
Journal of Exalted Governance 

“Scientific” 

Summer 2026, Vol. 7, No. 26 

Identification and Prioritization of Smart Governance 

Components in the Organizational Policy-Making Process  
 Fatemeh Bagheri1, Hajieh Rajabi Farjad 2  

Abstract 

The present study aimed to identify the components of smart 
governance in the policy-making process of Bank Mellat in Tehran. In 
terms of purpose, this research is applied, and in terms of methodology, it 
is considered a qualitative study. The research population consisted of 
managers and experts knowledgeable in policy-making and technology 
within Bank Mellat in Tehran, who were selected using purposive 
sampling. Data were collected through semi-structured interviews, and the 
data collection process continued until theoretical saturation was achieved. 
Thematic analysis was used to analyze the collected data. The findings 
revealed that the components of smart governance in the policy-making 
process of Bank Mellat can be explained through five overarching themes: 
digital infrastructure and enabling technologies, foundations of smart 
governance in policy-making, coordination and coherence in policies, 
transparency and accountability, and human resource empowerment. 
These overarching themes consist of several organizing themes and basic 
themes that together form a framework for achieving smart governance in 
the policy-making process. The results indicate that digital infrastructure 
and the integration of information systems are among the most important 
requirements for the realization of smart governance. In addition, data-
driven policy-making, transparency, employee participation, and the 
development of digital skills play a significant role in improving the 
quality of organizational decision-making. Overall, the findings suggest 
that the realization of smart governance in Bank Mellat requires 
simultaneous attention to technological, managerial, and human resource 
dimensions 
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  چكيده

گذاری بانک ملت شهر مشیهای حکمرانی هوشمند در فرایند خطهدف پژوهش شناسایی مؤلفه  کشورهای
. جامعه داردهای کیفی قرار  هدف کاربردی و از نظر روش در زمره پژوهش  دید. این پژوهش از  استتهران  

که با   استگذاری و فناوری در بانک ملت شهر تهران آماری پژوهش مدیران و خبرگان آگاه به حوزه سیاست
 است ساختاریافته  های نیمهها مصاحبهگیری هدفمند انتخاب شدند. ابزار گردآوری دادهاستفاده از روش نمونه

ها از روش تحلیل مضمون استفاده ها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. برای تحلیل دادهو گردآوری داده
گذاری بانک ملت در مشیهای حکمرانی هوشمند در فرایند خطها نشان داد که مؤلفهشد. نتایج تحلیل داده

پایه توانمندساز،  فناوری  و  دیجیتال  زیرساخت  فراگیر شامل  پنج مضمون  در قالب  های حکمرانی هوشمند 
ها، شفافیت و پاسخگویی و توانمندسازی منابع انسانی قابل گذاری، هماهنگی و انسجام در سیاستسیاست

پایه   هایمون دهنده و مضسازمان   هایمون ای از مضفراگیر از مجموعه  هایمون همچنین این مض  ؛تبیین است
گذاری ارائه مشیکه در مجموع چارچوبی برای تحقق حکمرانی هوشمند در فرایند خط  است   تشکیل شده

ترین الزامات تحقق حکمرانی ها از مهمدهند. نتایج نشان داد که زیرساخت دیجیتال و یکپارچگی سامانهمی
گذاری مبتنی بر داده، شفافیت، مشارکت کارکنان و توسعه روند و در کنار آن، سیاستشمار میهوشمند به

های پژوهش گیری سازمانی دارند. در مجموع، یافتههای دیجیتال نیز نقش مهمی در بهبود کیفیت تصمیممهارت
زمان به ابعاد فناوری، مدیریتی و توجه هم  نیازمنددهد که تحقق حکمرانی هوشمند در بانک ملت  نشان می

 منابع انسانی است. 

   گذاری، زیرساخت دیجیتالمشیحکمرانی هوشمند، خط واژگان کلیدی: 
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 مقدمه
  یهاافق  ،یهوش مصنوع  ژهیواطلاعات و ارتباطات و به  یهایگسترش فناور   ر،یاخ  یهادر دهه 

 یراهبرد  یهایر یگ میتصم  تیفیو ک   یاثربخش  ،ییکارا  یارتقا  یبرا  ینظام بانک  یرو  شیرا پ  یاتازه 

کلان،   یهااز داده   یریگکشور، با بهره   یدر نظام مال  یمحور  یعنوان نهادهاها به گشوده است. بانک

 تی ریمد  ،یاعتبارسنج  ،یگذاراستیس  یندهاایفر  توانندیم  تالیجید  یهوشمند و ابزارها  یهال یتحل

نشان    یحال، شواهد تجرب  نیو پاسخگوتر سازند. با ا  ترعیتر، سرو ارائه خدمات را شفاف   سکیر

حت  دهدیم پ  یهابانک  ی که  و  تهران    شرو یبزرگ  شهر  در  ملت  بانک  فاقد   نوزهنیز  ازجمله 

 یگذاریمشخط   یندهاایدر فر  نینو  یهای ادغام منسجم فناور  یمند براو نظام   یعلم  یهاچارچوب 

صورت به   یگسترده بانک  یهاب شده است که دادهسب   یخلأ ساختار  نیکلان هستند. ا  یسازمیو تصم

داده در   لیتحلو    یهوش مصنوع  یواقع  یهاتیو ظرف  رد یو پراکنده مورد استفاده قرار گ  یارهیجز

)لبه   یبانک  یها است یبهبود س نشود  کامل محقق  از مسائل   یکی(.  2022،    کانلاریغیت  و    میطور 

هوشمند در   یحکمران  یدیکل  یهامؤلفه  یبندتیو اولو  قیدق  ییشناسا  نبود  نه،یزم  نیدر ا  یاساس

ا  یر یگمینظام تصم امکان طراحمؤلفه  نیبانک ملت است. بدون شناخت   کپارچهی  یهاالگو  یها، 

 تی ری مد  مانند  ییهادر حوزه   ژهیوبه  ،یبانک  یهااستیو س  شودیمحور فراهم نمداده  یریگمیتصم

د  ،یاعتبار  سکیر غ  تال،یجیتوسعه خدمات  مطالبات  ارتقا  یجار  ریکنترل   ان،یمشتر  تیرضا  یو 

شرو در سطح یپ  یها. تجربه بانکماندیم  یباق  یاقهیسل  گاهیو    یسنت   یهاهیبر رو  یهمچنان متک

را به   تالیجید  یها استیهوشمند، س  یمدون حکمران  یهاچارچوب   بودکه ن  دهدینشان م   یالمللنیب

کم  یمقطع  ییهابرنامه  تبدو  پ  کندیم  لیاثر  فاقد  هستند   یراهبرد  وندیکه  سازمان  اهداف کلان  با 

د  والی)د گستردگ2017،    گنومیو  ملت،    نیا  ی(.  بانک  در  سط   تنهامسئله  محدود   یستاد  حبه 

واحدها  شود،ینم و  مناطق  شعب،  سطح  در  ن  یاتیعمل  یبلکه  تهران  است.   زیشهر  مشاهده  قابل 

د  یبانکدار عصر  هوشمند،   یهاسامانه  ،یاتیعمل  یهاداده   انیم  یهماهنگ  نیازمند  تالیجیدر 

ذ  یاعتبار  یهااست یس فعال  مشارکت  منس   یسازمان درون   نفعانی و  ساختار  نبود  در   جم است. 

 شودی اتخاذ م  یصورت واکنشدر سطح شعب و مناطق به  هامیاز تصم  یاریهوشمند، بس  یحکمران

خدمات    تیفیمنابع و بهبود ک  تی ریمد  ها،سکیر  ینیبشیپ  یها برامند از دادهو امکان استفاده نظام 

افت   و  یاتیعمل  ی هانهیهز  شیافزا  ها،میتصم  تی کاهش شفاف  ت،یوضع  نیا  امدی. پدشوی محدود م

مشتر بانک  انیاعتماد  نظام  )ز  ی به  رح  ینالیاست  د1403  زاده،میو  چالش    ی ریگبهره   نبود  گر،ی(. 
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است. اگرچه بانک ملت   یبانک  یگذاریمشدر چرخه خط   یهوش مصنوع  یهایاثربخش از فناور 

ز داده   یهارساخت یاز  سامانه   یاگسترده  راهنما  ی اطلاعات  یهاو  نبود  اما  است،   ی هاییبرخوردار 

شده است   سبب  یسازمیتصم  یبا ساختارها  هایفناور  نیا  قیتلف  یبرا  یعمل  یهاروشن و چارچوب

مبتن  یهامیاز تصم  یاریبس انسان  یکلان همچنان   یطیمح  یو فشارها  یتجربه فرد  ،یبر قضاوت 

 یاجرا  ،یاتیعمل  یهام یبانک و تصم  یاهداف راهبرد  انیم  یبه ناهماهنگ  تواندیامر م  نیاتخاذ شود. ا

 ی(. ازسو2023منجر شود )باستوس  و همکاران،    یو اتلاف منابع مال  یاعتبار  یهااست یناکارآمد س

در   یعنوان مانع جدبه  زیدر بانک ملت ن  یبخشنیب  یها و هماهنگداده  یکپارچگیضعف در    گر،ید

 ی ها سامانه   چوبخود را در چار  یهامعاونت، داده   ایهوشمند مطرح است. هر واحد    یتحقق حکمران

 یی افزاهم   نبود  نی واحدها محدود است. ا  انیمند اطلاعات مو تبادل نظام   کندیم  تیریجداگانه مد

 سک،یر  تیریو مد  تالیجیدر حوزه تحول د  ژهیوکلان بانک، به  یهااست یس  شودی سبب م  ینهاد

ناهماهنگ  به  حال  ی حت  ایصورت  در  شود.  اجرا  حکمران  یمتعارض   جاد یا  نیازمندهوشمند    یکه 

  ی واحدها  انیم  ل یصورت استاندارد، امن و قابل تحلاست که در آن اطلاعات به   یاباز داده  ستمیاکوس

 . (1398داشته باشد )پورعزت و همکاران،  انیبانک جر  گوناگون

اصل  در مسئله  م  یمجموع،  را  تهران  ملت  بانک  هوشمند   توانیدر  و  جامع  نظام  نبود  در 

مؤلفه  یگذاریمشخط  بتواند  که  سازمان  ،یفناور  یهادانست  مشارکت  چابک  ی داده،  در   یو  را 

همچون کاهش    ییامدهایپ  ت،یوضع  نیادغام کند. تداوم ا  کپارچهیصورت  به   ی بانک  ی هایسازمیتصم

نوآور  ،یراهبرد  یهاسکیر  شیافزا  ،یبانک  یهااستیس  یاثربخش توان   یافت  محدودشدن  و 

 ،یو کرم  یدریهمراه خواهد داشت )حو فناورانه را به  ی مال  طیمح  عی سر  رات ییبانک به تغ  ییپاسخگو

اولو  ییشناسا  ن،یبنابرا  ؛(1403 فر  یحکمران  یهامؤلفه  ی بندتیو  در   یندها ایهوشمند 

 ی برا  یضرور  ی رگذار کشور، گامیثتأ بزرگ و    یها از بانک  یکیعنوان  به   لت،بانک م  یگذاریمشخط 

  .ودری م  شماربه  ی راهبرد  یهایری گمی تصم  تیفیو بهبود ک  تیشفاف  یهوشمند، ارتقا  یتحقق بانکدار

اصل  نیا  بر مسئله  شناسااین    یاساس،  در  ابهام  اولو  ییپژوهش،    ی حکمران  یهامؤلفه  یبندتیو 

موجود    یهاتیمسئله، ظرف  نیبانک ملت تهران است. بدون حل ا  یگذاریمشخط   ندایهوشمند در فر

  نیاز ا  قادر نخواهد بود طور کامل بالفعل نخواهد شد و بانک  به   یکلان و هوش مصنوع   یهادر داده 

. د نکمؤثر    یبرداربهره   یبانک  یگذاراستیدر س  ییعدالت و پاسخگو  ،یکارآمد  یارتقا  یابزارها برا
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هوشمند در   یحکمران  یهاکه: مؤلفه  شودیصورت مطرح م  نیبه ا  پژوهش  یرو، سؤال اصلنیاز ا

 ت؟اس نییها چگونه قابل تب آن تیو اولو است بانک ملت تهران کدام یگذاریمشخط ندایفر

 

 مبانی نظری 
 شناسي پيشينه 

سال  فناور   ر،ی اخ  یهادر  مصنوع  تال،یجید  یهایتوسعه  حکمران  یهوش  توجه  داده  یو  محور، 

معطوف ساخته   یعموم  یگذاریمشو خط   یحکمران  یدر سازوکارها  یشیپژوهشگران را به بازاند

 ی و حکمران  یدر حکمران  یبا عنوان »هوش مصنوع  ی( در پژوهش1404)  انیراستا، صادق  نیاست. در ا

 ی به ارتقا  تواندیم  یهوش مصنوع  یهایاز فناور  یریگنشان داد که بهره   ران«یدر ا  یهوش مصنوع

راستا،   نیمنجر شود. در هم  یعموم  یگذاراستیس   یندهایدر فرا  ییو پاسخگو  تی شفاف  ،یکارآمد

 ی گذاریمشخط   ندیفرا  یدر ارتقا  یهوش مصنوع  یهاتیظرف  یبا بررس  زی( ن1403)  یو اکبر  انیبابائ

 ی ندهایفرا  یاثربخش  شیو افزا  هایریگمیتصم  تیفیدر بهبود ک  یفناور  نیبر نقش ا  ران،یا  رد  یعموم

رف  نیهمچن  ؛کردند  دی تأک  یقانونگذار ب1398زاده و کوکلان )منؤم  ،یعی پورعزت،  کردند که   ان ی( 

را   یر یگمیتصم تیعقلان تواندیم  یعموم یگذاری مشو خط یدر حکمران یکاربست هوش مصنوع

 . منجر شود ینظام حکمران یو کارآمد  تیشفاف یو به ارتقا کند تیتقو

تقو  یحوزه حکمران  در تقوا،  و دولت هوشمند،  ز  ی نیمع  فرد،یهوشمند  با 1396)  ین یالد نیو   )

فراترک از روش  برا  الگوییو    یی،دولت هوشمند را شناسا   یدیابعاد کل  ب،یاستفاده    ن یی تب  یجامع 

( با 1403و همکاران )  یریپ  ،یپژوهش  انیجر  نیارائه کردند. در ادامه ا  تالیجید  یحکمران  یهامؤلفه

موانع  ییاجرا  یها چالش   یبررس که  دادند  نشان  هوشمند  و   یمال  یهاتیمحدود  مانند  یدولت 

ز  ،یاقتصاد چالش  ی هارساختیضعف  د  ،ی تیریمد  یهافناورانه،  سواد   ی خلأها   تال،یجیکمبود 

 .روندی عوامل بازدارنده تحقق دولت هوشمند به شمار م نیتراز مهم  یتیامن یدهای و تهد  یاطلاعات

  ده یچیدر حل مسائل پ  یمشارکت  یکردهایرو  تی اهم  انگریب  زین  یاشبکه  یمرتبط با حکمران  مطالعات

)  یعموم همکاران  و  احمدوند  بررس1403است.  با  چالش  یشناسمعرفت  ی(   یها شبکه  یهاو 

خط  یحکمران افزا  ،یگذاری مشو  که  کردند  عموم  یدگیچیپ  شیاستدلال  از   یریگبهره   ،یمسائل 

پژوهش نشان داد که    نیا  جیکرده است. نتا  لیتبد  ریناپذاجتناب  یرا به ضرورت   یکمرانح  یهاشبکه
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 ی عموم  یهاارزش  تیریتحقق مد  یند، اما در راستارو هستروبه   یی هاها با چالش شبکه  نیاگرچه ا

 .دهستن برخوردار زیادی تی از اهم یخدمات عموم نینو یالگوها یو اجرا

هوشمند مورد    یحکمران  یاز ارکان اصل  یکیعنوان  محور به داده  یتوسعه حکمران  گر،ید  یسواز

 ی حکمران   ی جهان  ی روندها  ی( با بررس1403)  یو کرم  یدریتوجه پژوهشگران قرار گرفته است. ح

مصنوع هوش  و  داده  ت یاهم  ،یداده  از  فناور  یهااستفاده  و  مصنوع  یهایکلان  در   یهوش  را 

( در  1402)  یو محمد  انیممیکر  ،یخالد  نیهمچن  ؛بر شواهد برجسته کردند  یمبتن  ی هایریگمیتصم

مؤثر  ت یریداده و مد یحکمران یمل  یساختارها ینشان دادند که طراح بیبر فراترک یمبتن یپژوهش

 ینظام حکمران  یکارآمد  شیو افزا  یعموم  یگذاراستیس  ت یفیک  ی ارتقا  یاطلاعات، از عوامل اساس

ها داده  حیصح  یکه حکمران   کندیم  دیتأک  زی( ن2017راستا، وان دن هوون )  نیود. در همریم  شماربه 

 .دهد شیافزا یشکل معناداررا به  یو اعتماد عموم تیشفاف ،سالارانهمردم ییپاسخگو  تواندیم

  یدر ارتقا  تالیجید  یهایبر نقش فناور  گوناگونیمطالعات    ،یهوشمند شهر  یحوزه حکمران   در

( نشان دادند که  1403و مهرمنش )  یکرامت  ،یاند. عابدپور، کسرائکرده  دیتأک  یشهر  تیر یمد  تیفیک

 یو ارتقا  تیشفاف  شیافزا  ،یتحقق عدالت اجتماع  نه یزم  تواندیم  یک یمشارکت الکترون  یهای فناور

درباره   یقیتطب  یا( در مطالعه1403)  زادهمیو رح  ی نالیز  نیهمچن  ؛شهروندان را فراهم سازد   سلامت

بهبود تعامل    سبب  تالیجیکه تحول د  افتندیدر  رانی هوشمند ا  یدر شهرها  تالیجیو د  یسنت  یحکمران

ز باستوس ین  یالمللن ی. در سطح بشودیم  یعموم  یها است یس  یاثربخش  شیدولت و شهروندان و افزا

 یتوجه  قابل   تیشهر هوشمند ظرف  یهای مند نشان دادند که فناورنظام  ی( در مرور2023و همکاران )

 .دارند یعموم ینهادها ییو پاسخگو تیمشارکت شهروندان، شفاف شیافزا یبرا

  گوناگونیهوشمند، در مطالعات    یحکمران  یدیکل  یهااز مؤلفه  یکیعنوان  شهروندان به   مشارکت

در    یکیتجربه مشارکت الکترون  ی ( با بررس2022)  لارپکا  یغیتو    میمورد توجه قرار گرفته است. ل

سامانه   ،یمالز تقو  تالیجید  یهانقش  در  عموم  شیافزا  ،یمشارکت  یحکمران  ت یرا  و   یاعتماد 

  ی ق یتطب  یا( در مطالعه2023و همکاران )  چیلوویبیپرز  نیهمچن  ؛کردند  دییشهروندان تأ  یدسازتوانمن

م  که  دادند  مهم  یکیمشارکت شهروندان    زانینشان  شهر   یهابرنامه  ت یموفق  یهاشاخص  نیتراز 

کرده بودند   دی( تأک2017)  گنمیده وال و د  زین  شتری . پدروی م  شماربه   تالیجید  یهوشمند و حکمران

و مشارکت فعال شهروندان را در    کندرا متحول    ی مفهوم شهروند  تواندیهوشمند م  یهای فناور  که

 .دهد شیافزا یعموم یریگمی تصم یندهایفرا
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مزا  افزون اخلاقپژوهش  یبرخ  ن،ینو   یهای فناور  یایبر  ابعاد  به  توجه  ضرورت  بر  و    یها 

 ن یکه تدو  کندیم   انی( ب2023)  تلستادیاند. مکرده  دیتأک  یهوش مصنوع  یدر حکمران  یریپذتیمسئول

برا  یو مقررات   یاخلاق  یهاچارچوب   ی برداربهره   شرطش یپ  ،یاستفاده از هوش مصنوع  یمناسب 

( نشان دادند  2021)  فالکو و همکاران  نیهمچن  ؛است   یعموم  تیریدر مد  یفناور  نیاز ا  نه مسئولا

تع سازوکارها  هاتی مسئول  نییکه  سامانه   یی پاسخگو  یو  مصنوع  یهادر  اعتماد   تواندیم  یهوش 

 رابرتس و همکارانراستا،    نیدهد. در هم  شیمحور را افزاداده   یهایریگمیتصم  تی و شفاف  یعموم

  ش یو افزا  تیشفاف  یها، ارتقاداده  تیریبهبود مد  راهاز    یهوش مصنوع  یکه حکمران  ند( معتقد2024)

 . کندیم تیرا تقو تالیجی جوامع د یآورتاب  ،ییپاسخگو

بر هوش    یهوشمند مبتن  یکه حکمران  دهدینشان م  یو خارج  یمجموع مطالعات داخل  یبررس

 ،ییپاسخگو  ت،یشفاف  یارتقا  یبرا  زیادی  تیظرف  تال،یجید  یهایکلان و فناور   یها داده  ،یمصنوع

ضعف   مانند  ییهاحال، چالش   نیدارد. با ا  یعموم  یگذاراست یس  یمشارکت شهروندان و اثربخش

همچنان   ینهاد  یهات یداده و محدود  یاطلاعات، حکمران  ت یامن  ،یملاحظات اخلاق  ها،رساخت یز

است   یپژوهش حاک  نهیشیپ  یبررس  نیهمچن  ؛ودریم   شماربه  کردیرو  نیتحقق کامل ا  یاز موانع اصل

 ا ی  ی داده، مشارکت شهروند  یحکمران  ،یبه ابعاد هوش مصنوع  جداصورت  مطالعات به   یشترکه ب

  ن ییتب  یبرا  کپارچهیجامع و    یبه ارائه چارچوب   ی کمتر  یهااند و پژوهش دولت هوشمند پرداخته

که  یاند؛ خلائپرداخته یعموم یگذاریمشدر نظام خط  یبر هوش مصنوع یهوشمند مبتن یحکمران

 .پژوهش درصدد پوشش آن استاین 

 مفهوم شناسي 

ها، مفهوم سازمان   تیریها در مدنقش داده  شیو افزا  یو ارتباط  ی اطلاعات  یهایبا گسترش فناور

 ی مطرح شده است. حکمران   یدر اداره امور عموم  نی نو  ی کردهایاز رو  یکیعنوان  هوشمند به   یحکمران

  یبرا  شرفتهیپ  یلیتحل  یگسترده و ابزارها  یهاداده  تال،یجید  یهایهوشمند به استفاده هدفمند از فناور

)مقیمی و همکاران،   اشاره دارد  یو ارائه خدمات عموم  یگذاراست ی س  ،یریگمیتصم  یندهاایبهبود فر

 ،ییکارا  ن،ینو  یهایاز فناور  یریگبا بهره   کنندیتلاش م  یدولت  یهاسازمان   کرد،یرو  نی. در ا(1402

پاسخگو  تیشفاف عموم  ییو  امور  اداره  افزا  یدر  ادب  شیرا  در   فیتعار  ،یدولت  ت یریمد  اتیدهند. 

هوشمند را   یحکمران  (1398پورعزت و همکاران )هوشمند ارائه شده است.    یاز حکمران  گوناگونی

 یهاها و شبکه داده  ل یتحل  ،یاطلاعات  نینو  یهایکه در آن از فناور  دانندیم  یدر حکمران  یکردیرو



 

 …درگذاری مشی های حکمرانی هوشمند در فرایند خط لفه ؤبندی مشناسایی و اولویت     111

آنان،   دگاهی. از دشودی استفاده م  نفعانی ذ  دیگردولت، شهروندان و    انیبهبود تعامل م  یبرا  تالیجید

بر داده و شواهد انجام دهند و  یمبتن یهایر یگمیتا تصم کندیها کمک مهوشمند به دولت یحکمران

 . ارائه کنند  یرا به شکل مؤثرتر یخدمات عموم

در بخش    تالیجیاز تحول د  شرفتهیپ  یاهوشمند را مرحله   ی( حکمران2024)  رابرتس و همکاران

 یهاامانه و س   یها، هوش مصنوعدادهمانند کلان   نینو  یهای که در آن فناور  کنندیم  یمعرف  یعموم

برا ک  یهوشمند  مد  یر یگمیتصم  ت یفیبهبود  عموم  تیری و  مبه  یمنابع  گرفته  اشودیکار  در   ن ی . 

مورد توجه قرار   یدولت  یهادر سازمان   یر یگمیمنابع تصم  نیتراز مهم  یکیعنوان  ها بهکرد، داده یرو

تحل  ردیگیم مهمداده   لی و  نقش  پ  یها  برنامه  ینیبش یدر  از کندیم  فایا  هااستیس  یزیرمسائل و   .

)  دگاهید اکبری  و  حکمران(1402بابائیان  به  ی،  فناور  کپارچهیاستفاده    یمعناهوشمند    یهایاز 

در اداره   یو اثربخش  ییکارا  شیافزا  یبرا  یلیتحل  یهاامانه و س  یاطلاعات   یهارساختیز  تال،یجید

 ی هایاز فناور یر یگبهره  راهها از هوشمند، دولت یاست. آنان معتقدند که در حکمران یامور عموم

با   یمؤثرتر  رتباطارائه دهند و ا   یشتر یب  ت یفیرا با سرعت، دقت و ک  یخدمات عموم  توانندیم  نینو

 . شهروندان برقرار کنند

احمدوند    یاز حکمران  گوناگونی   فی تعار  زین  یداخل  یهاپژوهش   در است.  ارائه شده  هوشمند 

را رو  ی( حکمران1403داراب و همکاران )  یدولت  یهاسازمان   تیریدر مد  ن ینو  یکردیهوشمند 

فناور   دانندیم از  استفاده  با  تحل  یسازمان   یهاداده   شرفته،یپ  یهایکه  بهبود   ل یو  به  اطلاعات، 

تصم  یگذاراستیس  یندهاایفر م  یر یگمیو  )  نی همچن  ؛کندیکمک  همکاران  و  ( 1398پورعزت 

که در آن   کنندیم  یمعرف  یدولت  یهااداره هوشمندانه سازمان   یبرا  یهوشمند را چارچوب  یحکمران

 ،یطور کلدارند. به   یبر داده نقش اساس  یمبتن  یریگمیو تصم  نفعانیمشارکت ذ  ن،ینو  یهای فناور

 ی است که بر سه عنصر اساس  یچندبعد  یهوشمند مفهوم  یکه حکمران  دهدینشان م  فیتعار  یبررس

 ،یریگ میتصم  ندایها و اطلاعات در فراستفاده از داده  ن،ینو  یهایاز فناور  یریگ: بهرهکندمی  دیتأک

 ،یورفنا  بیبا ترک  کندیتلاش م  کردیرو  نی. انفعانیدولت و ذ  انیتعامل و مشارکت م  شیو افزا

کارآمدتر   یارائه خدمات عموم  نهیو زم   درا بهبود بخش  یحکمران  تی فیهوشمندانه، ک  تیریداده و مد

 ی کردهایرو  نیتراز مهم  یکیعنوان  به  تواندیهوشمند م  یرو، حکمراننیتر را فراهم کند. از او شفاف 

 ی دولت  یهادر سازمان   یگذاریمشخط  یندهاایو بهبود فر  یادار  یها نظام  یکارآمد  یدر ارتقا  نینو

 .ردیمورد توجه قرار گ
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 چارچوب نظری
هوشمند   یحکمران  گوناگونابعاد    نیشیپ  یهاکه اگرچه پژوهش   دهدینشان م  اتیمند ادبنظام   یبررس

 یگذاریمشخط   ندیابعاد در فرا  نیتعامل ا  چگونگیاند، اما درباره  کرده   ی صورت مستقل بررسرا به 

وجود   یفقجامع و مورد توا  یهنوز چارچوب نظر  ران،یا  یدر بستر بانکدار  ژهیوبه   ،یبانک   یهاسازمان 

  توانی شده را ممطرح  یهاکه مؤلفه  دهدینشان م  یو خارج  یحال، مرور مطالعات داخل  نیندارد. با ا

 .کرد  یدهسازمان  ه یاول یدر قالب چارچوب مفهوم

 یحکمران   یعنوان بستر فنتوانمندساز به   یهایو فناور  تالیجید  یها رساخت یچارچوب، ز  نیا  در

گردآور امکان  تحل  یسازکپارچهی  ،یهوشمند،  مداده   لی و  فراهم  را  همکاران،    کنندیها  و  )رابرتس 

 ی مبتن   یگذاراستیبر داده، س  یمبتن  یر یگمیتصم  نهیزم  هات یقابل  نی(. ا2021؛ فالکو و همکاران،  2024

ا  هااستیس  پیوسته  یابیبر شواهد و ارز اکبر  انی)بابائ  کندیم  جادیرا   ،ی و کرم  یدری؛ ح1403  ،یو 

هماهنگ1403 ادامه،  در  س  ی(.  انسجام  م  مات،یتصم  یی همسو  سبب  ها است یو  تعارض   ان یکاهش 

 ن،یهمچن   ؛ (1403)احمدوند و همکاران،    شودی م  هااستیس  یاجرا  توان  شیو افزا  یسازمان   یواحدها

ذ  ییپاسخگو  ت،یشفاف مشارکت  سازمان  یسازوکارها  جادیا  راه از    نفعانیو  اعتماد  و   یبازخورد، 

 ،سرانجام(.  2022  ر،کاپلا  تیغیو    می؛ ل2017هوون،  دن)ون  کنندیم  تیرا تقو  ماتی تصم  تیمشروع

انسان  یتوانمندساز شا  یمنابع  توسعه  تسه  تالیجید  یهایستگیو  بهره  یا کنندهل ینقش   یبرداردر 

 . (1403و همکاران،  یری)پ کندیم فایهوشمند ا  یهااست یموفق س یو اجرا هایاثربخش از فناور 

هوشمند در    یفرض استوار است که حکمران  نیپژوهش بر ا   هیاول  یاساس، چارچوب نظر  نیا  بر

بعد اصل  یگذاریمشخط  ندیفرا پنج  تعامل  پا  یحاصل   رساختیهوشمند، ز  یحکمران  یهاه یشامل 

فناور   تالیجید هماهنگ  یو  س  یتوانمندساز،  انسجام  مشارکت   ییپاسخگو  ت،یشفاف  ها،است یو  و 

بستر لازم   تالیجید  یهارساخت یچارچوب، ز  نیمهارت است. در ا  ی و ارتقا  یوانمندسازکارکنان، و ت 

 ی ها استیس  یریگشکل   سبببر داده    یمبتن  یریگمیتصم  کند؛یها را فراهم مداده   لیو تحل   دیتول  یبرا

 ها است یس  یاجرا  یاثربخش  ندهایفرا  تیواحدها و شفاف  انیم  یهماهنگ  شود؛یم  ریو اجراپذ  نانهیبواقع

را فراهم   یفناور  یها ت یمؤثر از ظرف  یبرداربهره  نهیزم  یمنابع انسان  یو توانمندساز   دهدیم  شیرا افزا

را   یگذاریمشخط   ندیفرا  یو اثربخش  یکارآمد  ت،ی فیک  تواندیابعاد م  نیتعامل ا  جه،ی. در نتسازدیم

 رد.هوشمند در بانک را فراهم ک یاستقرار حکمران  نهیارتقا داد و زم
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 . چارچوب نظری اولیه پژوهش بر اساس ادبیات1جدول 
 مباني نظری و شواهد ادبیات بعد نظری حكمراني هوشمند

ها از ارکان سیاست  پیوستهگذاری مبتنی بر شواهد و ارزیابی گیری مبتنی بر داده، سیاست تصمیم های حکمرانی هوشمندپایه

 (.1403؛ بابائیان و اکبری،  1398د )پورعزت و همکاران،  رونمی  شماربهاصلی حکمرانی هوشمند  

های دیجیتال بستر تحقق حکمرانی  ها، هوش مصنوعی و فناوریها، تحلیل دادهیکپارچگی سامانه زیرساخت دیجیتال و فناوری توانمندساز

 (. 2021؛ فالکو و همکاران، 2024کنند )رابرتس و همکاران،  هوشمند را فراهم می

سیاست  هاهماهنگی، انسجام و سادگی در سیاست یکپارچگی  و  واحدهای سازمانی  میان  کاهش   توانافزایش    سببها  هماهنگی  اجرا و 

 (. 1403شود )احمدوند و همکاران، های سازمانی میتعارض

ذی شفافیت، پاسخگویی و مشارکت کارکنان  مشارکت  و  پاسخگویی  مهمشفافیت،  از  هوشمند  نفعان  حکمرانی  اصول    است ترین 

 (. 2022لار،  کاپ ؛ لیم و یغیت2017هوون، دن)ون

شایستگی توانمندسازی و ارتقای مهارت پیشتوسعه  انسانی،  سرمایه  توانمندسازی  و  دیجیتال  بهرههای  از  نیاز  مؤثر  برداری 

 (. 1403های هوشمند است )پیری و همکاران، فناوری

 

 شناسی پژوهش  روش
با هدف شناسااین     ی گذار ی مشخط  ند یهوشمند در فرا  یحکمران  یهامؤلفه  نییو تب  ییپژوهش 

قرار دارد و   یکاربرد  قاتیهدف، پژوهش در زمره تحق  دیدانجام شده است. از    یدولت  یهاسازمان 

مضمون    ل یبه اهداف پژوهش از روش تحل  یابیدست   یاست. برا  ی و اکتشاف  یفیک  کرد،یرو  ثیاز ح

  ی ف یک  یهاموجود در داده   ییمعنا  یالگوها  ریو تفس  یبندطبقه  ،ییکه امکان شناسا  یشد؛ روش   هاستفاد

 .سازد یرا فراهم م

مد  جامعه خبرگان،  صاحب  رانیپژوهش  حوزهو  با  آشنا  هوشمند،   یحکمران  یهانظران 

د  ،یعموم  یگذاراست یس مد  تالیجیتحول  مشارکت است  یسازمان  تی ر یو  از .  استفاده  با  کنندگان 

با   ییو آشنا  یتیری تجربه مد  ،یسابقه تخصص  مانند  ییارهایمع  یهدفمند و بر مبنا  یر یگروش نمونه 

 افت؛یادامه    یبه اشباع نظر  یابیتا دست  یریگنمونه  ند یانتخاب شدند. فرا  یگذاریمشخط  یندهایفرا

 .منجر نشد یامقوله تازه ایبه ظهور مفهوم  دیجد یهامصاحبه، داده  10که پس از انجام  یاگونهبه 

شد. سؤالات مصاحبه بر اساس    یگردآور  افتهیساختارمهین  یهامصاحبه   راهپژوهش از    یهاداده

و تلاش شد ضمن پوشش    ی،طراح  یعموم  یگذاریمشخط   اتیهوشمند و ادب  یحکمران  ینظر  یمبان

فراهم شود. مدت زمان   زیکنندگان نمشارکت  اتیو تجرب   هادگاهیموضوع، امکان طرح د  یابعاد اصل

ب مصاحبه  مصاحبه  قهیدق  60تا    45  نیهر  تمام  و  رضابود  از  پس  کنندگان ضبط، مشارکت  تیها 

 .آماده شد لیتحل یو برا  یسازاده یپ
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بر مبنای وابستگی سازمانی یا دانشگاهی   تنهادر این پژوهش، انتخاب خبرگان  لازم به توضیح است؛  

ای مرتبط با حکمرانی انجام نشد، بلکه معیار اصلی، برخورداری از دانش تخصصی و تجربه حرفه 

ازهوشمند، سیاست بود.  بانکی  نظام  استادان دانشگاه حاضر در این  گذاری، تحول دیجیتال و  رو، 

ای و همکاری با  های مشاوره های پژوهشی، فعالیتطرحبر مرتبه علمی، سابقه اجرای    افزوننمونه،  

عنوان خبرگان موضوعی در کنار و به   ندای خود داشتهای مالی و بانکی را در کارنامه حرفه سازمان 

در ادامه روند دستیابی به اشباع نظری  مدیران و کارشناسان بانک ملت در پژوهش مشارکت کردند.  

 ها نشان داده شده است. در فرایند تحلیل مصاحبه

 
 ها. روند دستیابي به اشباع نظری در فرایند تحلیل مصاحبه2جدول 

شماره 

 مصاحبه

 های شناسه

 پایه جدید 

 هایمونمض

 دهنده جدید سازمان

 هایمونمض

 فراگیر جدید 
 وضعیت تحلیل

 گیری مفاهیم اولیه و استخراج ابعاد اصلی حکمرانی هوشمندشکل 2 5 18 1

 محور و زیرساخت دیجیتالگذاری دادهتکمیل ابعاد سیاست 1 3 14 2

 ها و توسعه ساختار مفهومی شناسایی ابعاد انسجام سیاست 1 2 11 3

 تکمیل ابعاد شفافیت، پاسخگویی و مشارکت کارکنان 1 2 9 4

 تکمیل ابعاد توانمندسازی و تثبیت ساختار مضامین فراگیر  0 2 8 5

 های موجود شناسه سازی  دهنده و غنیتکمیل آخرین مضمون سازمان 0 1 6 6

 های موجود شناسه عدم ظهور مضمون جدید؛ صرفاً توسعه و تأیید  0 0 4 7

 شدن به اشباع نظری و نزدیک هامونتثبیت روابط میان مض 0 0 2 8

 یا مضمون جدید؛ تأیید اشباع نظری  شناسهعدم ظهور هیچ  0 0 0 9

 اشباع نظری و پایداری چارچوب مفهومی  دوبارهتأیید  0 0 0 10

 

صورت دهد، روند تولید مفاهیم جدید از ابتدای پژوهش به نشان می   2  شماره  گونه که جدولهمان 

مضمون    پنجدهنده و  مضمون سازمان   15تدریجی کاهش یافته است. تا پایان مصاحبه ششم، تمامی  

مصاحبه در  شد.  تکمیل  و  استخراج  سطوح فراگیر  در  جدیدی  مضمون  هیچ  هشتم  و  هفتم  های 

های پایه  شناسه ترشدن و تأیید  به غنی  تنها های حاصل  دهنده و فراگیر شناسایی نشد و داده سازمان 

دهنده یا مضمون فراگیر ، مضمون سازمان شناسههای نهم و دهم نیز هیچ  موجود انجامید. در مصاحبه

رو، اشباع نظری نه بر  این جدیدی ظاهر نشد و چارچوب مفهومی پژوهش بدون تغییر باقی ماند. از

مصاحبه تعداد  سه مبنای  ساختار  تثبیت  جدید،  مفاهیم  ظهور  توقف  اساس  بر  بلکه  سطحی ها، 

 ها احراز شد.و تکرار الگوهای مفهومی در داده  هامونمض
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. در مرحله نخست، متن  شدانجام    نگیاسترلـ    د یمضمون آترا  لیها بر اساس روش تحلداده   ل یتحل

مشابه   یهاشناسه سپس    ؛استخراج شد  هیاول  یهاشناسهو    یصورت خط به خط بررسها به مصاحبه

در سطوح بالاتر در قالب  هیپا هایمون شد. در مرحله بعد، مض یبندطبقه  هیپا هایمون در قالب مض

 یحکمران  یعنوان ابعاد اصلبه  ریفراگ   هایمونمض  ،سرانجام و    دش  عیتجم  دهندهان سازم  هایمونمض

  ان یو روابط م میترس  هامونشبکه مض زین انیشد. در پا ییشناسا یگذار ی مشخط ندیهوشمند در فرا

 .شد ریشده تفساستخراج یهامؤلفه

استفاده    یفیک  یهادر پژوهش   یریو اعتمادپذ  ییروا  یاز راهبردها  ها،افتهیاعتبار    نیتأم  منظوربه 

دانشگاه و خبرگان حوزه    استاداناز    یاز اجرا توسط تعداد  شیراستا، سؤالات مصاحبه پ  نیشد. در ا

 ی ریپذاعتماد  شیافزا   یبرا  نیهمچن  ؛و اصلاح قرار گرفت  یمورد بررس  یگذاراستیو س  یحکمران

  گوناگون حاصل در مراحل    جیصورت مستند ثبت شد و نتاها به داده  لیو تحل  یگردآور  ندیها، فراداده

 زین  یگذارشناسه   ندیو فرا  یفیک  یهاداده   یو سازمانده  تیری. مدشد  ینیبا نظر خبرگان کنترل و بازب

 انجام شد.  ودایک افزار مکسبا استفاده از نرم 

 

 های پژوهش ها و یافتهو تحلیل داده تجزیه
د هستن   مرد  (%80)شوندگان  مصاحبه  بیشتر،  شناسیهای پژوهش در بخش جمعیتیافتهبر اساس  

در اختیار   بیشترگیری در حوزه بانکی مورد مطالعه  های مدیریتی و تصمیمدهد جایگاهکه نشان می

(، که ترکیبی %40سال قرار دارد )  50تا    40مردان است. از نظر سنی، بیشترین تمرکز بر گروه میانی  

های نوین را فراهم کرده است. از حیث تحصیلات، بیشترین از تجربه مدیریتی و آشنایی با فناوری 

( است و این موضوع با ماهیت پژوهش که  %60سهم مربوط به دارندگان مدرک کارشناسی ارشد ) 

راستا است. در مورد سابقه کاری نیز توزیع نسبتاً یکنواخت در سطح مدیریتی و تحلیلی انجام شده هم

دهنده حضور افراد با تجربه کاری قابل شود که نشان سال مشاهده می   20تا بیش از    10  بین سه بازه 

  قابل  گونیگونه دهد که  ، بررسی سمت سازمانی نشان می سرانجامتوجه در نمونه پژوهش است.  

( وجود %30( و کارشناسان ارشد )% 40دانشگاهی مرتبط )  تادان(، اس%30توجهی میان مدیران ارشد )

 دارد.

ساختاریافته با خبرگان، مدیران، رؤسا و  مصاحبه نیمه  10های کیفی از طریق  پس از گردآوری داده 

استرلینگ، یعنی  ـ    کارکنان شبکه شعب بانک ملت، نخستین گام در چارچوب تحلیل مضمون آتراید
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داده محتوای  با  عمیق  غوطه آشنایی  با  پژوهشگر  مرحله،  این  در  انجام شد.  متن ها  در  کامل  وری 

تا تصویری جامع از دغدغهمصاحبه کنندگان در های مشارکت ها و تجربه ها، ادراک ها، تلاش کرد 

فر و  هوشمند  حکمرانی  خطازمینه  به مشی یند  بانک  به گذاری  آورد.  این دست  به  دستیابی  منظور 

مطالعه، نکات برجسته،    هنگامبار از ابتدا تا انتها مطالعه شد و  ها حداقل سهآشنایی، تمام مصاحبه

ایده و  تکرارشونده  الگوهای  کلیدی،  این جملات  شد.  یادداشت  متن  حاشیه  در  اولیه  های 

پراکنده در گفتهیادداشت  تا مفاهیم  به پژوهشگر کمک کرد  اولیه  کنندگان را های مشارکتبرداری 

در ادامه   گذاری را آماده سازد.شناسهو مسیر لازم برای مرحله    ندصورت ساختارمند مشاهده کبه 

خط، به صورت خط مصاحبه به   10در این مرحله، متن کامل  گذاری اولیه صورت گرفت.  مرحله شناسه 

مرحله، بهجمله  این  در  اصلی  هدف  شد.  تحلیل  و  بررسی  معنا،  به  نسبت  حساسیت  با  و  جمله 

هایی از متن است که حامل معانی مرتبط، تکرارشونده یا مهم برای پاسخ به گذاری بخش برچسب 

شوندگان  شده ازسوی مصاحبهسؤال پژوهش هستند. هر گزاره، تجربه، مثال، توصیف یا تبیین ارائه

بخشی از   3در جدول شماره    د.شاولیه تولید    شناسهمنزله یک »واحد معنایی« تلقی شد و برای آن  به 

 .کننده اول نشان داده شده است این مرحله برای مصاحبه با مشارکت

 
  1ه  گذاری اولیه مصاحبشناسه  .3 جدول

 نمونه عبارت مؤید از مصاحبه خلاصه مفهوم اولیه شناسه شناسهدسته  ردیف 

 هاامانهلزوم پیوند یکپارچه س ها یکپارچگی سامانه ها و زیرساخت سامانه 1
ای هستند و ها هنوز جزیره امانه»س

 کنند.« گیری را سخت میتصمیم

 هاامانهعدم اتصال س ها و زیرساخت سامانه 2
های جداگانه و  امانهوجود س

 ناسازگار

هم   با  که  داریم  سامانه  »چند 

 کنند.«صحبت نمی

 روزرسانی نیاز به به ها و زیرساخت سامانه 3
زیرساخت  نوسازی  لزوم 

 افزاری نرم

زیرساخت از  قدیمی  »بخشی  ها 

 است و باید نوسازی شود.«

 اختلالات سیستمی  ها و زیرساخت سامانه 4
در   قطعی  و  خطا  بروز 

 عملیات

»در عملیات روزانه گاهی با قطعی  

 م.«رو هستیروبه امانهس

 وابستگی تصمیم به داده  ها و زیرساخت سامانه 5
در   زیرساخت  نقش 

 یار بودن داده تصمیم

خوب   داده  بدون  خوب  »تصمیم 

 ممکن نیست.« 

 پایگاه دادهاستانداردسازی  ها و زیرساخت سامانه 6
همسان  ساختار لزوم  سازی 

 داده

به  »بانک نیاز  اطلاعاتی  های 

 استانداردسازی دارند.« 

 کاهش خطای سیستمی  ها و زیرساخت سامانه 7
از   خطا  اتصال   راهحذف 

 هاسامانه

ارتباط  عدم  از  خطاها  »بیشتر 

 ست.« ا هاامانهس

 ایجاد سکوی متمرکز دیتا  مرکزی داده   سکوی ها و زیرساخت سامانه 8
تواند  مرکزی داده می سکوی»یک  

 چیز را ساده کند.« همه
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 نمونه عبارت مؤید از مصاحبه خلاصه مفهوم اولیه شناسه شناسهدسته  ردیف 
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 پیوند داده، فناوری و سیاست حکمرانی هوشمند 40
افزایی سه رکن حکمرانی  هم

 هوشمند

باید  سیاست  و  فناوری  »داده، 

 یکپارچه باشد.« 

 اکوسیستم دیجیتال حکمرانی هوشمند 41
ساخت   به  و   سکونیاز 

 اکوسیستم
 » اکوسیستم دیجیتال لازم است.« 

 تعامل فناوری و سیاست  حکمرانی هوشمند 42
میان   همکاری  اهمیت 

 واحدها

هم باید  ستاد  و  افزایی  »فناوری 

 داشته باشد.«

 نقش هوش مصنوعی  حکمرانی هوشمند 43
از   ارتقای    AIاستفاده  در 

 گذاری سیاست 

می مصنوعی  تواند  »هوش 

 سازی را متحول کند.« سیاست 

 

های مصاحبه، گام بعدی در  های متعدد از دادهشناسهگذاری اولیه و استخراج  شناسهپس از انجام  

های اولیه که دارای شناسه شود تا  « است. در این مرحله تلاش میهامون تحلیل مضمون »ساخت مض

دهی شود. به بیان دیگر،  معناها و مفاهیم مشابه هستند، در قالب الگوهای مفهومی منسجم سازمان 

مض ساخت  از  سطح    هامونهدف  از  که  است  عبور  شناسه آن  جزئی  و  پراکنده  به   کردهای  و 

 شناسه   302تر و معنادار دست یافت. در این پژوهش، پس از استخراج  ساختارهای معنایی گسترده

های شناسه آغاز شد. در این مرحله ابتدا تمام  ها  مونشده، فرایند ساخت مضمصاحبه انجام   10اولیه از  

به استخراج آن شده  میان  مفهومی  ارتباطات  تا  شد  مرور  مکرر  شودصورت  شناسایی  سپس   ؛ها 

قالب شناسه  در  داشتند،  اشاره  مشترک  مفهوم  یا  تجربه  پدیده،  یک  به  محتوایی  نظر  از  که  هایی 

فرعی« تبدیل شد که   هایمونتدریج به »مضها به بندی شد. این خوشههای مفهومی اولیه دستهخوشه 

مضمون فرعی   15ها بود. نتیجه این مرحله شناسایی  هر یک بیانگر الگوی معنایی مشخص در داده 

بیانگر الگوهای معنایی مشترکی هستند که از تجربیات،  ها  مونمضمون فراگیر است. این مض  پنج  و

های پژوهش اند و چارچوب اصلی تحلیل یافتهکنندگان استخراج شده ها و ادراکات مشارکت دیدگاه

شده از همراه توضیحات تحلیلی و شواهد استخراجبه   هامون دهند. در ادامه، این مضرا تشکیل می

 شوند. های مصاحبه ارائه و تبیین میداده
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 گذاری بانک مشي حكمراني هوشمند در فرایند خط  هایمون مض . شبكه نهایي 4 جدول

 مضمون اصلي )فراگیر(
مضمون فرعي  

 دهنده( )سازمان

 های سازنده  شناسه

 پایه(  هایمون )مض

حکمرانی  پایه های 

 هوشمند در بانک 

بر سیاست  مبتنی  گذاری 

 داده واقعی 

ها؛ هشدارهای  استفاده از داده واقعی شعب؛ داده معتبر و یکپارچه؛ تحلیل تراکنش 

تصمیم شعب؛  عملکرد  واقعیت  شناخت  ریسک؛  دادهخودکار  تحلیل  گیری  محور؛ 

 وضعیت واقعی مشتریان

شده گذاری آزمایشسیاست 

 و اجراپذیر 

سیاست تست  پایلوت  شبیه  پیشها؛  ابلاغ؛  پیشاز  مشتری؛  رفتار  پیامد  سازی  بینی 

 های ساده و قابل فهم؛ اجراپذیری سیاستسیاست؛ مقایسه قبل و بعد؛ سیاست 

واقعی   پیامد  بر  تمرکز 

 هاتصمیم

مشتریی ثتأتحلیل   پیامدهای  سنجش  سیاست؛  واقعی  شاخصر  دقیق؛  محور؛  های 

 هاای مشکلات؛ ارزیابی با داده واقعی؛ بررسی علل تغییر شاخصتحلیل ریشه

و   دیجیتال  زیرساخت 

 فناوری توانمندساز

سامانه و یکپارچگی  ها 

 بودن ایحذف جزیره

سامانه ثبت یکپارچگی  حذف  سها؛  هماهنگی  تکراری؛  داده  امانههای  مرکز  ها؛ 

 سازی فرایندهاهای شعب و ستاد؛ یکپارچهیکپارچه؛ ارتباط سامانه

 ها در اجراکارآمدی سامانه
سامانه؛   امنیت  و  پایداری  دستی؛  عملیات  کاهش  خطا؛  بدون  و  سریع  سامانه 

 داشبوردهای عملیاتی؛ کاهش خطاهای پرتکرار؛ افزایش سرعت عملیات

چرخه  در  فناوری  کاربرد 

 گذاری مشیخط

ها؛ تحلیل رفتار مشتری؛ پایش برخط؛  سازی سیاست محور؛ شبیه تشخیص مسئله داده

 بازخورد دیجیتال؛ یادگیری ماشینی؛ تحلیل پیامدهای محتمل 

و   انسجام  هماهنگی، 

 هاسادگی در سیاست

وضوح  ساده و  سازی 

 ها سیاست 

کاهش  ابهام؛  کاهش  روشن؛  دستورالعمل  پیچیدگی؛  حذف  بخشنامه؛  ساده  زبان 

 بودن سیاست کاغذبازی؛ قابل درک

واحدهای   بین  هماهنگی 

 ستادی

بخشنامه تناقض  فررفع  ستاد؛  هماهنگی  منسجم  اها؛  ارتباط  تصویب؛  واحد  یند 

 گذار؛ جلوگیری از چندصدایی واحدهای سیاست 

فرایند  و  نسخه  یکپارچگی 

 سیاست 

چندگانگی   حذف  تغییرات؛  دیجیتال  مستندسازی  بخشنامه؛  واحد  نسخه 

 ها؛ استانداردسازی فرایندهادستورالعمل

و   پاسخگویی  شفافیت، 

 مشارکت کارکنان 

 شفافیت مبتنی بر سامانه
ها؛ سامانه شفاف داشبورد شفاف؛ مشاهده عملکرد واحدها؛ ثبت دیجیتال علل تصمیم 

 بازخورد؛ دسترسی برابر به اطلاعات

و   شعب  فعال  مشارکت 

 کارکنان 

سامانه بازخورد؛ دریافت نظر شعب؛ پایلوت شعب منتخب؛ جلسات ستاد و شعب؛ 

 گذاریمشارکت در سیاست

نتایج   به  نسبت  پاسخگویی 

 ها سیاست 

ثبت مشکلات  مدیران؛  پیگیری  پاسخگویی  بازخورد؛  نتایج  اعلام  و  تحلیل  شده؛ 

 ارزیابی پیامدهای سیاست

ارتقای   و  توانمندسازی 

 مهارت 

داده سواد  و افزایش  ای 

 ای کارکنانسامانه

داده سواد  داده؛  تحلیل  سامانهآموزش  آموزش  تحلیل  ای؛  توان  جدید؛  ر  یثتأهای 

 سیاست 

در   مدیران  مهارت  ارتقای 

 فهم عملیات شعب

با واقعیت شعب؛ شناخت محدودیتآشنایی سیاست  های عملیاتی؛ کاهش گذاران 

 فاصله ستاد و شعب؛ فهم شرایط واقعی مشتریان

بهبود   و  یادگیری  فرهنگ 

 مستمر
 محوری یادگیری سازمانی؛ بازنگری مداوم؛ چرخه اصلاح و بازخورد؛ تجربه

 

شده نشان  فراگیر بازبینی  هایمونمضآمده مورد بازبینی قرار گرفت.  دست های به مونمضدر ادامه  

گذاری بر پایه داده واقعی،  گیرد که سیاست دهد که حکمرانی هوشمند در بانک زمانی شکل میمی
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ها استوار باشد و این فرایند توسط زیرساخت دیجیتال یکپارچه  پذیری تصمیمتحلیل پیامدها و آزمون

ها باید ساده، هماهنگ، بدون تناقض و بر این، سیاست   افزونهای تحلیلی پشتیبانی شود.  و فناوری 

 درستی درک و اجرا کنند.  ها را به دارای نسخه واحد باشد تا هم ستاد و هم شعب بتوانند آن

 
 یافته حكمراني هوشمند در بانکشده و پالایش فراگیر بازبیني  هاین مو . مض 5جدول 
 )پس از بازبیني(فرعي نهایي  هایمونمض شده مضمون فراگیرتعریف دقیق و پالایش شدهمضمون فراگیر بازبیني 

داده1 حکمرانی  و  .  محور 

 مبتنی بر پیامد

سیاست  بر  تحلیل  تأکید  واقعی،  داده  بر  مبتنی  گذاری 

سیاست  پیامدهای  ارزیابی  و  این  مستمر  محور  ها. 

گیری  گیری حدسی به تصمیممضمون گذار از تصمیم

 مبتنی بر شواهد و نتایج است.

 گذاری مبتنی بر داده واقعی سیاست ـ 

 ها پذیری و اجراپذیری سیاستآزمایشـ 

 هاتمرکز بر پیامد و اثر واقعی تصمیمـ 
 

دیجیتال 2 زیرساخت   .

پشتیبان   فناوری  و  یکپارچه 

 حکمرانی 

پایه  کارآمد  و  یکپارچه  پایدار،  دیجیتال  زیرساخت 

ابزار اجرا    تنهااجرای حکمرانی هوشمند است. فناوری  

پیش پایش،  طراحی،  در  بلکه  اصلاح  نیست؛  و  بینی 

 ها نیز نقش فعال دارد. سیاست 

 بودن ایها و حذف جزیرهیکپارچگی سامانهـ 

 هاکارآمدی و پایداری سامانهـ 

ارزیابی  ـ   و  اجرا  طراحی،  در  فناوری  کاربرد 

 ها سیاست 

. انسجام مفهومی و اجرایی  3

 ها سیاست 

که یکپارچه، ساده، بدون    است  ها زمانی مؤثرسیاست 

به  مضمون  این  باشد.  واحد  نسخه  دارای  و  تناقض 

سیاست هم شفافیت  و  و  راستایی  ستاد  سطح  در  ها 

 د.کنمیشعب اشاره 

 هاسازی و وضوح سیاست سادهـ 

 گذارهماهنگی میان واحدهای سیاستـ 

 نسخه واحد و استانداردسازی فرایند سیاست ـ

و 4 پاسخگویی  شفافیت،   .

 مشارکت سازمانی 

ای، پاسخگویی  حکمرانی هوشمند بر پایه شفافیت داده

و  کارکنان  فعال  مشارکت  و  سیاست  نتایج  به  نسبت 

 گذاری بنا شده است.شعب در چرخه سیاست

 شفافیت مبتنی بر سامانه ـ

 مشارکت ساختاریافته کارکنان و شعب ـ 

 هاپاسخگویی نسبت به پیامدهای سیاست ـ 

توسعه 5 و  توانمندسازی   .

دادهمهارت و  های  ای 

 عملیاتی

ای، فهم  توسعه سرمایه انسانی شامل ارتقای سواد داده

است.    پیوستهعملیات شعب و ایجاد فرهنگ یادگیری  

نیاز اجرای موفق حکمرانی هوشمند این مضمون پیش

 ود. رمی شماربه
 

 ای و فناورانه افزایش سواد داده ـ

 ارتقای مهارت مدیران در شناخت عملیات شعبـ  

 پیوستهسازی فرهنگ یادگیری و بهبود  نهادینه ـ

 

ها و مشارکت فعال کارکنان و شعب نیز بخش  ای، پاسخگویی نسبت به نتایج سیاستشفافیت داده 

حکمرانی  جدایی این  بازخورد  رمی  شماربهناپذیر  بدون  زیرا  شفاف    پیوستهود؛  مشاهده  امکان  و 

 راه  ـ از  ، توانمندسازی کارکنان و مدیرانسرانجامها ممکن نیست.  عملکرد، اصلاح مؤثر سیاست 

ترین  اییه ـ پا  کردن فرهنگ یادگیریای، تقویت شناخت عملیات میدانی و نهادینهارتقای سواد داده 

کند که سازمان بتواند این چرخه پویا را در نیاز تحقق حکمرانی هوشمند است و تضمین میپیش

 روزرسانی کند.عمل اجرا و به 
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گذاری مبتنی بر شواهد،  بر اساس تحلیل مبانی نظری حکمرانی هوشمند، تحول دیجیتال و سیاست 

داده همچنین  مصاحبهو  از  تجربی حاصل  مجموعههای  و ها،  شناسایی  فراگیر  پنج مضمون  از  ای 

و نشان    است  بیانگر عناصر کلیدی حکمرانی هوشمند در شبکه بانکی  هامونبازبینی شد. این مض

زمان از  ها نیازمند ترکیبی همگذاری کارآمد، چابک و مؤثر، بانکدهد که برای دستیابی به سیاستمی

داده  سیاست زیرساخت  انسجام  فناوری،  یکپارچگی  توانمندسازی محور،  و  کارکنان  مشارکت  ها، 

 :شودتحلیلی و قابل ارائه تشریح می یها در قالب روایتنیروی انسانی هستند. در ادامه، مضمون

  ل یتحل  ،یواقع  یهاهوشمند، استفاده از داده   ی: در قلب حکمرانگرا جه یمحور و نتداده   یحکمران  .1

 ی مؤثر است که بر شواهد مبتن  یتنها زمان   یگذاراست یقرار دارد. س  امدهایپ  پیوسته  یابیو ارز  قیدق

 مات یاز تصم  کبان   شودیم  سبب  کردیرو  نیباشد. ا  ینیبش یو پ  شی از ابلاغ، قابل آزما  شیباشد و پ

 . اتخاذ شود اتیشعب و عمل  ان،یعملکرد مشتر  تیبر اساس واقع ماتیو تصم ردیفاصله بگ  یحدس

  کپارچه،یهوشمند بدون سامانه    یو توانمندساز: تحقق حکمران  کپارچهی  تالیجید  رساختیز.  2

است  استیس ینقش دوگانه دارد: هم ابزار اجرا  ی . فناورستین ریپذو هوشمند امکان داریپا ع،یسر

طراح ابزار  هم  بازخوردگ  شیپا  ،یسازهیشب  ،یو  حذف  سامانه   یسازکپارچهیو    یریو  و  ها 

افزا  هااستیس  یو سرعت و دقت اجرا  ،را کاهش  یانسان  یخطاها  است و  بودنیارهیجز   شیرا 

 .دهدیم

ساده، شفاف، بدون تناقض و با نسخه واحد    د یبا  هااستی: سهااست یس  یسازانسجام و ساده.  3

ست. ا  هادر بانک   ها است یعوامل شکست س  نیترها از مهمدر بخشنامه   یو چندگانگ  یدگیچیباشد. پ

 ی واحدها   انیم  یکپارچگی  شیسرعت اجرا و افزا  شیبرداشت، افزا  کاهش سوء   سبب  یاستیانسجام س

 .شودیو شعب م  یدستا

مشارکت   ،یاداده  تیهوشمند بدون شفاف  ی: حکمرانیو مشارکت سازمان  ییپاسخگو  ت،یشفاف.  4

 نهیقابل مشاهده، زم  یشفاف و داشبوردها  یها. سامانه شودیممکن نم  رانی مد  ییکارکنان و پاسخگو

. مشارکت کندیرا فراهم م  هااست یس  جینسبت به نتا  ییشعب، ثبت مشکلات و پاسخگو  یبازخوردده

 .دهدیم شیافزا یطور قابل توجهرا به  هااستیس تیفیک زیکارکنان ن افتهیختارسا

اجرا    امکان  یهوشمند تنها زمان  یهااست ی: سرانی کارکنان و مد  یات یو عمل  یاداده  یتوانمندساز.  5

شعب برخوردار   ات یها و شناخت عملتوان کار با سامانه   ،یااز سواد داده   رانیدارد که کارکنان و مد

  رفتار ها  است یعنوان موتور محرک اصلاح سبه  زی و بهبود مستمر ن  یریادگیباشند. حضور فرهنگ  



 

 …درگذاری مشی های حکمرانی هوشمند در فرایند خط لفه ؤبندی مشناسایی و اولویت     121

پنهان  ،یانسان  هیسرما  نیبنابرا  ؛کندیم است.  یحکمران  یاتیاما ح  ،ستون  شبکه   سرانجام  هوشمند 

های دولتی در شکل شماره گذاری سازمان مشیهای الگوی حکمرانی هوشمند در فرایند خط مونمض

 نشان داده شده است. 1

 

 
 ي دولت یهاسازمان  یگذاري مشخط  ندیهوشمند در فرا  يحكمران  . الگوی1شكل

 

منظور تعیین اولویت نسبی هر یک تحلیل تماتیک، به   راهفراگیر از    هایمونپس از استخراج مض

مؤلفه فراز  از  هوشمند،  سلسله اهای حکمرانی  تحلیل  پنج یند  مرحله،  این  در  شد.  استفاده  مراتبی 

 ؛مراتبی قرار گرفتگیری در ساختار سلسله عنوان معیارهای تصمیمشده به مضمون فراگیر استخراج
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ای درجه  9ها بر اساس مقیاس  گیری از قضاوت خبرگان، مقایسات زوجی میان مؤلفهسپس با بهره 

ساعتی انجام شد. پس از تشکیل ماتریس مقایسات زوجی، وزن نسبی هر معیار با استفاده از بردار 

( CRهای خبرگان، نرخ ناسازگاری )منظور اطمینان از اعتبار قضاوت همچنین به   ؛د شویژه محاسبه  

بنابراین، ماتریس مقایسات از سازگاری لازم به  1/0محاسبه شد که مقدار آن کمتر از   دست آمد؛ 

 در ادامه ماتریس مقایسات زوجی نشان داده شده است.  برخوردار است.

 
 ماتریس مقایسات زوجي  .6 جدول

 A B C D E معیار

 1 2 3 4 5 ( A) زیرساخت دیجیتال یکپارچه و فناوری پشتیبان حکمرانی 

5/0 ( Bمد )محور و مبتنی بر پیاحکمرانی داده  1 2 3 4 

33/0 ( Cا )هانسجام مفهومی و اجرایی سیاست   5/0  1 2 3 

25/0 ( Dی ) شفافیت، پاسخگویی و مشارکت سازمان  33/0  5/0  1 2 

2/0 ( Eی )ای و عملیاتهای دادهتوانمندسازی و توسعه مهارت  25/0  33/0  5/0  1 

 (CR)  =0/ 06ی نرخ ناسازگار

 

از   کمتر  ناسازگاری  نرخ  مقدار  که  آنجا  مطلوب   1/0از  سازگاری  از  خبرگان  قضاوت  است، 

، نتایج 7در جدول شماره    مراتبی قابل اعتماد است.یند تحلیل سلسله او نتایج حاصل از فر  ،برخوردار

 بندی معیارها نشان داده شده است.رتبه

 
 . نتایج فرایند تحلیل سلسله مراتبي 7 جدول

 رتبه  وزن نهایي مؤلفه  دیف ر

387/0 زیرساخت دیجیتال یکپارچه و فناوری پشتیبان حکمرانی  1  اول 

261/0 محور و مبتنی بر پیامدحکمرانی داده 2  دوم 

173/0 هاانسجام مفهومی و اجرایی سیاست  3  سوم 

108/0 شفافیت، پاسخگویی و مشارکت سازمانی  4  چهارم 

071/0 ای و عملیاتیهای دادهتوانمندسازی و توسعه مهارت 5  پنجم 

 

مراتبی نشان داد که مؤلفه زیرساخت دیجیتال و فناوری توانمندساز با  یند تحلیل سلسله انتایج فر

نهایی   فرایند خطمهم  387/0وزن  در  هوشمند  تحقق حکمرانی  در  عامل  بانک مشیترین  گذاری 

زیرساخترمی  شماربه  توسعه  که  است  آن  بیانگر  یافته  این  اطلاعات، ود.  امنیت  فناورانه،  های 
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های مؤلفه  دیگرنیاز استقرار  های نوین، پیشهای اطلاعاتی و دسترسی به فناورییکپارچگی سامانه

در رتبه دوم قرار   261/0های حکمرانی هوشمند با وزن  حکمرانی هوشمند است. پس از آن، پایه

ها، قوانین، ساختارهای مدیریتی و سازوکارهای نهادی در موفقیت دهنده نقش سیاستگرفت که نشان 

است هوشمند  مؤلفه  ؛حکمرانی  سیاستهمچنین  سادگی  و  انسجام  هماهنگی،  شفافیت،  های  ها، 

های سوم تا پنجم ترتیب در رتبهپاسخگویی و مشارکت کارکنان و توانمندسازی و ارتقای مهارت به 

ها در تحقق حکمرانی هوشمند نقش دارند، دهد اگرچه تمام مؤلفهقرار گرفت. این نتایج نشان می

 ها بر اساس قضاوت خبرگان متفاوت است.اما اهمیت نسبی آن

 

 ها گیری و پیشنهادنتیجه
 گيری الف( نتيجه 

تحل  یهاافتهی از  و  مصاحبه  ل یحاصل  حکمران  یفیک  ی هاداده  یگذارشناسه ها  که  داد    ی نشان 

استوار   وستهیپهمبه  یهااز مؤلفه  یابانک ملت تهران بر مجموعه   یگذاریمشخط   ندیهوشمند در فرا

ی، حکمران  بانیپشت  یو فناور  کپارچهی  تالیجید  رساختیشامل ز  ریاست که در قالب پنج مضمون فراگ

و    ییپاسخگو  ت،یشفاف،  هااست یس  ییو اجرا  یمفهوم  انسجام،  امدیبر پ  یمحور و مبتنداده   یحکمران

سازمان  و  مشارکت  مهارت  یتوانمندساز ی  توسعه  عمل  یاداده   یهاو  تبی  اتیو  ا  نییقابل    ن ی است. 

فناورانه، مد  انگر یب  هامونمض انسان  یسازمان  ،یتیریابعاد  کنار   استهوشمند    یحکمران  یو  که در 

 . کندیبر داده را فراهم م یکارآمد و مبتن یگذاری مشنظام خط یریگشکل نهیزم  گریکدی

زیرساخت دیجیتال یکپارچه و فناوری پشتیبان حکمرانی   شده،ییمؤلفه شناسا  نیترو مهم   نینخست

نتا م  جیاست.  ز  دهدینشان  ازجمله    یهارساخت یوجود  مناسب  و  سامانه   یکپارچگیفناورانه  ها 

در   ،یداده و هوش تجار  لیتحل  یاز ابزارها  یری گو بهره   ی تیریمد  یها، استفاده از داشبوردهاداده

روز  به   ق،یدق  یهابه داده   ی. درواقع، بدون دسترسکندیم  فایا  یهوشمند نقش اساس  یتحقق حکمران

بر شواهد فراهم نخواهد بود.    یمبتن  یهای مشخط  یهوشمند و طراح  یریگمیامکان تصم  کپارچه،یو  

 رفتار هوشمند در سازمان    یتحقق حکمران  یعنوان بستر اصلبه  تالیجید  یهارساختیرو، زنیاز ا

 . کندیم

پیامد است که بر رومؤلفه، حکمرانی داده  نیدوم بر    ی ر یگمیتصم  نینو  یکردهایمحور و مبتنی 

ا کندمی  دیتأک  یسازمان س  نی.  شامل  اجرا  ی مبتن  یگذاراست یبعد  داده،   لوت یپا  ای  یشیآزما  یبر 
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نشان    مؤلفه   نیاست. ا  هااست یس یو اثربخش  امدهایگسترده، و تمرکز بر پ  یاز اجرا  شیپ  هااست یس

بلکه بر اساس   ،یسنت  یهاهیرو  ایتجربه    یبر مبنا  تنهانه   هایمشهوشمند، خط   یکه در حکمران  دهدیم

 .شودیو اجرا م نیتدو هااستیس پیوستهو اصلاح  جینتا یابیها، ارزداده  لیتحل

 دهدی نشان م  هاافته ی.  شودیها مربوط مانسجام مفهومی و اجرایی سیاست   ،یسوم به هماهنگ  مؤلفه

ها بخشنامه   انیو گاه تعارض م  یدگیچیپ  ،ی سازمان  یگذاریمشمهم در نظام خط   یهااز چالش  یکی

  یی از نظر محتوا  هااست یتا س  شودیهوشمند، تلاش م  یها است. در چارچوب حکمرانو دستورالعمل

. ابدیمقررات کاهش    انیم  یها ساده و قابل اجرا باشد و تعارضات احتمالدستورالعملو  هماهنگ،  

  گوناگوندر سطوح    هااستیس  یاجرا  سازیآسان و    ی تیریمد  ماتی تصم  ییکارا  شیب افزاسب  کار  نیا

 . شودی سازمان م

که    دهدیپژوهش نشان م  جیمؤلفه، شفافیت، پاسخگویی و مشارکت سازمانی است. نتا  نیچهارم

 شیافزا  یبرا  ییسازوکارها  جادی ا  نیازمندبلکه    شود،ی محدود نم  یبه فناور  تنهاهوشمند    یحکمران

تقو  تیشفاف فراهم   یت یریمد  ییپاسخگو  تیاطلاعات،  زمو  فرا  نهیکردن  در  کارکنان   ند یمشارکت 

احساس تعلق   تیتقو  مات،یتصم  تی فیک  شیافزا  سبب  تواندیاست. مشارکت کارکنان م  یسازمیتصم

 . شود هااستیس یو بهبود اجرا  یسازمان

 یمؤلفه حکمران  نیعنوان پنجمای و عملیاتی به های دادهتوانمندسازی و توسعه مهارت   ،سرانجام

لازم در   یهااز مهارت  دیکارکنان با  ،یبر داده و فناور  یمبتن  یهاشد. در سازمان  ییهوشمند شناسا

توسعه فرهنگ    نیهمچن  ؛هوشمند برخوردار باشند  یهاداده و کار با سامانه   لیتحل  تال،یجید  یهاحوزه 

کند.   آسانرا    نینو  یهای فناور  یریکارگو به   رشیپذ  نهیزم  تواندیدر سازمان م   یو نوآور   یریادگی

ا پ  یکیتوانمند    یانسان  هی رو، سرمانیاز  هوشمند در   یتحقق حکمران  یبرا   یاساس  یازهاینشیاز 

 . ودریم  شماربه سازمان  

بانک    یگذاریمش خط  ندیهوشمند در فرا  یکه حکمران  دهدیپژوهش نشان م  یهاافتهیمجموع،    در

 ن ینو  یکردهایفناورانه، رو  یهارساختیز  انیاست که از تعامل م  یچندبعد  یادهیملت تهران پد

ظرف  یسازمان  یسازوکارها  ،یگذاراست یس م  یانسان  یهاتیو  ا ردیگیشکل  کنار  مؤلفه  نی.  در  ها 

 ی گذاریمشو خط   یریگمیتصم  ندایمحور و پاسخگو در فرداده   ا،یپو  ینظام جادیا  سازنهی زم  گریکدی

 یبرا  شدهییشناسا  یهاکه مؤلفه  دهدی پژوهش نشان م  یهاافتهی  ن یا  بر  افزونسازمان خواهد بود.  
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از مطالعات   یبانک ملت تهران، با بخش قابل توجه  یگذاریمشخط  ند یهوشمند در فرا  یحکمران

 .دارد  یهمخوان نیشیپ

های حکمرانی برخلاف مطالعات پیشین که مؤلفهدر زمینه سهم نظری این پژوهش باید اذعان کرد؛  

های این پژوهش نشان  اند، یافتهای از عوامل مستقل معرفی کردهصورت مجموعهبه  بیشترهوشمند را  

کنند و اثربخشی هر می  رفتارپیوسته  همها در قالب نظام به دهد که در صنعت بانکداری، این مؤلفهمی

هم میزان  به  با  مؤلفه  آن  استمؤلفه  دیگرراستایی  وابسته  یافتهبه  ؛ها  می ویژه،  نشان  که ها  دهد 

رگذار است که با  یثتأشود، بلکه زمانی  تنهایی به حکمرانی هوشمند منجر نمیزیرساخت دیجیتال به 

،  دیدگیری و توانمندی منابع انسانی همراه باشد. از این  انسجام سیاستی، سازوکارهای شفاف تصمیم

های رایج حکمرانی هوشمند را از سطح شناسایی عوامل به سطح تبیین روابط  پژوهش چارچوباین  

ارتقا میمتقابل میان آن بانکداری  دهد که موفقیت حکمرانی هوشمند دهد و نشان می ها در بستر 

 های فناورانه، نهادی و انسانی است، نه تقویت مستقل هر یک از این ابعاد. افزایی ظرفیتحاصل هم 

ای از مطالعات داخلی و خارجی همسو است. نتایج مربوط به  های پژوهش با بخش عمدهیافته

سامانه  یکپارچگی  دیجیتال،  داده زیرساخت  و  پژوهشها  با  صالحی محوری  و  های  باورصاد  پور 

)کاظم  مهربان 1400پوریان  و   )  ( همکاران  و  دارد1402هلان  مطابقت  بر   ؛(  تأکید  همچنین 

( 1402زاده )هارونی و عبدالحسین  با نتایج محمدی  پیوستهگذاری مبتنی بر داده و ارزیابی  سیاست 

پاسخگویی و مشارکت 1402رستاقی و ذوالفقارزاده )  و نجفی  بعد شفافیت،  ( همخوان است. در 

وال (، دی2023(، باستوس و همکاران )1403زاده )ها با مطالعات زینالی و رحیمنفعان نیز یافتهذی

( دیگنوم  ی2017و  و  لیم  و  )کاپ  یتغ(  دارد.  2022لار  سازگاری  به   افزون (  مربوط  نتایج  این،  بر 

( و  2021)  فالکو و همکارانهای  های هوشمند با پژوهش گیری از فناوری پذیری در بهره مسئولیت

ها با مطالعه کلانتری و شاهپری  های مرتبط با هماهنگی و انسجام سیاست ( و یافته1404صادقیان )

تمایز  1394) وجه  حال،  این  با  است.  همسو  مؤلفهاین  (  این  بررسی  بستر پژوهش،  در  ها 

گذاری و حکمرانی هوشمند بانک ملت تهران است که تصویری کاربردی و بومی از استقرار  مشیخط 

 دهد.حکمرانی هوشمند در نظام بانکی ارائه می

رتبه  مضنتایج  توانمندساز«    هایمونبندی  فناوری  و  دیجیتال  »زیرساخت  که  داد  نشان  فراگیر 

نیاز عنوان پیش گذاری بانک ملت است و به مشیترین مؤلفه حکمرانی هوشمند در فرایند خط مهم

های حکمرانی هوشمند شود. پس از آن، »پایه محور شناخته میگیری هوشمند و دادهاصلی تصمیم
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سیاست  سیاستدر  انسجام  و  »هماهنگی  و  رتبه گذاری«  در  گرفتها«  قرار  بعدی  بیانگر   ندهای  که 

اثربخش و یکپارچگی سیاست  پاسخگویی و    ؛ها استاهمیت طراحی، اجرای  همچنین »شفافیت، 

مهارت  ارتقای  و  »توانمندسازی  و  کارکنان«  به مشارکت  نیز  تأثیرگذار ها«  و  مکمل  عوامل  عنوان 

زمان  توجه هم   نیازمنددهد که تحقق حکمرانی هوشمند  ها نشان میشناسایی شدند. در مجموع، یافته 

 های فناورانه، سازوکارهای مدیریتی و توسعه سرمایه انسانی است.به زیرساخت 

 ها  ب( پيشنهاد  

  یسازوکارها  جادیا  نیازمندهوشمند در بانک ملت    یپژوهش، استقرار حکمران  یهاافتهیبر اساس  

فناور  یمبتن   ییاجرا داده،  ا  یو مشارکت سازمان   یبر  پ  نیاست. در  با    شودیم  شنهادیراستا،  بانک 

 و   یمال   ،یاتیبه اطلاعات عمل  گذاراناست یزمان سهم  یداده، امکان دسترس  کپارچهی  یتوسعه سکو

 ش یپ ن،یهمچن ؛روز و قابل اتکا اتخاذ شودبه  یهاداده یبر مبنا هامیرا فراهم کند تا تصم یعملکرد

از شعب منتخب    یدر تعداد یشیآزما  یاز سازوکار اجرا  د،یجد  یهااستیس  یسراسر   یاز اجرا

شود. اعمال    میاز تعم   شیپو اصلاحات لازم    یاب یارز  هااست یس  یی اجرا  یامدهایاستفاده شود تا پ 

بازخورد شعب    ل یثبت و تحل  یبرا  یاسامانه   شودی م  شنهادیپ  ،یو هماهنگ  تیشفاف  یارتقا  منظوربه 

بر   هااست یشود تا اصلاح س  یطراح  هااستیس  یبرخط اجرا   شیپا  یبرا  ی تیریمد  یو داشبوردها

انجام    یاساس شواهد واقع ا  افزون .  شودو عملکرد واحدها  با    یبخشانیم  یاتهیکم  لیتشک  ن،ی بر 

ها و از تعارض بخشنامه   تواندیو اعتبارات م  سکیر  ات،یاطلاعات، عمل  یفناور  یحضور واحدها 

 .کند یریجلوگ یگذاراستیس ندیدر فرا یکاریمواز

 یداده، کاربر  ل یبا تمرکز بر تحل  یآموزش  یهابرنامه  شودیم  شنهادیپ  زین  یانسان  ه یحوزه سرما  در

با عنوان »دفتر    یشود و در کنار آن، واحد  یمحور بازطراحداده  یری گمیهوشمند و تصم  یهاسامانه 

 بازخوردچرخه    تیریو مد  هااستیس  یاجرا  شیپا  تال،یجیتحول د  یراهبر  یهوشمند« برا  یحکمران

استقرار   داریمنسجم و پا  یتی ریصورت نظام مدهوشمند به   یشود تا حکمران  جادیدر ساختار بانک ا

زمان هوشمند حاصل تعامل هم   یپژوهش نشان داد حکمران   یهاافتهی  نکهیبا توجه به ا  ،؛ بنابراینابدی

 یبانک ملت دفتر حکمران شودیم شنهادیاست، پ ی انسان هیو سرما تیشفاف ،یگذاراست یس ،یفناور

 ها،استیس  یاجرا  شیها، پاداده  یساز کپارچهیواحد مسئول    نیکند. ا  جادیهوشمند را در سطح ستاد ا

بانک باشد   گوناگون  یواحدها  انیم  یو هماهنگ  هااست یس  یاثربخش  یابیبازخورد شعب، ارز  لیتحل
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مستمر و نهادمند ارتقا   یت یریپراکنده به نظام مد  ی هاطرح هوشمند از سطح    یحکمران  تیریتا مد

 .ابدی

های این پژوهش، تمرکز آن بر مطالعه موردی در بانک ملت است. یکی از محدودیت سرانجام،  

خدمات و تجربه   گونیگونه ها، پیچیدگی ساختار سازمانی،  دلیل گستردگی فعالیتاگرچه این بانک به 

کند، اما های تحول دیجیتال، بستر مناسبی برای مطالعه حکمرانی هوشمند فراهم میاجرای برنامه

بر ویژگی است  ممکن  آن  نظارتی  الزامات  و  دیجیتال  بلوغ  سطح  سازمانی،  فرهنگ  نهادی،  های 

مضشکل   چگونگی ازشناسایی   هایمونگیری  باشد.  تأثیرگذار  یافتهاین  شده  در رو،  پژوهش  های 

تواند  شده میارائه  الگویست و نه تعمیم آماری. به بیان دیگر،  اچارچوب تعمیم تحلیلی قابل تفسیر  

های مالی مشابه مورد استفاده  مفهومی برای تحلیل حکمرانی هوشمند در سازمان  یعنوان چارچوب به 

های سازمانی و نهادی ها نیازمند آزمون در زمینهبانک  دیگرانتقال آن به    امکانقرار گیرد، اما اعتبار و  

های آینده با استفاده از مطالعات چندموردی و شود پژوهشمتفاوت است. بر این اساس، پیشنهاد می

را در بسترهای   این الگوانتقال    امکان های دولتی، خصوصی و تخصصی، پایداری و  مقایسه بانک 

 گوناگون بررسی کنند. 
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رو  یمل از  استفاده   .192  -167  :( 59)16  ،يعموم  ت ی ری مد  یهاپژوهش  ،بیفراترک  کردیبا 
https://doi.org/10.22111/jmr.2022.39701.5581 

  یسنت  یحکمران  یقیتطب   ی: بررستالیجیدر عصر د  یشهر  تیری(. مد1403سارا )  زاده،میفاطمه و رح  ،ینالیز

د شهرها   تالیجیو  حكمران  ،هوشمند  یدر  هوشمند  ي مجله  شهر   . 13-1:  ( 2)1،  و 
https://journalgsc.com/index.php/jgsc/article/view/19 

کاظم  پوریصالح و  ره1400)  دیسع  ان،یپورباورصاد، سجاد  د  یبرا  نینو  ینگاشت(.  تحول    ،تالیجیتحقق 

 https://sid.ir/paper/1048826/fa . 17-5 : ( 1)11 ،یعلم و فناور  نامهاستیس

  ، نو   یکردهایرو  ؛یهوش مصنوع  یو حکمران  یدر حکمران  ی(. هوش مصنوع1404)  رعباسیام  ان،یصادق 

 https://www.doi.org/10.71815/jnapa.2025.1200094 .37-19 :( 3)2 ،يدولت  تی ریمد

شاهپر   ایناد  ،یکلانتر چارچوب1394)  رضایعل  ،یو  ارائه  ا   یبرا   ی(.  در  هوشمند  دولت   ، رانیاستقرار 

سازمان  ت ی ریمد  ی هاپژوهش  . 158  -115  : ( 4)5  ،ي منابع 
https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.22286977.1394.5.4.7.4 

 ندیفرا   یهوشمندساز  یها و راهکارها (. چالش1402)  یو ذوالفقارزاده، محمدمهد  دری ح  ،یرستاق ی  نجف

- 25  :(2)3،  و توسعه  يحكمران  ،رانی توسعه در ا   یزیرنظام برنامه  یبرا   ییشنهادهایپ  ؛یعموم  یگذاریمشخط

39 . https://doi.org/10.22111/jipaa.2023.412719.1131 

محمد  دیوح،  لویحاج  ؛ زهرا ی،  میمق شناسا1402)   رضایعلی،  و  مؤلفه  یی(.  و  تعاملات    ی ها ابعاد  بهبود 

تأک  یاجتماع رسانه  دیبا  نقش  اجتماع  ی،مجاز  یهابر   :doi.  1148-1109  :( 3)12  ،يفرهنگ  ي راهبرد 

10.22034/scs.2023.383928.1403 

و    ینگاشت نهاد(.  1402)  لایسه  ا،یو خردمندن  مان یا   ،یاکبر  ؛هیعط  ، یوسفی  ی؛محمدمهد  هلان،  هربان م

مجلس   یها تهران: مرکز پژوهش  ،محورداده  يو حكمران  يدر حوزه توسعه هوش مصنوع  يکار مل  میتقس

 https://rc.majlis.ir/fa/report/show/2574776 ی.اسلام یشورا

عبدالحس  هیفهم  ،یهارونی  محمد )  زاده،نیو  رو  یگذاريمشخط(.  1402محمد    ن ینو  یكردی هوشمند: 

تصم  یکارآمدساز   یبرا قانون  یری گمی نظام  پژوهش  ،کشور   یگذار و  مرکز  شورا   یها تهران:   ی مجلس 

 https://rc.majlis.ir/fa/report/show/2574025. یاسلام
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