ستند،یمستقل ن  ریاز جزا  یاشده مجموعهاستخراج  یهایستگیکه شا   دهدیالگو نشان م  ن ی. اودب

  یمحوریبدون مشتر  یفناور  شود؛ینم  لیتبد  میمحور به تصمداده  یکند؛ داده بدون رهبر  فیاعتماد را تضع  تواندیم  ت یبدون امن  یفناور

 ی چندساح  دگاهیبا د  ریتفس  نیبماند. ا  دار یپا  تواندیتوانمند نم  یانسان  هی کند؛ و تحول بدون سرما  جادیا  ی سازمان  نهیهز   اًممکن است صرف

که موفق  تالیجیتحول د دارد  فرد  ت یماابقت  تعامل عوامل  را حاصل  .  (Trenerry et al., 2021)  داندیم  ی و سازمان  یگروه  ،یتحول 

 یبا اثربخش  تواندیم  ریمد  یها ت یمجموعه قابل  ت یفیکه ک  دهدینشان م  یو عملکرد در بخش بانکدار  یتیریمد   یستگیشا انیراباه م  ن،یهمچن

مضمون، بلکه   ۹  ییحاضر نه فقط در شناسا  یارزش الگو   نی. بنابرا(Yahaya & Segbenya, 2023)ارتباط داشته باشد    یتیریعملکرد مد

 آنهاست.  یدادن مناق مکمل و تعامل در نشان

نتا  در مدار، اخلا   آگاه،ت یمحور، امنزمان فناور، دادهطور همبه  دیبا  4.0  یدر عصر بانکدار  ستهی شا  ریپژوهش نشان داد که مد  جی مجمو ، 

  4.0  یبانکدار  دیجد ا ی برداشت با ادب  نی باشد. ا  یو حساس به الزاما  مقررات نگرندهیآ  رنده،یادگ ی  ن،یآفرتحول  گرا،ستمیاکوس  محور،یمشتر

 ,.Manta et al., 2024; Sahoo et al)دارد، سازگار است    دیوکار تأک کسب   دیجد  یهاو مدل   یانسان  هیسرما  ،یفناور  ییکه بر همگرا

ا(2026 بر  افزون  آمادگ   ن،ی.  به  مربوط  چالش(Bahrami et al., 2023)  4.0صنعت    یماالعا     یانسان  ه یسرما   یها، 

(Aghamohammadi & Enayati Hatkelouii, 2024)تالیجید  یرهبر  یستگی، شا  (Ahmadi-Khesal et al., 2023)  تیری و مد  

. وجه  کنندیم  دییپژوهش را تأ  ن یدر ا  شدهییشناسا  یاز ساختار چندبعد  ی بخش  کیهر    (Nesindande et al., 2025)  تالیجیاستعداد د

داده و تاابق    یباز، حکمران  یهمچون اخلا  داده، بانکدار  ییهاساختن مؤلفهابعاد و برجسته  نیقراردادن احاضر در کنارهم  یالگو   زیمتما

  ی فناور  لیتبد  یبرا  کپارچهی  ت یظرف  ینوع  توانی را م  4.0  یدر بانکدار  رانی مد  یستگیاساس، شا   نیاست. بر ا  یچارچوب بوم  کیهوشمند در  

 مسئولانه دانست.  یو مقررا  به حکمران یبه نوآور رییتغ م،یبه ارزش، داده به تصم

پژوهش و استفاده از مصاحبه   یفیک   ت ی. نخست، ماهردیمورد توجه قرار گ   ها افتهی   ریدر تفس  دیهمراه بود که با  ییهات ی حاضر با محدود  پژوهش

  به   هاافتهی  یآمار  میرا فراهم کرد، تعم  یبانک   رانیمد  ی هایستگی از شا  مندنهیو زم  قیعم   یبه درک   ی ابینفر از خبرگان، اگرچه امکان دست  18با  
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 ی هایر یسوگ  ریکنندگان استوار بودند و احتمال تأثها بر ادراک و تجربه مشارکت . دوم، دادهسازدیکشور را محدود م یهاو بانک رانیهمه مد

 ی برخ  شودیسبب م  یدر بانکدار  یتحول فناور  یها وجود دارد. سوم، سرعت بالابر پاسخ  یشخص  یهاو برداشت   یسازمان  یهاتجربه  ،یفرد

  ت،یها از نظر مالکتفاو  بانک ن،یبه مدل افزوده شود. همچن یدیابعاد جد ایکنند  رییتغ ندهینوظهور در آ یها یمرتبط با فناور یهایستگیشا

شود.   شدهییشناسا  یهایستگیشا  ت یاهم  زانیموجب تفاو  در م  تواندیم   یو راهبرد سازمان  ی فناور  رساخت یز  تال،یجیاندازه، ساح بلوغ د

 یمورد آزمون تجرب  یبانک  رانیگسترده از مد  ینمونه کم  کی شده را در مرحله بعد با استفاده از  استخراج  ی پژوهش حاضر الگو   ت،یدر نها

 است.  شتریب  یبررس ازمندیآنها ن انیم  یابعاد و روابط ساختار یوزن نسب رو،نیقرار نداده است؛ ازا

 ،یدولت  یهابانک  رانیتر از مدبزرگ  یها و نمونه  یکم   یهابا استفاده از روش  شدهییشناسا  یالگو   نده،یآ  یهادر پژوهش  شودیم  شنهادیپ

قرار   یاز ابعاد مورد بررس   کیهر    ینسب  ت یاهم  زانیو م  یهمگرا و افتراق  ییروا  ،یشود و ساختار عامل  یاعتبارسنج   یو تخصص  یخصوص

 تال، یجی برخوردار از ساوح مختلف بلوغ د   یها بانک  ان یم  ی ستگیشا  یتفاو  الگو   ،یاسهیبا استفاده از ماالعا  مقا  توانیم  ن ی. همچنردیگ 

 یمولد، بانکدار  ینشان دهد که با گسترش هوش مصنوع  تواندی م  زین  یکرد. انجام ماالعا  طول  یرا بررس  یسازمان  یهاو اندازه  ت یانوا  مالک

  ییرهای راباه ابعاد الگو با متغ  ی. بررسکندیم  رییچگونه تغ  رانیمد  یهایستگی شا  ت یوزن و ماه  د،یجد  یهایو فناور  مندهوش   ونیباز، اتوماس 

  ینییارزش تب  تواندیم  زیو عملکرد بانک ن  ی بریسا  یآورتاب  ، یتجربه مشتر  ،یسازمان  ینوآور  تال،یجیتحول د  تیموفق  ،یتیریمانند عملکرد مد

  ی معادلا  ساختار  یسازو مدل  DEMATELشبکه،    لیتحل  ،یریتفس  یساختار   یسازمدل  ،یدلف  یهاتر سازد. استفاده از روشمدل را روشن

 . شودیم شنهادیپ زین هایستگیمتقابل شا ریو تأث یروابط علّ ت،ی اولو  نییتع یبرا

عملکرد و   یابیانتخاب، انتصاب، ارز  یها نظام  یبازطراح  یشده را مبنااستخراج  یستگی شا  یها الگو بانک  شودیم  شنهادی پ  یساح کاربرد  در

بهتر    زین  رانیتوسعه مد  یهاکنند. برنامه  نیو قابل سنجش تدو  یرفتار  یهابعد، شاخص  ۹از    کیهر    یقرار دهند و برا  رانیمد  یپرورنیجانش

داده،   یسواد و حکمران   ،یبانک  یهایو فناور  یهوش مصنوع  نهیهدفمند در زم  یهافراتر رفته و دوره  ت یریمد  یعموم  یها است از آموزش

چابک و تاابق هوشمند را دربر    یهامیت  ت ی ریتحول، مد  یرهبر  ، یتجربه مشتر  ستم،یاکوس  ت یریباز، مد  یبانکدار  تال،یجیو اخلا  د  تیامن

وکار، کسب   یواحدها  انیم  رانیو چرخش مد  تالیجیتحول د  یعمل  یهاپروژه  ،یگریمرب  یهابرنامه  ،یستگیشا  یابیزمراکز ار  ی. طراحردیگ 

را   رانیمد  یستگیشا  لی ها پروفابانک  شودیم  هیتوص  نیکمک کند. همچن  هات یقابل  نیا  کپارچهیبه توسعه    تواندیم  سکیداده و ر  ،یفناور

 ی ارتقا  ،یتوسعه فرد یها به برنامه ماًیرا مستق یستگی شا  یابی ارز جی کنند و نتا  یو مقررا  بازنگر یفناور ریی و همگام با تغ  یاصور  دورهبه

 شود.  لیتبد یمستمر و راهبرد ندیفرا  کیبه  4.0 یبانکدار یبرا یتیریمد یدهند تا آمادگ  وندیپ یپرورنیو جانش  یشغل

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 کردند.در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حاضر، ه در
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 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

The banking industry is undergoing a fundamental transformation driven by the convergence of 

digital technologies, changing customer expectations, new competitive structures, and the 

emergence of technology-based financial service providers. The evolution of financial technology 

has progressively blurred the traditional boundaries between banks, technology companies, and 

other financial actors and has contributed to the emergence of new models of value creation and 

service delivery (Arner et al., 2015). Within this changing environment, the concept of Banking 4.0 

represents a stage beyond conventional electronic and digital banking, in which financial services 

become increasingly intelligent, embedded, personalized, real-time, and integrated into customers’ 

everyday activities. From this perspective, banking is no longer primarily associated with a physical 

location but is increasingly conceptualized as a continuous service available whenever and wherever 

customers require it (King, 2018). 

Banking 4.0 is closely associated with the technological foundations of Industry 4.0, including 

artificial intelligence, big data analytics, blockchain, cloud computing, automation, and 

interconnected digital platforms. These technologies are transforming not only operational processes 

but also strategic decision-making, risk management, customer relationship management, 

organizational structures, and competitive positioning. Research on Industry 4.0 transformation in 

banking has particularly emphasized the growing role of artificial intelligence as a driver of structural 

and functional changes within financial institutions (Manta et al., 2024). Similarly, digital service 

models developed for the banking sector indicate that Industry 4.0 technologies, organizational 

capabilities, digital service transformation, customer experience, and performance outcomes are 

closely interconnected (Abbasi et al., 2025). Studies of Industry 4.0 readiness have further 

demonstrated that technological adoption alone is insufficient and must be accompanied by 

organizational readiness, integrated processes, and appropriate managerial capabilities (Bahrami et 

al., 2023). In the Iranian banking context, research on the maturity of the Fourth Industrial Revolution 

has likewise highlighted digital infrastructure, smart customer-oriented services, digital 

transformation, data-driven business, digital standards, and intelligent integrated processes as major 

dimensions of Banking 4.0 maturity (Zinati et al., 2024). 

Consequently, digital transformation has substantially changed the competencies expected of bank 

managers. Traditional managerial competencies centered on financial knowledge, administrative 

control, and operational supervision are no longer sufficient for managing increasingly complex 

digital organizations. Digital transformation involves interacting factors at individual, occupational, 

organizational, and broader environmental levels, making human and managerial readiness 

essential for successful technological change (Trenerry et al., 2021). Evidence from the banking 

sector also indicates that managerial competence is closely associated with managerial 

performance, emphasizing the need to align managerial capabilities with the changing requirements 

of banking institutions (Yahaya & Segbenya, 2023). During digital transformation, financial-sector 

leaders require competencies that enable them to interpret technological developments, manage 

change, make decisions under uncertainty, and align technological investments with organizational 

objectives (Wang et al., 2023). 
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Leadership therefore constitutes a central element of Banking 4.0. Research in the Iranian banking 

system has identified individual characteristics, digital intelligence, and digital capabilities as 

important components of transformational digital leadership competency (Ahmadi-Khesal et al., 

2023). Recent evidence also indicates that banking leaders in digitally transforming organizations 

must simultaneously promote agility, technological integration, innovation, employee engagement, 

and meaningful work experiences (Lydiana et al., 2025). This requirement becomes particularly 

important because technological transformation also reshapes human capital. Artificial intelligence 

and automation alter occupational roles and create new requirements for reskilling, digital literacy, 

adaptability, and continuous learning (Aghamohammadi & Enayati Hatkelouii, 2024). Digital banking 

therefore requires corresponding changes in talent management practices, including employee 

development, retention, capability building, and alignment between human resources and digital 

strategy (Nesindande et al., 2025). 

The growing use of artificial intelligence has also transformed managerial decision-making. AI-based 

systems are increasingly employed in financial analysis, investment decisions, risk assessment, 

fraud detection, and customer analytics, requiring managers to understand both their potential and 

limitations (Coşkun, 2022). At the same time, the application of artificial intelligence in financial 

services raises questions regarding responsible use, compliance, ethical principles, and social 

consequences (Sain & Adinugraha, 2025). Cybersecurity has similarly become a strategic rather than 

merely technical concern, as banking has evolved toward highly interconnected ecosystems 

incorporating artificial intelligence, blockchain, and digital platforms (Tran, 2025). Thus, security, 

privacy, data ethics, and regulatory awareness increasingly form part of managerial competency. 

Furthermore, the transition toward Banking 4.0 is transforming banks from relatively closed 

institutions into participants in broader digital ecosystems involving fintech firms, platforms, data 

providers, and technology partners. Research on the transition toward Bank 4.0 has demonstrated 

that technological infrastructure, skills, change management, competitiveness, and regulatory 

mechanisms constitute interconnected challenges that must be addressed simultaneously (Sahoo et 

al., 2026). Accordingly, managerial competency in Banking 4.0 must encompass not only 

technological literacy but also data governance, customer experience, open banking, ecosystem 

management, human capital development, strategic foresight, cybersecurity, and regulatory 

compliance. Despite growing research on each of these dimensions, the existing literature remains 

fragmented, and a comprehensive context-specific model integrating these competencies for Iranian 

bank managers has remained underdeveloped. Therefore, the present study aimed to design a 

comprehensive and context-specific competency model for bank managers based on the 

requirements of Banking 4.0 within the Iranian banking system. 

Methods and Materials 

This study employed a qualitative research design within an interpretive paradigm and used thematic 

analysis to explore the competencies required of bank managers in the Banking 4.0 era. The study 

population consisted of experts with substantial knowledge and professional experience in digital 

banking and related managerial domains. Participants included senior banking managers, 

information technology and fintech specialists, human resource managers, university academics 

specializing in management and digital banking, data and cybersecurity professionals, and legal and 

regulatory specialists. 

Participants were recruited using purposive and snowball sampling. Sampling continued until 

theoretical saturation was achieved, and data collection was terminated after 18 interviews because 

subsequent interviews did not generate substantively new information. The participants had 
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extensive professional experience, with an average work experience of approximately 22 years, 

providing a diverse range of managerial, technological, human resource, academic, security, and 

regulatory perspectives. 

Data were collected through in-depth semi-structured interviews. The interview questions addressed 

competencies required by bank managers in Banking 4.0, differences between traditional and 

digitally oriented managerial competencies, influential technologies, managerial knowledge and 

skills, challenges associated with digital transformation, ethical and security competencies, and the 

current competency status of managers in the Iranian banking system. Each interview lasted 

approximately 45 to 75 minutes and was recorded with the participants’ permission. 

The interview data were analyzed using the six-stage thematic analysis process in MAXQDA 2020. 

The analysis involved familiarization with the data, generation of initial codes, identification of 

preliminary themes, review of themes, definition and naming of themes, and preparation of the final 

analytical structure. Following initial theme development, themes were systematically reviewed, 

combined, and refined to achieve conceptual coherence while preserving their grounding in the 

interview data. Credibility, transferability, dependability, and confirmability were addressed through 

prolonged engagement with the data, peer review, participant validation, documentation of analytical 

decisions, comparison with raw data, and methodological auditing. Coding reliability was additionally 

assessed using Cohen’s kappa coefficient, which was 0.85 and indicated satisfactory agreement. 

Findings 

The thematic analysis initially produced 84 codes. These codes were organized into 13 preliminary 

themes. Following systematic review, conceptual comparison, merging of overlapping categories, 

and refinement of the thematic structure, the preliminary themes were reduced to nine final 

competency themes comprising 60 condensed codes. Across the interviews, 355 coded segments 

were assigned to the final themes. 

The first theme was technology and digitalization competency, comprising knowledge and 

application of artificial intelligence, big data, blockchain, cloud computing, digital banking 

architecture, emerging technology implementation, and digital thinking. This theme accounted for 48 

coded segments, representing 13.5% of all coded segments. 

The second theme, security, privacy, and digital ethics, included information security, cyber-

resilience, risk assessment, data ethics, transparency, prevention of inappropriate informational 

advantages, and digital trust. With 57 coded segments and 16.1% of the total, this was the most 

frequently identified competency domain. 

The third theme, data orientation and data governance, involved data governance, data policy, 

data literacy, data analysis, data quality, and data lifecycle management. It included 38 coded 

segments and accounted for 10.7% of the total. The fourth theme, customer experience and digital 

marketing, included digital marketing, market research, consumer behavior, e-commerce, customer 

journey design, service personalization, real-time responsiveness, complaint management, and 

customer loyalty. This theme contained 43 coded segments and represented 12.1% of the data. 

The fifth theme was ecosystem and open banking, encompassing open-banking strategy, 

connectivity management, strategic partnership management, and network value creation. It 

contained 31 coded segments and represented 8.7% of the total. The sixth theme, transformational 

and future-oriented leadership, included digital vision, change management, innovation and 

creativity, agility, proactive decision-making, brand management, conflict management, problem-

solving, and transformation budgeting. With 52 coded segments and 14.6% of the total, it was the 

second most prominent theme. 
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The seventh theme, human capital development and digital learning, incorporated digital 

organizational learning, knowledge sharing, conversion of knowledge into innovation, employee 

motivation, digital culture building, continuous skill development, empowerment, agile team 

management, and virtual communication. It accounted for 35 coded segments and 9.9% of the data. 

The eighth theme, competitive intelligence and environmental monitoring, included monitoring 

fintech firms and competitors, analyzing customer preferences, understanding the broader business 

environment, predictive analysis, and awareness of social changes. It included 28 coded segments 

and represented 7.9%. Finally, regulation and intelligent compliance comprised monitoring legal 

developments, rapid regulatory responsiveness, and compliance with banking rules and regulations. 

It included 23 coded segments and represented 6.5% of the coded material. 

Analysis of thematic overlap further indicated that transformational leadership and human capital 

development had the strongest relationship, with 38 instances of co-occurrence. Security and digital 

ethics overlapped with technology competency 32 times, data orientation with leadership 29 times, 

customer experience with technology 24 times, and human capital development with data orientation 

22 times. These relationships indicated that the identified competencies function as an integrated 

system rather than as independent managerial capabilities. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that managerial competency in Banking 4.0 is fundamentally 

multidimensional. Effective bank managers can no longer rely solely on conventional financial 

expertise and administrative experience; they must integrate technological understanding with 

leadership, data governance, customer orientation, security awareness, human capital development, 

strategic foresight, ecosystem management, and regulatory responsiveness. 

The prominence of security, privacy, and digital ethics indicates that trust has become a central 

managerial concern in digital banking. As banking activities become more dependent on data, 

interconnected platforms, and intelligent systems, managers are increasingly responsible for 

balancing technological innovation with cybersecurity, privacy, transparency, and ethical data use. 

Similarly, the high prominence of transformational and future-oriented leadership suggests that 

digital transformation is primarily a managerial and organizational change process rather than merely 

a technological implementation project. 

The emergence of technology, data governance, customer experience, and open banking as distinct 

but interconnected competencies further demonstrates a change in the logic of banking 

management. Technology must be transformed into customer value, data must be transformed into 

actionable knowledge, and external relationships must be transformed into network-based value. 

Managers must therefore act as integrators across technical, human, strategic, and institutional 

domains. 

The close relationships identified among leadership, human capital, technology, security, and data 

also reinforce the systemic nature of the model. Technological capability without appropriate 

leadership is unlikely to produce sustainable transformation; data capability without governance may 

not improve decision-making; and digital innovation without security and compliance may increase 

organizational exposure to risk. Accordingly, competency development should be approached as an 

integrated organizational process rather than as a collection of isolated training activities. 

Overall, the study provides a comprehensive and context-specific model consisting of nine 

competency domains for bank managers in the Banking 4.0 era. The model extends conventional 

managerial competency frameworks by incorporating dimensions particularly relevant to 

contemporary banking, including open banking, data governance, digital ethics, cybersecurity, and 
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intelligent regulatory compliance. It may therefore provide a practical foundation for managerial 

selection, competency assessment, performance appraisal, succession planning, and the design of 

management development programs in Iranian banks. The findings ultimately suggest that the future 

effectiveness of banking institutions will depend on managers who can connect technology with 

responsibility, data with strategic judgment, innovation with customer value, and organizational 

transformation with regulatory and institutional requirements. 
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