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Abstract: Since digital transformation consists of two hard and soft 
parts, the current research has identified the components of the soft part 
of this evolution. According to the findings of this research, the managers 
of the organizations should, while familiarizing themselves with the soft 
components of digital transformation in their organizations which are 
related to human beings and include factors such as culture and skills, 
the platform and conditions required for this tremendous transformation, 
build and improve in their organization and avoid focusing only on the 
hard part of digital transformation which is related to technology and 
infrastructure. Because neglecting the soft part of digital transformation 
will lead to the failure of this transformation. Digital transformation that 
is both the reason for the organization’s survival and the guarantee 
of its success and progress in the current world of change, therefore, 
according to the increasing importance of digital transformation and 
its necessity for the survival and success of organizations, the current 
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research aims to provide a conceptual framework resulting from the soft components of digital 
transformation using the theme network resulting from the theme analysis and then leveling 
the themes resulting from the analysis. The theme was done using the quantitative method 
of interpretive structural modeling. A semi-structured interview tool and a researcher-made 
questionnaire based on the content analysis of the interviews were used to collect information. 
In the qualitative and quantitative part of the research, a purposeful and judgmental 
sampling method was used. After analyzing the data in the qualitative section, 185 basic 
themes were identified in the form of 44 organizing themes and 6 comprehensive themes 
including organization manager, digital leader, culture, digital strategy, digital innovation and 
human capital. Then, by using the quantitative method of interpretative structural modeling, 
comprehensive themes were leveled and the final model of digital transformation was obtained. 
According to the findings of this research, managers of organizations should, while familiarizing 
themselves with the soft components of digital transformation in their organizations, which is 
specific to the soft part of digital transformation, create the necessary technical and non-
technical basis for this tremendous transformation in their organization and promote and avoid 
only paying attention to the hard ice of digital transformation, because neglecting the soft part 
of digital transformation will lead to the failure of this transformation.

Keywords: Soft Components of Digital Transformation, Theme Analysis, Network of Themes, 
Interpretive Structural Modeling, Model of Soft Digital Transformation
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چکیــده: بــا توجــه بــه اینکــه تحــول دیجیتــال از دو بخــش ســخت و نــرم تشــکیل 
شــده، پژوهــش حاضــر بــه شناســایى مؤلفه هــاى بخــش نــرم ایــن تحــول پرداختــه 
ــراى  ــال و ضــرورت آن ب ــزون تحــول دیجیت ــت روزاف ــه اهمی ــه ب ــا توج  اســت. ب
بقــا و موفقیــت ســازمان ها، پژوهــش حاضــر بــا هــدف ارائــه چارچــوب مفهومــى 
حاصــل از مؤلفه هــاى نــرم تحــول دیجیتــال بــا اســتفاده از شــبکه مضامیــن حاصــل 
ــا  از تحلیــل مضمــون و ســپس ســطح بندى مضامیــن حاصــل از تحلیــل مضمــون ب
ــد. در بخــش  ــام ش ــیرى انج ــاختارى تفس ــازى س ــى مدل س ــتفاده از روش کم اس
کیفــى پژوهــش از ابــزار مصاحبــه نیمه ســاختارمند و در بخــش کمــى از پرسشــنامه 
محقق ســاخته برآمــده از تحلیــل مضمــون مصاحبه هــا بــراى جمــع آورى اطلاعــات 
اســتفاده گردیــد. در بخــش کیفــى و کمــىِ پژوهــش از روش نمونه گیــرى هدفمنــد 
قضاوتــى بهره گیــرى شــد. پــس از تجزیه وتحلیــل داده هــا در بخــش کیفــى، 185 
ــر شــامل ــه در قالــب 44 مضمــون ســازمان دهنده و 6 مضمــون فراگی مضمــون پای

شناسایى مؤلفه هاى نرم تحول دیجیتال و 
طراحى چارچوب مفهومى حاصل از آن ها
(با روش تحلیل مضمون و مدل سازى ساختارى 

تفسیرى)

دکترى مدیریت دولتى؛ استاد؛ دانشکده مدیریت و 
حسابدارى؛ دانشگاه علامه طباطبایى؛ تهران، ایران؛

asnaghavi@atu.ac.ir

دکترى مدیریت سیستم ها؛ دانشیار؛ دانشکده مدیریت و 
حسابدارى؛ دانشگاه علامه طباطبایى؛ تهران، ایران؛

dr.roodsaz@gmail.com

دکترى مدیریت فناورى اطلاعات؛ دانشیار؛ دانشکده 
مدیریت و حسابدارى؛ دانشگاه علامه طباطبایى؛

imanraeesi@atu.ac.ir  تهران، ایران

میرعلى سید نقوى 

حبیب رودساز 

ایمان رئیسى وانانى 

  دانشجوى دکترى مدیریت دولتى؛  دانشکده مدیریت و 
حسابدارى؛ دانشگاه علامه طباطبایى؛ تهران، ایران؛

modaresiyasaman@gmail.com  پدیدآور رابط

 یاسمن مدرسى



بهار 1403   |   دورة 39   |   شمارة 3

1064

ــال،  ــتراتژى دیجیت ــال، اس ــى دیجیت ــال، فرهنگ آفرین ــرى دیجیت ــازمانى، راهب ــت س ــاى حاکمی قابلیت ه
ــتفاده از روش کمــى  ــا اس ــپس، ب ــد. س ــایى گردی ــال شناس ــى دیجیت ــال و تخصص گرای ــوآورى دیجیت ن
ــال  ــى تحــول دیجیت ــر ســطح بندى شــده و الگــوى نهای ــن فراگی ــاختارى تفســیرى مضامی مدل ســازى س
به  دســت  آمــد. بــا توجــه بــه یافته هــاى ایــن پژوهــش، مدیــران ســازمان ها بایــد ضمــن آشــنایى و شــناخت 
مؤلفه هــاى نــرم تحــول دیجیتــال در ســازمان هاى خــود کــه مختــص بخــش نــرم تحــول دیجیتــال اســت، 
بســتر فنــى و غیرفنــى ضــرورى ایــن تحــول شــگرف را در ســازمان خــود ایجــاد کــرده و ارتقــا بخشــند و 
از توجــه صِــرف بــه بخــش ســخت تحــول دیجیتــال پرهیــز کننــد؛ چــرا کــه غفلــت از بخــش نــرم تحــول 

دیجیتــال منجــر بــه شکســت ایــن تحــول خواهــد شــد.

مدل ســازى  مضامیــن،  شــبکه  مضمــون،  تحلیــل  دیجیتــال،  تحــول  نــرم  مؤلفه  هــاى  کلیدواژه هــا: 
ســاختارى تفســیرى، چارچــوب مفهومــى تحــول نــرم دیجیتــال

1. مقدمه

ــال  یکــى از داغ تریــن موضوعــات بحث هــاى تخصصــى و دانشــگاهى امــروز، تحــول دیجیت
ــتفاده  ــال کســب وکار» اس ــه از اصطــلاح «تحــول دیجیت ــد ک ــح مى دهن ــى ترجی اســت. برخــى حت
ــامى زنجانى 1399). تحــول  ــدر و ش ــازگارتر باشــد (قی ــاى تجــارى تحــول س ــا جنبه ه ــد کــه ب کنن
از  کامــل  اســتفاده  بــراى  تجــارى  فعالیت هــاى  در  تســریع کننده  و  عمیــق  تحولــى  دیجیتــال 
 Demirkan, Spohrer & Welser) ــال اســت ــاى دیجیت ــط فناورى ه ــده توس ــاى به وجودآم فرصت ه
 Manita) 2016). ادبیــات موجــود، علاقــه روزافــزون ســازمان ها بــه دیجیتــال  شــدن را نشــان مى دهــد

et al. 2020). تحــول دیجیتــال یــک ضــرورت ســازمانى اســت کــه فرصتــى را بــراى پاســخگویى 

ــز و جــذاب  ــج متمای ــا نتای ــات ی ــه تجربی ــراى ارائ ــاورى ب ــتفاده از فن ــر و اس ــن نیازهــاى متغی ــه ای ب
فراهــم مى کنــد (IDC 2020). البتــه، در ایــن میــان چالــش اصلــى بــراى موفقیــت ســازمان ها، 
ــت  ــه مدیری ــت، بلک ــاده نیس ــتعدادهاى فوق الع ــه اس ــى ب ــا دسترس ــه و ی ــات، بودج ــاورى اطلاع فن
ــن  ــع ای ــازمانى موان ــر س ــاختار انعطاف ناپذی ــنتى، فرهنــگ ریســک پذیر و س ــر، سیســتم هاى س تغیی
ــغ  ــتر نابال ــاز بیش ــورد نی ــرد م ــم انداز و رویک ــرى، چش ــن رهب ــوند. همچنی ــوب مى ش ــول محس تح
ــول  ــا تح ــرى ب ــازى و وفق پذی ــکاران 1398). پیاده س ــورى و هم ــت (ن ــه اس ــل  نیافت ــوده و تکام ب
ــاً  ــال  شــدن صرف ــر خواهــد کــرد؛ چــرا کــه دیجیت ــراد در ســازمان را درگی ــال، تک تــک اف دیجیت
موضوعــى پیرامــون فنــاورى نیســت، بلکــه همــه کارکنــان و ســازمان را تحــت  تأثیــر قــرار مى دهــد. 
از ایــن رو، هــر اقــدام دیجیتــال نیازمنــد هماهنگــى و همراســتایى میــان فنــاورى، فراینــد و کارکنــان 
اســت (همــان). بنابرایــن، بــا توجــه بــه اینکــه تحــول دیجیتــال، تحــول عمیــق فعالیت هــاى تجــارى، 
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ــرات از  ــا و تغیی ــتفاده از فرصت ه ــل و اس ــوذ کام ــدرت نف ــراى ق ــا ب ــا و مدل ه ــا، فناورى ه فراینده
ــه  ــر گفت ــا ب ــکاران 1398) و بن ــدامرجى و هم ــال اســت (اس ــاى دیجیت ــى از فناورى ه ــق ترکیب طری
«چارلــز دارویــن»، طبیعت شــناس و زمین شــناس انگلیســى، «ایــن قوى تریــن گونــه نیســت کــه زنــده 
ــازگار  ــتر س ــر بیش ــراى تغیی ــه ب ــت ک ــى اس ــت و آن کس ــه اس ــن گون ــه باهوش تری ــد، بلک مى مان
اســت (چارلــز دارویــن نقــل در Kutzner, Schoormann & Knackstedt 2018)، هوشــیارى مدیــران 
ــور  ــن به منظ ــاى نوی ــتن فناورى ه ــه کار بس ــود و ب ــاى موج ــرى از فرصت ه ــازمان ها در بهره گی س
ایجــاد و پیاد ه ســازى تحــول دیجیتــال بســیار مهــم و ضــرورى اســت. ســازمان ها به شــدت بــه یــک 
 .(Khalid et al. 2018) ــد ــدا کرده ان ــاز پی ــى نی ــال فعل ــا عصــر دیجیت ــتراتژى تجــارى متناســب ب اس
ــرم  ــال شناســایى مؤلفه هــاى بخــش ن ــر آنچــه مطــرح شــد، محقــق در پژوهــش حاضــر به دنب ــا ب بن
تحــول دیجیتــال اســت کــه پیرامــون انســان و ویژگى هــاى انســانى بــوده و تمرکــز اصلــى پژوهــش 
بــر خــلاف اکثــر پژوهش هــاى حــوزه تحــول دیجیتــال کــه حــول زیرســاخت فنــى و فناورى هــاى 

ــه دارد. ــال تکی ــاز تحــول دیجیت ــر مهارت هــا و فرهنــگ مــورد نی ــال هســتند، ب دیجیت

2. ضرورت انجام پژوهش

ــر هســتیم؛  ــل  تغیی ــع ســیال و قاب ــاى مرزهــاى صنای ــه ســمت دنی ــروزه، در حــال حرکــت ب ام
ــد شــرکت هاى  ــاى نامتقــارن1 باشــند- مانن ــا ممکــن اســت رقب جایــى کــه بزرگ تریــن حریفــان م
خــارج از حــوزه صنعــت مــا کــه ابــداً شــبیه ما بــه نظــر نمى آینــد، امــا ارزش رقابتــى را به مشــتریانمان 
ــه  ــا ب ــازمان م ــا، رقیــب س ــن شــرکت ها در برخــى از بازاره ــد (Rogers 2016). ای پیشــنهاد مى دهن
ــازار فــروش و  ــا در ب ــر. آن هــا در حقیقــت، مکمــل م حســاب مى آینــد و در برخــى از بازارهــا خی
ــع  ــاى رقابــت هســتند. در چنیــن مــواردى یــک شــرکت ممکــن اســت انتخــاب کنــد کــه مناب دنی
رقابتــى و اقدامــات بازاریابــى را بیــن رقیبــان خــود بــه تناســب ســهم بــازار آن هــا تخصیــص دهــد. 
 A رقابــت کنــد، امــا در برخــى دیگــر نــه. شــرکت B ممکــن اســت در برخــى بازارهــا بــا A شــرکت
بــر ســر ویژگى هــاى خــاص (ماننــد قابلیــت اطمینــان و طراحــى) بــا B رقابــت مى کنــد، امــا بــر ســر 
ــب  ــک رقی ــوان ی ــرکت B را به عن ــرکت A ، ش ــد. ش ــت نمى کن ــت) رقاب ــر (قیم ــاى دیگ ویژگى ه
در نظــر مى گیــرد، امــا شــرکت B، شــرکت A را رقیــب نمى دانــد و یــا اینکــه شــرکت A، شــرکت 
ــا  ــت ب ــدگان، محصــولات شــرکت A را در رقاب ــن حــال، مصرف کنن ــا ای ــد؛ ب ــب نمى دان B را رقی
1. asymmetric competitors
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ــد. ــرکت B مى بینن محصــولات ش
از دلایل ضرورت انجام پژوهش حاضر مى توان موارد زیر را برشمرد:

 نتایــج تحقیقــات نشــان مى دهــد کــه مدیــران بــا وجــود درك ضــرورت تحــول دیجیتــال بــراى
ــع پیــش  ــد و موان ــال را اجــرا نماین ــه نحــو احســن تحــول دیجیت سازمان هایشــان نتوانســته اند ب
ــن،  ــت. بنابرای ــاخته  اس ــال دور س ــول دیجیت ــاى تح ــرى از مزای ــا را از بهره گی ــان، آن ه  رویش
ضــرورى اســت بــراى مدیــران ســازمان ها و رهبــران دیجیتــال در دنیــاى سراســر تغییــر و ابهــامِ 
دیجیتالــىِ امــروز راهکارهایــى ارائــه شــود. یکــى از اهــداف ایــن پژوهــش کمــک بــه مدیــران 

ســازمان ها و رهبــران دیجیتــال در ایــن تحــول شــگرف اســت. 
 ــم بســیار مهــم و ضــرورى ــى عظی ــن تحول ــراى چنی ــاز ب ــورد نی ــرم م ــاى ن ــرى قابلیت ه فراگی

ــراى  ــخت ب ــرم و س ــاى ن ــا و قابلیت ه ــق مهارت ه ــد تلفی ــازمان نیازمن ــت س ــت. در حقیق اس
ــاى  ــا و قابلیت ه ــایى مهارت ه ــه شناس ــت ک ــن اس ــت. ای ــال اس ــول دیجیت ــق تح ــبرد موف پیش
نرمــى کــه بــه افــراد کمــک مى کنــد تحــول دیجیتــال را به درســتى پیاده ســازى کننــد، بســیار 
ــا  ــن قابلیت ه ــایى و ســطح بندى ای ــا شناس ــلاش اســت ب ــى اســت. پژوهــش حاضــر در ت حیات
ــد؛ ــر پیــش رون ــال بهت ــا در تحــول دیجیت ــد ت ــان کمــک کن ــران و کارکن ــه مدی ــا ب و مهارت ه

 ،صنایــع بیــن  همگرایــى  کــه  مى دهــد  نشــان  جهانــى  تحــول  شــاخصه هاى  همچنیــن، 
ــر  ــون عص ــولات پیرام ــن تح ــت از ای ــه تبعی ــهروندان ب ــى ش ــبک زندگ ــب وکارها و س کس
ــى از  ــروزه، دورکارى یک ــد. ام ــود گرفته ان ــه خ ــه اى ب ــد دگرگون ــش، رون ــات و دان اطلاع
ــرا  ــد؛ چ ــدام کرده ان ــازى آن اق ــه پیاده س ــازمان ها ب ــه س ــات اســت ک ــاورى اطلاع ــاى فن مزای
ــبب  ــد س ــردد و مى توان ــواده مى گ ــغل و خان ــن ش ــب بی ــادل مناس ــرارى تع ــب برق ــه موج ک
بهبــود عملکــرد، هــم در حــوزه خانــه و هــم در حــوزه شــغل شــود و ســرانجام، باعــث رشــد 
ــرایط  ــاى کار ش ــر دنی ــاد 1399). تغیی ــى  فرج ــردد (رجب ــازمان ها گ ــان س ــى کارکن و هم افزای
خاصــى را بــراى افــراد ایجــاد کــرده کــه عــدم آشــنایى آن هــا و ناتوانــى در ایــن زمینــه موجــب 
ناکامــى و شکســت آن هــا خواهــد شــد. بنابرایــن، حیاتــى اســت کــه نیــروى انســانى ســازمان ها 
ــران  ــا کمــک رهب ــیر ب ــن مس ــا را در ای ــرده و آن ه ــنا ک ــى آش ــم و تغییرات ــن مفاهی ــا چنی را ب

ــرد؛ ــت ک ــال و فرهنــگ حمایتگــر هدای دیجیت
 در عرصــه صنعــت، انقــلاب چهــارم بــا محوریــت عامل هــاى هوشــمند رخ نمــوده و در

ــاوت  ــلاً متف ــى کام ــا ویژگى های ــهروندان جهان وطــن ب ــزاره و ش ــى، نســل ه ــاحت اجتماع س
پــا بــه عرصــه اجتمــاع گذاشــته و در ســاحت فنــاورى، فناورى هــاى فــوق ســطح بــالا و 
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میان تخصصــى در حــال تکامــل و عرضــه اســت (محمــد حســن زاده 1399). بنابرایــن، انقــلاب 
صنعتــى عامــل مهمــى در توجــه ویــژه بــه تحــول دیجیتــال اســت. بــا توجــه بــه انقــلاب صنعتــى 
نســل چهــارم و نیــاز دنیــاى دیجیتــال امــروز، ســازمان ها بایــد خــود را بــراى تحــول دیجیتــال 
مجهــز کــرده و بــه اســتقبال آن بشــتابند. پژوهــش حاضــر، بــا شناســایى مؤلفه هــاى نــرم تحــول 
دیجیتــال، ســطح بندى آن هــا و نیــز طراحــى چارچــوب مفهومــى حا صــل از آن هــا در تــلاش 

ــد. ــن ســفر همراهــى و راهنمایــى کن ــا ســازمان ها را در ای اســت ت

ــازى  ــن، پیاده س ــت. بنابرای ــده  اس ــکیل ش ــرم تش ــخت و ن ــش س ــال از دو بخ ــول دیجیت تح
ــه فناورى هــاى  آن دشــوار اســت؛ چــرا کــه اکثــر افــراد، تحــول دیجیتــال را صرفــاً مجهــز شــدن ب
دیجیتــال نویــن تلقــى مى کننــد کــه مربــوط بــه بخــش ســخت تحــول بــوده و از بخــش نــرم تحــول 
دیجیتــال کــه مربــوط بــه مؤلفه هــاى نــرم همچــون افــراد و فرهنــگ اســت، غفلــت مى ورزنــد. در 
نتیجــه، ایــن نــگاهِ تک بعــدى منجــر بــه شکســت تحــول دیجیتــال در عمــل مى گــردد. در حقیقــت، 
جنبه هــاي نــرم و انســانی تحــول دیجیتــال اگــر بیشــتر از جنبه هــاي ســخت و فناورانــه آن اهمیــت 
ــامى زنجانى 1396، 13).  ــت اســت (ش ــدة موفقی ــدازه آن تعیین کنن ــه ان ــل، ب ــد، حداق ــته  باش نداش
ســازمان ها بــراى اینکــه در مســیر تحــول دیجیتــال گمــراه نشــده و بــا عــدم  موفقیــت مواجــه نشــوند 
بایســتى بــه انســان و هرآنچــه بــه وى وابســته اســت، توجــه ویــژه نماینــد؛ چــرا کــه نیــروى کار اســت 
ــن، اگــر فرهنــگ موجــود  ــرد. بنابرای ــه دوش مى کشــد و پیــش مى ب ــر و تحــول را ب ــن تغیی کــه ای
ــاور افــراد از ضــرورت تغییــر و تحــول شــکل نگرفتــه باشــد، اگــر  ســازمان مناســب نباشــد، اگــر ب
ــه روز نباشــند، اگــر افــراد از نظــر  ــاز ایــن تحــول را کســب نکــرده و ب افــراد مهارت هــاى مــورد نی
ــال نویــن  ــه فناورى هــاى دیجیت ــدر هــم کــه ســازمان ب ــراى ایــن تحــول نباشــند، هــر ق ــى پذی روان
مجهــز باشــد و بســتر فیزیکــى و ســخت افزارى آن آمــاده و مهیــا باشــد، بــاز هــم موفقیــت حاصــل 
نخواهــد شــد و تحــول دیجیتــال یــا اصــلاً اجــرا نمى شــود و یــا تبدیــل بــه یــک نمایــش دیجیتــال 
ــن  ــوده و حقیقــت ای ــال ب ــمایى از تحــول دیجیت ــاً بیانگــر شِ ــراى ســازمان خواهــد شــد کــه صرف ب
ــاورى  ــازمان ها، فن ــت س ــراى موفقی ــى ب ــش اصل ــد پیوســت. چال ــوع نخواه ــگرف به وق ــول ش تح
ــر،  ــه اســتعدادهاى خارق العــاده نیســت، بلکــه مدیریــت تغیی ــا دسترســى ب اطلاعــات، بودجــه و ی
رهبــرى،  ســازمانى،  انعطاف ناپذیــر  ســاختار  و  ریســک گریز  فرهنــگ  ســنتى،  سیســتم هاى 
ــکاران  ــورى و هم ــه (ن ــغ و تکامل نیافت ــب نابال ــاز اغل ــورد نی ــا، چشــم انداز و رویکــرد م مهارت ه
 ،(Montealegre & Iyengar 2021, 1) 1398، 212-213)، فقــدان اســتراتژى هاى تحــول دیجیتــال
ســکون و مقاومــت اســت (Vial 2011, 118). بیشــتر پژوهش هــاى انجام شــده در حــوزه تحــول 
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ــوط  ــژه بخــش ســخت آن کــه مرب ــال و به وی ــه موضــوع تحــول دیجیت ــا به طــور کلــى ب ــال ی دیجیت
بــه فنــاورى و زیرســاخت ایــن تحــول اســت، پرداخته انــد و یــا به صــورت جداگانــه و نــه در یــک 
ــودِ پژوهشــى  ــن، نب ــد. بنابرای ــال را بررســى کرده ان ــرم تحــول دیجیت پژوهــش واحــد، مؤلفه هــاى ن
جامــع کــه به طــور خــاص بــه بخــش نــرم تحــول دیجیتــال بپــردازد، شــکاف علمــى احساس شــده 
ــن  ــزون ای ــت روزاف ــه اهمی ــه ب ــا توج ــوده، و پژوهــش حاضــر ب ــن پژوهــش ب ــان ای توســط محقق
تحــول شــگرف و فقــدان چارچوبــى جامــع بــراى بخــش نــرم تحــول دیجیتــال، در پــى شناســایى 
ــاورى  ــات و فن ــرگان «وزارت ارتباط ــرات خب ــتفاده از نظ ــا اس ــال ب ــول دیجیت ــرم تح ــاى ن مؤلفه ه
ــوم  ــر، مفه ــال هاى اخی ــى س ــى حاصــل از آن هاســت. ط ــات» و طراحــى چارچــوب مفهوم اطلاع
تحــول دیجیتــال 1(DT) در بحــث از عناصــر برجســته اى کــه بــر توســعه و بقــاى ســازمان هاى معاصــر 
تأثیــر مى گذارنــد، بــه جایــگاه مســتحکم و بالایــى دســت  یافتــه اســت (Kotraba 2018, 123). همــه 
ــه خدمــات  ــراى ارائ ــه بالقــوه دیجیتال ســازى ب ــا، امــروزه، از توان شــرکت هاى بــزرگ و موفــق دنی
هوشــمندتر و ســریع تر بــه مشــتریان و شــکل دهى فعالانــه تحــول دیجیتــال مــدل کســب وکار خــود 
ــال یکــى از مهم تریــن عوامــل  ــد (Gillpatrick 2020, 198). امــروزه، انقــلاب دیجیت اســتفاده مى کنن
ــا،  ــرِ پوی ــت و محیــط کســب وکار در حــال تغیی ــوذ اینترن ــدة توســعه اقتصــادى اســت. نف تعیین کنن
ســازمان ها را بــا فرصت هــا و چالش هایــى مواجــه مى کنــد کــه ناشــى از نیــاز بــه انطبــاق بــا اقتصــاد 
دیجیتــال نویــن اســت (Yaneva 2022, 97). در ایــن میــان، بســیارى از شــرکت ها شــروع بــه درك 
ــاى  ــر مزای ــه حداکث ــراى دســتیابى ب ــادى ب ــا چالش هــاى زی ــد، ام ــال کرده ان پتانســیل تحــول دیجیت
ــده  ــع، آین ــور قط ــال به ط ــال وجــود دارد (Ellstrom et al. 2021, 282). تحــول دیجیت تحــول دیجیت
را شــکل خواهــد داد (Kıyıklık, Kusakcı & Mbowe 2022, 11). شــرکت ها و دولت هــا تحــول 
دیجیتــال را به عنــوان اکســیر قــرن 21 پذیرفته انــد (Datta, Walker & Amarilli 2020) و تحــول 
ــى  ــتم هاى اقتصادى-اجتماع ــى و سیس ــى و غیردولت ــم از دولت ــات اع ــه مؤسس ــراى هم ــال ب دیجیت
 Mohammad Abd-Rabo & Hashaikeh & Hashaikeh ؛Kuzu 2020 ) فراینــدى اجتناب ناپذیــر اســت
ــاغل را  ــان، مش ــد در جه ــاى جدی ــده فناورى ه ــازار و رواج فزاین ــارات ب ــر انتظ 124 ,2021). تغیی

ــرات  ــه تغیی ــد (Merdin, Ersoz & Taskin 2022, 263). در زمین ــال مى کن ــول دیجیت ــه تح ــور ب مجب
گســترده اجتماعــى، اقتصــادى، فنــاورى و جمعیتــى، تحــول دیجیتــال مجموعــه اى از تغییــرات عمیــق 
 Mohammad Abd-Rabo & Hashaikeh &) و هماهنــگ فرهنــگ، نیــروى کار و فنــاورى اســت
1. Digital transformation (DT) 
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Hashaikeh 2021, 124). تحــول دیجیتــال کــه بــه طــرز متناقضــى، هــم ســازمان ها را دچــار چالــش 

ــه مرکــز اســتراتژى هاى  ــه همــراه دارد (Aly 2020, 1)، بایــد ب ــا خــود ب مى کنــد و هــم مزایایــى را ب
شــرکت ها تبدیــل شــود (Kuzu 2020). تحــول دیجیتــال از جنــس تغییــرات اساســى در فرایندهــا 
ذهنــى  پیشــینه هاى  و  باورهــا  تمامــى  کــه  معناســت  بدیــن  و  بــوده  ســازمانى  رفتارهــاى  و 
ــه  ــزم ب ــازمان ها را مل ــال، س ــر دیجیت ــا در عص ــور بق ــاخته و به منظ ــول س ــب وکارها را متح کس
ــول  ــازد (Horlacher & Hess 2016, 5027). در تح ــود مى س ــاد خ ــى ابع ــول در تمام ــر و تح تغیی
ــا  ــد ی ــى مى گذارن ــر منف ــرکت ها تأثی ــى  ش ــر توانای ــه ب ــى ک ــن عوامل ــه مهم تری ــال، از جمل دیجیت
ــاورى،  ــى زیرســاخت هاى فن ــاورى، ناتوان ــه فقــدان دانــش فن ــوان ب آن را محــدود مى ســازند، مى ت
خطــرات امنیتــى جدیــد مرتبــط بــا ایــن فناورى هــا، عوامــل فرهنگــى و ویژگى هــاى شــخصیتى کــه 
ــه از ایــن ابزارهــا را محــدود مى ســازد، اشــاره کــرد  مشــارکت، ادراك، یادگیــرى و اســتفاده بهین

 .(Feliciano-Cestero et al. 2023, 17)
پرسش هاى پژوهش عبارت اند از:

ــات و . 1 ــه «وزارت ارتباط ــازمان هاى زیرمجموع ــال در س ــول دیجیت ــرم تح ــاى ن ــاد و مؤلفه ه ابع
ــد؟ ــات» کدام ان ــاورى اطلاع فن

چارچــوب مفهومــى تحــول نــرم دیجیتــال بــا رویکــرد ســاختارى تفســیرى در «وزارت ارتباطات . 2
و فنــاورى اطلاعــات» چگونه اســت؟

3. جنبه نوآورى پژوهش

وجه تمایز و نوآورى پژوهش دربرگیرنده موارد زیر است:
 تحــول نــرم  مؤلفه هــاى  طبقه بنــدى  و  شناســایى  جهــت  ترکیبــى  رویکــرد  به کارگیــرى 

ــن اولویــت و  ــن، تعیی ــا و همچنی ــه یــک چارچــوب مفهومــى حاصــل از آن ه ــال و ارائ دیجیت
ــدل؛  ــن م ــاى ای ــن مؤلفه ه ــاط بی ارتب

 ــن ــده در ای ــاى انجام ش ــون در پژوهش ه ــه تاکن ــال ک ــول دیجیت ــرم تح ــر بخــش ن ــق ب محق
حــوزه، بــه ایــن شــکل مــورد توجــه قــرار نگرفتــه، تأکیــد و تمرکــز کــرده  اســت. درحقیقــت، 
در پژوهش هــاى پیشــین یــا تحــول دیجیتــال به صــورت کلــى و بــدون توجــه بــه بخــش 
ســخت و نــرم آن مــورد بررســى قــرار گرفتــه و یــا یــک الــى دو مؤلفــه نــرم تحــول دیجیتــال 
انتخــاب و تحلیــل روى آن صــورت گرفتــه و چارچــوب مفهومــى حاصــل از آن به طــور مجــزا 
ارائــه شــده  اســت و پژوهشــى کــه بخــش نــرم تحــول دیجیتــال را مــد نظــر قــرار داده و در پــى 
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شناســایى مؤلفه هــاى نــرم آن بــوده باشــد و در انتهــا چارچــوب مفهومــى جامــع و کاملــى ارائــه 
داده باشــد، مشــاهده نشــد،

 ــازمان هاى ــال در س ــوزه تحــول دیجیت ــده در ح ــاى انجام ش ــر پژوهش ه ــر، اکث ــوى دیگ از س
ــى  ــازمان هاى دولت ــود را س ــه خ ــورد مطالع ــه م ــر ک ــش حاض ــى پژوه ــت، ول خصوصــى اس
ــى  ــى در پ ــازمان هاى دولت ــن، س ــى نوی ــت دولت ــق مدیری ــه اینکــه طب ــا  توجــه ب ــرار داده و ب ق
ــشِ  رو، از  ــتند، پژوهــش پی ــى هس ــق بخــش خصوصــى در بخــش دولت ــرات موف ــاد تغیی ایج
ایــن جهــت نیــز داراى نــوآورى اســت و از طرفــى، بــا توجــه بــه اهمیــت «وزارت ارتباطــات و 
فنــاورى اطلاعــات» کــه بیــش از ســایر ســازمان هاى موجــود، تــوان بالقــوه و تقاضــاى تحــول 
ــن  ــرده ، ای ــز ک ــن تجهی ــال نوی ــاى دیجیت ــث فناورى ه ــازمان را از حی ــته و س ــال را داش دیجیت
ــام  ــراى انج ــال ب ــر تحــول دیجیت ــر در ام ــازمان هاى دیگ ــراى س ــى ب ــوان مرجع ــازمان به عن س

ایــن پژوهــش انتخــاب گردیــد. 

4. ادبیات نظرى پژوهش

اگرچــه واژه تحــول دیجیتــال در ادبیــات علمــى بــه کار مــى رود، دربــاره تعریــف ایــن مفهــوم 
ــى  ــون چگونگ ــى پیرام ــم میدان ــن فه ــدارد (Nadeem et al. 2018). همچنی ــود ن ــر وج ــاع نظ اجم
ــه  ــه ب اجــراى اقدامــات تحــول دیجیتــال جامــع نیســت و هــر یــک از مطالعــات به صــورت جداگان
بخشــى از تحــول دیجیتــال پرداخته انــد. در حالــى  کــه تحــول دیجیتــال فرصت هــاى زیــادى بــراى 
ــد، دانشــمندان و متخصصــان سیســتم هاى اطلاعاتــى در تــلاش  ــه مى کن ســازمان هاى امــروزى ارائ
ــال  ــول دیجیت ــت (Wessel et al. 2020, 1). تح ــع چیس ــال به واق ــول دیجیت ــد تح ــا بفهمن ــتند ت هس
ــاى کنونــى ماســت؛ جایــى کــه مدل هــاى کســب وکارى  ــرات اساســى دنی ــراى تغیی ــام مناســبى ب ن
ــد،  ــا بوده ان ــه ایــن تحــولات بى اعتن ســازمان ها به طــور کامــل متحــول گشــته و ســازمان هایى کــه ب
از دور رقابــت خــارج شــده اند (حسینى نســب، شــامى زنجانى و قلى پــور 1399: 836). دیجیتــال 
 شــدن، حالت هــاى کار، ارتباطــات، و همــکارى در محــل کار را تغییــر داده  اســت. بنابرایــن، 
چالشــى بــراى همــه ســازمان ها بــراى انطبــاق ســاختارها، اســتراتژى ها، رهبــرى و فرهنــگ 
ــذار از  ــوان گ ــال به عن ــول دیجیت ــوم تح ــت (Ancarani & Di Mauro 2018). مفه ــده  اس ــاد ش ایج
ــه ســاختارهایى کــه  ســاختارهایى کــه از طریــق ابزارهــاى غیردیجیتــال ارتبــاط برقــرار مى کننــد، ب
ــر  ــه «تغییــر مبتنــى  ب ــزار دیجیتــال اســتفاده مى کننــد، مطــرح مى شــود (Raimo et al. 2022) و ب از اب
ــاى  ــات، فراینده ــردن محصــولات، خدم ــال  ک ــق دیجیت ــازمان ها از طری ــات در س ــاورى اطلاع فن
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 Tuukkanen, Wolgsjö & Rusu) ــاره دارد ــارى» اش ــاى تج ــترى و مدل ه ــاس مش ــاط تم ــى، نق اصل
ــندگان،  ــع اســت. برخــى نویس ــا و جوام ــدن اقتصاده ــال  ش ــه دیجیت ــال نتیج ــول دیجیت 2022). تح

تحــول دیجیتــال را مجموعــه اى گســترده تر از تغییراتــى مى داننــد کــه فناورى هــاى دیجیتــال آن هــا 
 Kossowski,) ــرار مى دهنــد ــر ق را ایجــاد نمــوده و تمــام جنبه هــاى زندگــى انســان ها را تحــت  تأثی
قــرار  مختلفــى  عوامــل  تأثیــر  تحــت  پایــدار  دیجیتــال  تحــول   .(Lenz & Heumüller 2020, 1

ــور  ــال را مجب ــرکت هاى دیجیت ــه ش ــد ک ــود مى آی ــى به وج ــلال دیجیتال ــه، اخت ــرد. در نتیج مى گی
 Nyagadza) ــد ــازمان خــود ارزش ایجــاد نماین ــراى س ــاختارى، ب ــرات س ــال تغیی ــا اعم ــازد ب مى س
2022). تحــول دیجیتــال به عنــوان «تغییــر در نحــوه اســتفاده یــک شــرکت از فناورى هــاى دیجیتــال 

ــه ایجــاد و تخصیــص ارزش بیشــتر  ــد کــه ب ــال جدی ــدل کســب وکار دیجیت ــراى توســعه یــک م ب
ــر  ــال ه ــود (Ellström et.al. 2021). تحــول دیجیت ــف مى ش ــد» تعری ــرکت کمــک مى کن ــراى ش ب
کســب وکارى را در سیســتم هاى دیجیتــال خــود دســتخوش تغییــرات بســیار جــدى کــرده، گــردشِ  
ــه فرایندهــاى کامــلاً دیجیتــال تبدیــل  کار را مــورد بازنگــرى قــرار داده، و فرایندهــاى دســتى را ب
مى کنــد (Merdin, Ersoz & Taskin 2022, 275). تحــول دیجیتــال در ســطح شــرکت، اســتراتژى آن 
شــرکت، ســاختار ســازمانى، فرایندهــا و فرهنــگ را تغییــر مى دهــد تــا آن را در موقعیتــى بهتــر قــرار 
ــرد.  ــه  در بب ــازار جــان ســالم ب ــازه واردان در ب ــد از چالش هــاى ت دهــد به طــورى کــه شــرکت بتوان
ــد و  ــز مى کن ــه متمای ــوآور را از بقی ــى، شــرکت هاى ن ــن، در ســطح صنعت ــال همچنی تحــول دیجیت
 .(Margiono 2020, 1) ــد ــر مى ده ــردم را تغیی ــل و زندگــى م ــیوه هاى تعام ــى، ش در ســطح اجتماع
ــه عملکــردى  ــا تغییــرى اساســى در دســتیابى ب ــاره ارتبــاط تحــول دیجیتــال ب در کل، محققــان درب
ــه  ــع ب ــى، خارجــى و جام ــازمانى داخل ــاد س ــى در ابع ــن آن به صــورت تحول ــر و در نظــر گرفت بهت
توافــق رســیده اند (نبوتــى، شــامى زنجانى، قلى پــور 1398: 36). درحقیقــت، ســازمان بایــد در همــه 
ابعــاد خــود تغییراتــى جــدى اعمــال نمایــد تــا بتوانــد پذیــراى تحــول دیجیتــال باشــد کــه مزایــاى 

ــه  همــراه دارد. ــا خــود ب بى شــمارى ب

5. پیشینه پژوهش

تحــول دیجیتــال موضــوع مهــم دنیــاى امــروز بــوده و پژوهش هــاى زیــادى پیرامــون آن انجــام 
شــده اســت. برخــى بــا توجــه بــه موضــوع پژوهــش حاضــر اســت، کــه ســمتِ نــرم تحــول دیجیتــال 
اســت، و بــا توجــه بــه معیــار پذیــرش و عــدم پذیــرش، بــراى ایــن پژوهــش انتخــاب شــدند. بخشــى 

از پژوهش هــاى مــورد بررســى در جــدول 1، آورده شــده  اســت:
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جدول 1. نمونه هایى از پیشینه پژوهش هاى داخلى و خارجى

یافته هاى پژوهشعنوان پژوهشپژوهشگر و سال پژوهش

شیرازى، یزدانى و 
زارعى متین 1400

ارائه نقشه  راه جارى سازى فرهنگ 
تحول  براى  نیاز  مورد  سازمانى 

دیجیتال؛ رویکرد فراترکیب

نقشه  راه پیاده سازى فرهنگ سازمانى براى تحول دیجیتال 
شامل سه لایه زیرساخت، چهار مقوله اصلى، لایه فرایندهاى 
فرهنگى از جمله سه مقوله اصلى، و لایه اهداف دربرگیرنده 

شش مقوله اصلى است.
صالحى پور باورصاد، و 

کاظم پوریان 1400
ره نگاشتى نوین براى تحقق تحول 

دیجیتال- مرور نظام مند
تدوین ره نگاشتى شامل شش فاز اصلى با نام هاى شروع، 
ایده، ارزیابى، تعهد، پیاده سازى و پایدارى و همچنین بیست 

فعالیت در این فازها
بر زیانى و تاج فر 1399 مؤثر  عوامل  تأثیرگذارى 

دیجیتال  تحول  در  بازى وارسازى 
کارکنان سازمان؛ رگرسیون خطى 

چندمتغیره

رفتار  آموزش  به منظور  بازى محور  مهارت  به کارگیرى 
آن ها،  مشارکت  و  انگیزه  افزایش  و  کارکنان  به  صحیح 
تأکید بر اهمیت فرهنگ و مهارت هاى دیجیتال، ارتباطات و 

نیز تمایل کارکنان براى پیاده سازى تحول دیجیتال
Konopik et al. (2022) از دیجیتال  تحول  بر  تسلط 

یک  سازمانى:  قابلیت هاى  طریق 
مرورنظام مند  مفهومى؛  چارچوب 

و تحلیل مضمون

شامل  دیجیتال  تحول  براى  سازمانى  قابلیت هاى  شناسایى 
استراتژى و اکوسیستم، تفکر نوآورى، فناورى هاى تحول 
دیجیتال، داده ها، عملیات، طراحى سازمانى، رهبرى تحول 

دیجیتال
AlNuaimi et al. (2022) تسلط بر تحول دیجیتال: رابطه بین

رهبرى، چابکى و استراتژى دیجیتال؛ 
کمى پیمایشى

شناسایى رابطه مثبت میان رهبرى تحول دیجیتال و چابکى. 
همچنین توجه به اهمیت فرهنگ و ایجاد زیرساخت هاى 
مهارت هاى  به  شدن  مجهز  و  اطلاعات  فناورى  جدید 

دیجیتال نوین براى پیاده سازى تحول دیجیتال
 Sinha, Pedada &

Purkayastha (2022
استراتژى  به عنوان  دیجیتال  تحول 

مخرب؛ تحلیل محتوا
تأکید بر نقش رهبران تحول دیجیتال، مشتریان، کارکنان، 

چابکى، سازگارى براى موفقیت تحول دیجیتال
Nalbantoğlu (2021) فرهنگ بر  دیجیتال  تحول  بازتاب 

مطالعه  و  نظام مند  مرور  سازمانى؛ 
موردى

توجه به تغییر در فرهنگ سازمانى و چگونگى وقوع این 
تغییر براى تحول دیجیتال

Ellstrom et al. (2021) قابلیت هاى پویا براى تحول دیجیتال؛
مطالعه موردى

توجه به اهمیت قابلیت هاى پوبا براى تحول دیجیتال موفق. 
سنجش  دیجیتال:  تحول  با  مرتبط  روال  شش  شناسایى 
از  دیجیتال  زیرساخت  سنجش  صنعتى،  بین  دیجیتال 
داخل، توسعه استراتژى دیجیتال، تعیین مرزهاى شرکت، 
تجزیه تبدیل دیجیتال به پروژه هاى مشخص و ایجاد یک 

زیرساخت دیجیتال یکپارچه.
دیجیتال سعید آلبوخیتان 2020 تحول  استراتژى  تدوین 

براى تولید-مرور نظام مند
اهمیت استراتژى به منظور پیاده سازى تحول دیجیتال، ایجاد 
چشم انداز و اهداف تحول دیجیتال، ارزیابى قابلیت تحول 
دیجیتال سازمان ها، طراحى تجربه کاربر نهایى و کارمند، 
بررسى و انتخاب راه حل ها و فروشندگان، ایجاد نقشه  راه و 

در آخر تنظیم فرهنگ و زیرساخت هاى سازمان ها
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یافته هاى پژوهشعنوان پژوهشپژوهشگر و سال پژوهش

 Chanias, Myers &

Hess (2019)
ساخت استراتژى تحول دیجیتال در 
سازمان هاى پیش دیجیتال: مورد یک

مرور  مالى؛  خدمات  ارائه دهنده 
نظام مند

تأکید بر اینکه ساخت استراتژى دیجیتال یک فرایند دائمى 
بدون پایان قابل پیش بینى است. مدل نهایى بیانگر این است 
که ساخت یک استراتژى تحول دیجیتال شامل تکرار بین 

یادگیرى و عمل است.

6. روش  پژوهش

پژوهــش حاضــر بــا هــدف ارائــه الگویــى از مؤلفه هــاى نــرم تحــول دیجیتــال بــا روش آمیختــه 
ــق از نظــر نتیجــه در  ــن تحقی ــا و چارچوب ها)ســت. ای ــم، الگوه ــال ســاخت مفاهی اکتشــافی (به دنب
زمــره تحقیقــات توســعه اي قلمــداد مى شــود، زیــرا به دنبــال طراحــى الگــوى تحــول نــرم دیجیتــال 
ــا  ــردي ب ــات کارب ــردي اســت. تحقیق ــات کارب ــام، از  تحقیق ــدف انج ــر ه ــن از نظ اســت. همچنی
اســتفاده از زمینــه و بسترشــناختى و معلوماتــى حاصــل از تحقیقــات بنیــادي بــراي رفــع نیازمندي هــاي 
ــاه و آســایش  بشــر و بهبــود و بهینه ســازي ابزارهــا، روش هــا، اشــیا و الگوهــا در جهــت توســعه رف
و ارتقــاي ســطح زندگــى انســان اســتفاده مى شــود (احمــدى و صالحــى 1390، 139).  ایــن 
ــی روش شــناختی  ــی آن کثرت گرای ــرد اصل پژوهــش از لحــاظ فلســفه پژوهــش، تفســیري، و راهب
بــا بهره گیــري همزمــان از دو راهبــرد بــوده و مبتنــى  بــر رویکــرد کیفی-کمــى و بــا تلفیــق دو روش 
ــه  اســت. هــدف  ــاختاري تفســیري صــورت گرفت ــل مضمــون و کمــى مدل ســازي س ــى تحلی کیف
ــازمان هاى  ــال در س ــول دیجیت ــرم تح ــاى ن ــرى از مؤلفه ه ــه درك بهت ــتیابى ب ــش، دس ــن پژوه ای
زیرمجموعــه «وزارت ارتباطــات و فنــاورى اطلاعــات» اســت و بــراى ایــن منظــور از ابــزار مصاحبــه 
نیمه ســاختارمند و پرسشــنامه محقق ســاخته برآمــده از تجزیه وتحلیــل مصاحبه هــا بــراى جمــع آورى 
ــد و  ــى هدفمن ــر دو بخــش کمــى و کیف ــرى در ه ــتفاده  شــده اســت. روش نمونه گی ــات اس اطلاع
ــر،  ــن فراگی ــون، مضامی ــل مضم ــري از روش تحلی ــا بهره گی ــى اســت. در بخــش نخســت، ب قضاوت
ــده و  ــتخراج ش ــا اس ــال از مصاحبه ه ــرم دیجیت ــول ن ــوم تح ــا مفه ــط ب ــه مرتب ــازمان دهنده و پای س
ــاختاري  ــازي س ــده در روش مدل س ــد توصیه ش ــق فراین ــده طب ــن استخراج ش ــد، مضامی در گام بع
ــال اســتخراج شــده   ــرم دیجیت ــر تحــول ن تفســیري ســطح بندي و مــدل روابــط بیــن مضامیــن فراگی
اســت. داده هــاي مــورد نیــاز ایــن طــرح پژوهشــی، هــم از طریــق روش هــاي کتابخانــه اي و بررســی 
متــون، و هــم از طریــق روش میدانــی مصاحبــه و پرسشــنامه گــردآوري گردیــد. در بخــش کیفــى 
14 نفــر از خبــرگان و کارشناســان «وزارت ارتباطــات و فنــاورى اطلاعــات» در حــوزه تحــول 
دیجیتــال بــراى مصاحبــه انتخــاب شــدند. اشــباع نظــرى داده هــا در مصاحبــه یازدهــم محقــق شــد و 
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جهــت دســتیابى بــه اطمینــان، ســه مصاحبــه دیگــر نیــز صــورت  گرفــت. از تحلیــل مضمــون بــراى 
تجزیه وتحلیــل داده هــاى بخــش کیفــى اســتفاده  گردیــد. تحلیــل مضمــون روشــى بــراى شــناخت، 
تحلیــل و گــزارش الگوهــاى موجــود در داده هــاى کیفــى اســت. ایــن روش، فراینــدى بــراى تحلیــل 
داده هــاى متنــى اســت و داده هــاى پراکنــده و متنــوع را بــه داده هــاى غنــى و تفصیلى تبدیــل مى نماید 
ــنا  ــت و آش ــوزه مدیری ــاتید ح ــر از اس ــى 35 نف ــن، در بخــش کم (Braun & Clare 2006). همچنی
ــر اســاس تحلیــل مضمــون بخــش  ــا تحــول دیجیتــال انتخــاب شــدند و پرسشــنامه محقق ســاخته ب ب
ــرار گرفــت و ســرانجام، 29 پرسشــنامه قابلیــت تحلیــل را دارا  ــا ق ــار آن ه کیفــى پژوهــش در اختی
بودنــد. روش مدل ســازى ســاختارى تفســیرى روشــى کمّــى اســت. ایــن روش بــراى ایجــاد و فهــم 
روابــط میــان عناصــر یــک سیســتم پیچیــده  اســت. بــه گفتــه دیگــر، مدل ســازى ساختارى تفســیرى 
ــا  ــط ب ــه اى از عناصــر گوناگــون و مرتب ــى اســت کــه در آن مجموع ــرى تعامل ــد یادگی یــک فراین
یکدیگــر در یــک مــدل نظام منــد جامــع ســاختاربندى مى شــوند. در ایــن روش ابتــدا بــه شناســایى 
عوامــل مؤثــر و اساســى پرداختــه و ســپس بــا اســتفاده از روشــى کــه اســتفاده  شــده، روابــط بیــن ایــن 
عوامــل و ســطوح بندى آن هــا ارائــه شــده  اســت. مدل ســازى ســاختارى تفســیرى فراینــد یادگیــرى 
تعاملــى اســت کــه از طریــق تفســیر نظــرات گروهــى از خبــرگان بــه چگونگــى ارتبــاط بیــن مفاهیــم 
یــک مســئله مى پــردازد و ســاختارى جامــع از مجموعــه اى از مفاهیــم ایجــاد مى کنــد و افــزون  بــر 
مشــخص کــردن تقــدم و تأخــر و تأثیرگــذارى بــر یکدیگــر، جهــت و شــدت رابطــه عناصــر یــک 
ــد (هاشــمى و همــکاران 1396: 240).  ــده را در ســاختار سلســه مراتبى تعییــن مى کن مجموعــه پیچی

ــار پژوهــش خــود  اعتبارپذیــرى و اطمینان پذیــرى: پژوهشــگران کیفــی به دلیــل افزایــش اعتب
بایــد حداقــل از دو راهبــرد بهــره گیرنــد (Creswell & Clark 2007). در پژوهــش حاضــر بــراي نیــل 
بــه ایــن هــدف، اقدامــات زیــر انجــام پذیرفــت. جــدول 2، اعتبارپذیــرى و اطمینان پذیــرى پژوهــش 

ــد. ــان مى ده را نش
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جدول 2. روایى و پایایى بخش کیفى پژوهش

دو تن از اساتید مدیریت و متخصص در حوزه تحول دیجیتال نظرات خود را درباره تطبیق اعضااعتبارپذیرى
داده هاى پژوهش و  کدگذارى بیان کرده و برخى مفاهیم مورد بازبینى قرار گرفت.

درگیرى طولانى مدت 
با موضوع پژوهش

با توجه به اینکه بیتشر مقالات مورد بررسى غیرفارسى بودند و همچنین، موضوع 
پژوهش جذاب بوده و هدف بیشتر، کشف مفاهیم بود، فرایند بررسى متون زمان 

زیادى به طول انجامید.
کثرت گرایى در 

روش
استفاده از دو روش کیفى و کمى به افزایش اعتبار یافته هاى پژوهش کمک شایانى 

مى کند.
ضبط برخى اطمینان پذیرى

مصاحبه ها و 
یادداشت بردارى 
مفصل و دقیق

برخى از مصاحبه شوندگان به گروه پژوهش اجازه ضبط مصاحبه را دادند و برخى 
دیگر مخالف آن بوده و مکالمه به صورت دستى در حین مصاحبه ثبت شد.

کدگذارى دو 
دانشجوى دکترى 

مدیریت به طور مجزا 
از تیم پژوهش

براى محاسبه پایایى، روش «هولستى»1 به کار گرفته  شده  است. در روش «هولستى» 
متون در طى دو مرحله کدگذارى مى شوند. سپس، با استفاده از فرمول زیر درصد 

توافق مشاهده شده محاسبه مى شود:
PAO = 2M/ n1 + n2

واحدهاى  تعداد   n1 کدگذارى،  مرحله  دو  در  توافق  فرمول  M تعداد  این  در 
کدگذارى شده در مرحله اول و n2 تعداد واحدهاى کدگذارى شده در مرحله دوم 
است. 2PAO عددى بین صفر، که بیانگر عدم توافق و یک، که بیانگر توافق کامل 
است، خواهد بود (عابدى  جعفرى و همکاران، 1390). در پژوهش حاضر براى 

مرحله نخست بخش کیفى (کدگذارى مقالات): 
PAO = (2).(851) /(924 + 1042) = 0/865 

براى مرحله دوم بخش کیفى (کدگذارى مصاحبه ها):
PAO = (2).(4384) /(5794 + 4869) = 0/822

با توجه به نتیجه محاسبات، پژوهش حاضر در بخش کیفى قابلیت اعتماد بالایى 
دارد.

7. یافته هاى پژوهش

7-1. بخش کیفى پژوهش
در بخــش کیفــى پژوهــش، محقــق به دنبــال پاســخ بــه پرســش اول پژوهــش «شناســایى 
مؤلفه هــاى نــرم تحــول دیجیتــال بــا روش تحلیــل مضمــون» اســت. ابتــدا تحلیــل مضمــون 
ــون روى  ــل مضم ــپس، تحلی ــتخراج و س ــرم اس ــاى ن ــد و مؤلفه ه ــام ش ــش انج ــینه پژوه روى پیش
ــاى دو  ــپس مؤلفه ه ــد؛ س ــایى ش ــز شناس ــا نی ــرم آن ه ــاى ن ــت و مؤلفه ه ــا صــورت گرف مصاحبه ه

ــدند. ــه ش ــر مقایس ــا یکدیگ بخــش ب

1. Holsti 2. percentage of agreement observation
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بخــش پیشــینه پژوهــش: در ایــن بخــش، مقــالات منتخــب وارد نرم افــزار «مکس کیــودى اىِ 
ــه  ــن پای ــب مضامی ــتخرج در قال ــاى مس ــد. کده ــاز گردی ــذارى آغ ــد کدگ ــده و فراین 2020»1 ش
ــرانجام،  ــد و س ــازمان دهنده جــاى گرفتن ــون س ــه در دل 21 مضم ــون پای ــد، 116 مضم ــرار گرفتن ق
4 مضمــون فراگیــر فرهنگ آفرینــى دیجیتــال، مهارت ســازى دیجیتــال، قابلیت هــاى حاکمیــت 

ــد. ــال حاصــل گردی ــرى دیجیت ــازمانى، و راهب س
ــا اســتفاده از نتایــج حاصــل از تحلیــل  ــه دوم بخــش کیفــى پژوهــش، ب ــه: در مرحل بخــش مصاحب
مصاحبه هــاى  آن هــا،  اســاس  بــر  و  طراحــى  مصاحبــه  ســؤالات  پژوهــش،  پیشــینه  مضمــون 
ــاورى  ــات و فن ــه «وزارت ارتباط ــازمان هاى زیرمجموع ــان س ــران و کارکن ــا مدی ــاختارمند ب نیمه س

ــد.  ــام گردی ــتند، انج ــنایى داش ــال آش ــول دیجیت ــوزه تح ــا ح ــه ب ــات» ک اطلاع
اجــازه  بــا  مصاحبه هــا  از  برخــى  و  بــود  دقیقــه   60 الــى   45 مصاحبــه  هــر  مدت زمــان 
مصاحبه شــوندگان ضبــط و برخــى دیگــر در حیــن مصاحبــه یادداشــت بردارى گردیــد. پــس از انجــام 
چهــار مصاحبــه، کدگــذارى آغــاز شــد و بــا توجــه بــه نظــرات خبــرگان، برخــى ســؤالات اصــلاح 
گردیــد و مصاحبه هــا ادامــه پیــدا کــرد. مصاحبه هــا تــا حــد کفایــت یــا اشــباع نظــرى2، ادامــه یافــت. 
اشــباع نظــرى مرحلــه اى اســت کــه در آن داده هــاى جدیــدى در ارتبــاط بــا مقولــه پدیــد نمى آینــد، 
مقولــه گســتره مناســبى مى یابــد، و روابــط بیــن مقوله هــا برقــرار و تأییــد مى شــوند. در مصاحبــه عمیــق 
ــد و متفــاوت حاصــل نمى شــود  ــد کــه دیگــر داده هــاى جدی ــا نفــر یازدهــم این طــور تلقــى گردی ب
ــتر  ــان بیش ــراى اطمین ــى ب ــود، ول ــه نمى ش ــخ دهندگان ارائ ــرف پاس ــدى از ط ــود جدی ــچ رهنم و هی
مصاحبه هــاى عمیــق تــا نفــر چهاردهــم ادامــه یافــت. بــراى بررســى نتایــج پژوهــش، کلیــه مصاحبه هــا 
ــد.  ــاز ش ــذارى آغ ــده و کدگ ــودى اىِ» گردی ــزار «ماکس کی ــده و وارد نرم اف ــل ش ــتار تبدی ــه نوش ب
پــس از فراینــد کدگــذارى، فراینــد تعییــن مضامیــن شــروع شــد. در ایــن مرحلــه، چندیــن بــار کدهــا و 
مضامیــن بازنگــرى شــدند تــا ســرانجام، جمع بنــدى حاصــل گردیــد. نتایــج تحلیــل مضمــون شناســایى 
184 مضمــون پایــه، 44 مضمــون ســازمان دهنده و 6 مضمــون فراگیــر بــود. بــراى تعییــن اعتبــار یافته هــا 
از نظــر دو تــن از اســتادان دانشــگاهى کــه در حــوزه مدیریــت و تحــول دیجیتــال خبــره بودند، اســتفاده 
شــد و از آن هــا درخواســت شــد کــه نظــر خــود را در مــورد الگــوى اولیــه ابــراز کننــد. الگــو پــس 
ــن  ــا، مضامی ــن مصاحبه ه ــى از مت ــل شــد. جــدول 3، نمونه های ــرگان تکمی ــب خب از بازخــورد از جان

ــد. ــان مى ده ــا را نش ــى کده ــده و فراوان شناسایى ش
1. MAXQDA2020  2. theoretical saturation
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جدول 3. مضامین فراگیر، سازمان دهنده مستخرج از مصاحبه ها، فراوانى کدها و درصد خبرگان

مضامین 
نمونه اى از متن مصاحبهمضامین فراگیرسازمان دهنده

درصد 
فراوانى 

کدها
شماره 

مصاحبه شونده

جو مثبت محیط 
کار

فرهنگ آفرینى 
دیجیتال

به  خوبى  حس  مثبت  تغیییرات  ایجاد  با  مدیران 
کارکنانشون منتقل مى کنند.

شماره دو2/3

روحى که به عنوان فرهنگ مى شناسیم و در سازمان فرهنگ موجود
وجود داره خیلى مهمه.

شماره یک2/3

فرهنگ 
سخت کوشى

آن ها باید ده بار، بیست بار و حتى صدبار هم براى یک 
کار جدید مثلاً طراحى یک محصول تلاش کنند و هر 

بار که رد شد، باز از نو شروع کنند و خسته نشوند.

شماره دو1/4

توانمندسازى 
افراد

باید کارکنان یاد بگیرند کارى که بهشون سپرده شده 
و بخشى از اهداف سازمانشون است با بهترین کیفیت 

انجام بدن.

شماره دوازده5/1

صمیمت محیط 
کار

اگر در محیط کار افراد با هم خوب باشند، رفتارشان 
دوستانه باشد، همبستگى بینشان ایجاد مى شود و تبدیل 

به یک گروه دوستى مى شوند.

شماره دو1/5

به عدالت محورى راحت  خیال  مى کنند،  با  حس  رو  عدالت  وقتى 
وظایفشون مشغول اند و مى دونن که زحماتشون دیده 

مى شه و مورد تقدیر و قدرانى قرار خواهد گرفت.

شماره سه0/2

اعتقاد و باور اهداف 
غایى سازمان

سازمان  به  که  چیزیه  مهم ترین  ارزش ها  حقیقت  در 
هویت مى ده.

شماره شش1/1

مشارکت و 
همکارى

رو  پیشنهاداتشون  و  راه حل ها  بتوانند  کارکنان  باید 
به راحتى به گوش مدیران برسونن و با هم فکرى هم 

چاره مشکلات رو پیدا کنند.

شماره چهار3/4

نیروى انسانى متعهد عامل اصلى موفقیت سازمان و تعهد
رشد آن است.

شماره سه0/7

هستند اعتماد هم  کنار  در  انسان ها  که  جایى  هر  در  اعتماد 
باید باشد وگرنه اوضاع از کنترل خارج مى شود. اگر 
اعتماد نباشد، دو نفر نمى توانند با هم ازدواج کنند، اگر 
اعتماد نباشد افراد نمى توانند بچه دار شوند، نمى توانند 
کسب وکار راه بیندازند، نمى توانند موفق باشد و در 

محیط کار هم نمى توانند با هم کار کنند.

شماره شش0/9

اقلیم هاى فرهنگ کار تیمى و  فرهنگ ها  از  که  دیگرانى  با  کار  قطعاً 
گوناگون هستند سخت است، ولى اجتناب ناپذیره.

شماره دوازده1/2
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مضامین 
نمونه اى از متن مصاحبهمضامین فراگیرسازمان دهنده

درصد 
فراوانى 

کدها
شماره 

مصاحبه شونده

نیست یادگیرى مستمر پیشنهاد  یک  یادگیرى  دیجیتال،  تحول  براى 
همه،  از  بگیریم،  یاد  مدام  باید  ما  است.  ضرور  بلکه 
از همکاران، از دوستان، از شهروند داخل خیابان، از 
فضاى مجازى و کلاً هرآنچه به وجود مى آید نیاز دارد 
که توسط ما یاد گرفته شود وگرنه به چه درد مى خورد. 
روحیه یادگیرى مستمر عامل مهمى در بهبود شرایط 

افراد و موقعیتشان در سازمان هاست.

شماره یک3/9

امروز حرف اول را در موفقیت سازمان ها مشتریانشان مشترى مدارى
مى زنند.

شماره یازده2/9

فرهنگى که از تغییر استقبال مى کند، در تحول دیجیتال فرهنگ باز
بسیار مهم و حیاتى است، همه افراد در این فرهنگ به 

استقبال شرایط و موقعیت جدید مى روند.

شماره ده1/4

مرکزیت 
استراتژى

استراتژى 
دیجیتال

این مدیر با شناخت کافى و اطلاعات برگزیده دست 
استراتژى  این  چقدر  هر  مى زند  استراتژى  طراحى  به 
دیجیتال تر باشد تحول دیجیتال راحت تر پیاده مى شود.

شماره یازده2/6

سازمان چشم انداز آینده  مى کند  مشخص  که  است  چشم انداز 
چیست و چگونه است و سازمان قرار است به کجا 

برود و چه مسیرى را طى کند.

شماره هشت0/4

البته که هر پستى خط مشى و راهنماى عمل خود را خط مشى
آزادى  مدیران  به  مربوط  خط مشى هاى  قطعاً  دارد، 

عمل و اختیار بیشترى به آ ن ها مى دهد.

شماره شش0/4

آمدن مأموریت سازمان به وجود  اصلى  دلیل  و  وجودى  فلسفه  مدیر 
سازمان را باید از ابتدا مشخص کند.

شماره هفت0/9

تعیین اهداف 
استراتژیک

در  باید  حتماً  دیجیتال  مشتریان  به  مربوط  اهداف 
استراتژى دیجیتال باشد.

شماره ده1/6

نوآورى در مدل 
کسب وکار

آن ها نوآورى دیجیتال درباره  تازگى  که  شرکت هایى  از  چندتا  فقط 
تحقیق انجام شده، گفتن که اگر صنعتشون با سرعت 
اقتصادى  مدل  شود،  دیجیتالى سازى  فعلى  شتاب  و 

فعلیشون از نظر اقتصادى همچنان مناسبه.

شماره چهارده0/5

سازمان حتماً باید به فکر طراحى و تولید محصولات 
جدید باشد.

شماره ده1/3

نوآورى در 
تعاملات

باید با همکاران خود در سایر شعبات یا متخصصان و 
خبرگان و کارشناسان سازمان هاى دیگر ارتباط بگیرند.

شماره هفت1/1

نوآورى در 
عملکرد کارکنان

قدیمى  منسوخ  روش هاى  قیدوبند  از  باید  کارکنان 
انجام  جذاب تر  و  ساده تر  روش هاى  با  و   شوند  آزاد 

وظیفه کنند.

شماره دو0/7



1079

شناسایى مؤلفه هاى نرم تحول دیجیتال و طراحى چارچوب مفهومى حاصل از آن ها (با روش ...   |   مدرسى و دیگران

مضامین 
نمونه اى از متن مصاحبهمضامین فراگیرسازمان دهنده

درصد 
فراوانى 

کدها
شماره 

مصاحبه شونده

تغییر در سیستم ها/ 
فرایندهاى داخلى

ابزارها و مفاهیم تحول دیجیتال از جمله کلان داده ها، 
رسانه هاى اجتماعى، اینترنت اشیا و هوش مصنوعى 

سازمان را تغییر مى دهد.

شماره پنج2/7

ضرورت نوآورى 
دیجیتال

هر سازمانى اگر مى خواهد موفق شود و از رقبا جلو 
بیفتد، باید نوآورى دیجیتال داشته باشد.

مصاحبه 2/9
شماره هشت

تخصص گرایى تمایلات افراد
دیجیتال

شماره چهار3/4آن ها از اعتراف به نتوانستن و ندانستن نمى ترسند.

متوجه ادراك افراد که  هستند  کسانى  اولین  سازمان ها  کارکنان 
در  دیجیتال  تحول  آمدن  به وجود  از  ناشى  تغییرات 

سازمان خود مى شوند.

شماره دو12/2

شماره یک1/2اگر کارکنان وظایف خود را با علاقه انجام دهند.انگیزه افراد
براى اعتقادات افراد دارند،  مذهبى  باورهاى  و  معتقدند  که  افرادى 

صداقت ارزش قائل هستند، بنابراین اطلاعات دروغ 
را به اشتراك نمى گذارند.

شماره چهارده0/2

ویژگى هاى 
جمعیت شناختى

تحول  در  مهمى  موضوع  کارکنان  تجربه  میزان 
دیجیتال است.

شماره سیزده0/3

اینکه در مواجهه با دیگران بتوانند بر خود مسلط باشند، مهارت افراد
مهارت مهمیه.

شماره نه11/2ُ

افراد باید حس کنند که آن ها به  شخصه براى مدیر احساسات افراد
ارزش دارند و مدیر به چشم سربار یا هزینه تحمیل شده 

به آن ها نگاه نمى کند.

شماره دو1/9

این موضوع را باید دانست که انسان خیلى وقت ها براى رفتار افراد
اینکه کار جدیدى را انجام ندهد بهانه تراشى مى کند.

شماره دوازده0/7

قابلیت هاى 
رهبرى دیجیتال

از دلایل شکست تحول دیجیتال کمبود امکانات فنى و راهبرى دیجیتال
فناورى هاى دیجیتال جدید نیست، بلکه اکثر سازمان ها 
را  خودشان  سازمان  و  کرده  فراهم  را  امکانات  این 
دلیل  مى کنند.  جدید  دیجیتال  فناورى هاى  به  مجهز 

شکست آن ها نبود رهبرى دیجیتال است.

شماره دوازده3/8

این شیوه رهبرى بر انگیزه افراد براى پا گذاشتن در سبک رهبرى
مسیرى که مد نظر رهبر هست، بیشتر مى شود.

شماره چهارده0/4

ویژگى هاى فردى 
رهبر دیجیتال

او مى تواند تصویر آینده ایده آل خود را به  زیبایى براى 
دیگران تصویرسازى کند.

شماره ده4

رهبران دیجیتال هم که هدایت گر افراد و سازمان در هدایت افراد
مسیر تحول دیجیتال هستند.

شماره ده0/8
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مضامین 
نمونه اى از متن مصاحبهمضامین فراگیرسازمان دهنده

درصد 
فراوانى 

کدها
شماره 

مصاحبه شونده

قابلیت هاى مهارت هاى مدیر
حاکمیت 
سازمانى

البته، مدیران باید آماده باشند و تمایل به تغییر و نیز 
تحول دیجیتال در وجودشان باشد.

شماره چهار1/7

اهمیت مدیر در 
فرایند تحول 

دیجیتال

تحول دیجیتال از رأس سازمان و توسط مدیران ارشد 
آغاز مى شود.

شماره چهارده2/2

پذیرفتن تحول 
دیجیتال

مى پذیرند،  را  دیجیتال  تحول  خودشان  افراد  این 
چون درك مى کنند چقدر براى سازمان و خودشان 

بااهمیت است.

شماره پنج1/3

بنابراین مدیران باید اولین کسانى باشند که شروع به تمایلات مدیر
یادگیرى مى کنند.

شماره هشت1

عدم هوشیارى مدیر و  سرعت  دنیاى  که  را  امروز  دنیاى  باید  مدیر 
قطعیت، تغییر و ارتباطات و اطلاعات است، زیر نظر 

بگیرد.

شماره هشت2/8

آماده سازى 
سازمان براى 
تحول دیجیتال

مدیر با برنامه ریزى خود اهداف کلى و میانى و ریز 
به  را  همه  که  اوست  مى کند،  مشخص  را  سازمان 
کارى مشغول مى سازد و وظایف و مسئولیت هایشان 

را واگذار مى کند و بعد در مسیر، هدایتشان مى کند.

شماره یک5/5

این مدیریت چالش ها به  عمل  در  است،  آسان  حرف  در  نظرم  به  اما 
دیجیتال  تحول  خب  بگوییم  که  نیست  صورت 
ضرورى است. پس اجرا شود و یک چالش مهم براى 

مدیر پیاده سازى تحول دیجیتال است.

شماره هشت1/3

در  کــه  مى شــود  مشــاهده  مصاحبه هــا  و  پژوهــش  پیشــینه  از  مســتخرج  مؤلفه هــاى  مقایســه  بــا 
ــال، و  ــرى دیجیت ــازمان، راهب ــت س ــاى حاکمی ــاى قابلیت ه ــا، مؤلفه ه ــون مصاحبه ه ــل مضم تحلی
ــرم مهارت ســازى، اصــلاح شــده و  ــه ن ــد؛ مؤلف ــى ماندن ــر باق ــدون تغیی ــال ب ــى دیجیت فرهنگ آفرین
ــال و  ــتراتژى دیجیت ــرم اس ــاى ن ــد؛ مؤلفه ه ــل گردی ــال تبدی ــى دیجیت ــرم تخصص گرای ــه ن ــه مؤلف ب
ــال  ــرم تحــول دیجیت ــه مؤلفه هــاى ن ــه مجموع ــا اســتخراج و ب ــال هــم از مصاحبه ه ــوآورى دیجیت ن
افــزوده  شــدند. شــبکه مضامیــن حاصــل از تحلیــل مضمــون مصاحبه هــاى انجام شــده در شــکل 1، 

آورده شــده  اســت.
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شکل 1. شبکه مضامین تحول نرم دیجیتال حاصل از تحلیل مضمون

ــکان وارد  ــده، ام ــه شناسایى ش ــن پای ــالاى مضامی ــداد ب ــل تع ــه به دلی ــر اســت ک ــه ذک لازم ب
کــردن آن هــا بــه شــبکه مضامیــن شــکل 1، وجــود نداشــت؛ چــرا کــه کیفیــت شــکل نهایــى بســیار 

ــدا مى کــرد. کــم شــده و وضــوح آن کاهــش پی

7-2. بخش کمى پژوهش
ــا  ــال ب ــرم دیجیت ــول ن ــى تح ــوب مفهوم ــش «چارچ ــش دوم پژوه ــه پرس ــخ ب ــور پاس به منظ
ــس  ــه اســت؟»، پ ــات چگون ــاورى اطلاع ــات و فن ــیرى در وزارت ارتباط ــاختارى تفس رویکــرد س
ــتفاده از  ــا اس ــش و ب ــى پژوه ــه از بخــش کیف ــازمان دهنده و پای ــر، س ــن فراگی ــایى مضامی از شناس
ــه ســطح بندى  ــا اســتفاده از روش مدل ســازى ساختارى تفســیرى ب روش تحلیــل مضمــون، محقــق ب
ــا  ــل از آن ه ــى حاص ــوب مفهوم ــى چارچ ــا و طراح ــن آن ه ــط بی ــن رواب ــر، تعیی ــن فراگی مضامی
پرداخــت. مدل ســازى ســاختاري تفســیري روش کمــى و مناســب بــراي تحلیــل تأثیــر یــک عنصــر 
بــر عناصــر دیگــر اســت. ایــن روش بــر ترتیــب و جهــت روابــط پیچیــده میــان عناصــر یــک سیســتم 
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ــن  ــى بی ــر پیچیدگ ــوان ب ــیله آن مى ت ــه به وس ــزاري اســت ک ــر، اب ــان دیگ ــه بی ــذارد. ب ــر می گ تأثی
عناصــر غلبــه کــرد (Anderson 2007, 1). ایــن روش، روشــى توانمنــد اســت و امــکان تبدیــل 
اطلاعــات کیفــى بــه کمــى را فراهــم مى ســازد (Boyatzis 1998, 1). بــراى اجــراى مــدل، برداشــتن 

ــن 1398، 104-108): ــى و معین الدی ــان، حیران ــت (زارعی ــرورى اس ــى ض ــت گام اصل هف
گام اول: شناســایى متغیرهــاى مربــوط بــه مســئله: پــس از انجــام تحلیــل مضمــون، 6 مضمــون فراگیــر 

ــتخراج شدند. اس
گام دوم: تشــکیل ماتریــس خودتعاملــى ســاختارى1: باتوجــه بــه مضامیــن فراگیــر شناسایى شــده، از 
خبــرگان مــورد نظــر در ایــن مرحلــه خواســته  شــد تــا نظــر خــود را بــا اســتفاده از علائــم مــد نظــر در 
ــه دوى ایــن مؤلفه هــا مشــخص نماینــد. تعــداد 35 پرسشــنامه تهیــه  پرسشــنامه در مــورد روابــط دوب
شــد و در اختیــار خبــرگان قــرار گرفــت. از بیــن آن هــا 32 پرسشــنامه برگشــت  داده  شــد کــه مطابــق 
بــا اســتانداردهاى 2ISM تعــداد 29 پرسشــنامه قابلیــت تحلیــل داشــتند و به عنــوان مبانــى، تحلیــل و بــه 

 کمــک نمادهــاى زیــر مــورد اســتفاده قــرار گرفتنــد.
ــر تحقــق متغیــر i کمــک مى کنــد.  ــر تحقــق متغیــر j کمــک مى کنــد. A: متغیرهــاى j ب V: متغیــر i ب
X: متغیــر i و j هــر دو بــر تحقــق هــم کمــک مى کننــد. O: متغیــر i و j بــا یکدیگــر ارتبــاط ندارنــد.

جدول 5. ماتریس خودتعاملى ساختارى مؤلفه هاى نرم تحول دیجیتال در وزارت ارتباطات و فناورى 
(SSIM)3 اطلاعات

فرهنگ آفرینى متغیرهاى پژوهش
دیجیتال

قابلیت هاى 
حاکمیت 
سازمانى

راهبرى 
دیجیتال

تخصص گرایى 
دیجیتال

نوآورى 
دیجیتال

استراتژى 
دیجیتال

XXXVAAفرهنگ آفرینى دیجیتال

XXVVOAقابلیت هاى حاکمیت سازمانى

XAXVAAراهبرى دیجیتال

AAAXAOتخصص گرایى دیجیتال

VOVVXAنوآورى دیجیتال

VVVOVXاستراتژى دیجیتال

گام ســوم و چهــارم: ایجــاد ماتریــس دســتیابى4 اولیــه و نهایــى: بــا تبدیــل علائــم راهنمــاى ماتریــس 

1. structural self-interaction matrix 2. interpretive structural modeling 3. structural self-interaction matrix

4. reachability matrix
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ــد.  ــتیابى حاصــل ش ــس دس ــک، ماتری ــر و ی ــداد صف ــه اع ــده ب ــد مطرح ش ــاس قواع ــر اس SSIM ب

بــراى انتخــاب عــدد صفــر یــا یــک، از اجمــاع نظــر خبــرگان اســتفاده گردیــد. ماتریــس دســتیابى 
به دســت آمــده از لحــاظ ســازگارى مــورد بررســى قــرار گرفــت و تغییــرات لازم اعمــال شــد. ایــن 
اطمینــان، توســط پژوهشــگران حاصــل مى شــود و نمى تــوان انتظــار داشــت کــه مصاحبه شــوندگان 
به صــورت دقیــق ایــن قاعــده را رعایــت نماینــد. بــا اســتفاده از محاســبات ریاضــى مى تــوان تراوایــى1 
(ســازگارى) را در ماتریــس جــارى ســاخت. پــس اگــر در ماتریــس دســتیابى ایــن روابــط برقــرار 
ــس  ــه، ماتری ــتیابى اولی ــس دس ــتى ماتری ــر دس ــا تغیی ــا ب ــبات ریاضــى ی ــق محاس ــد از طری ــود بای نب
ــن کــرد (Warfield 1976, 27). در پژوهــش حاضــر،  ــورد نظــر را جایگزی ــط م اصلاح شــده و رواب
نرم افــزار «اکســل» طراحى شــده بــراى ISM، اســتفاده شــد کــه همگــى محاســبات را به طــور 
خــودکار انجــام داده و ســرانجام، ماتریــس نهایــى حاصــل گردیــد. میــزان نفــوذ از جمــع ســطرى 
و میــزان وابســتگى از جمــع ســتونى حاصــل شــد و ماتریــس نفوذ-وابســتگى بــر اســاس آن شــکل 

گرفــت.

جدول 6. ماتریس دستیابى نهایى مؤلفه هاى نرم تحول دیجیتال  و میزان نفوذ و وابستگى متغیرها

فرهنگ آفرینى متغیرهاى پژوهش
دیجیتال

قابلیت هاى 
حاکمیت 
سازمانى

راهبرى 
دیجیتال

تخصص گرایى 
دیجیتال

نوآورى 
دیجیتال

استراتژى 
دیجیتال

قدرت 
نفوذ

1111004فرهنگ آفرینى دیجیتال
1111004قابلیت هاى حاکمیت سازمانى

1111004راهبرى دیجیتال
0001001تخصص گرایى دیجیتال

1111105نوآورى دیجیتال
1111116استراتژى دیجیتال
555621میزان وابستگى

ــال  ــرم دیجیت ــاى تحــول ن ــر یــک از مؤلفه ه ــن ســطح ه ــراى تعیی ــق جــدول 7، ب گام پنجــم: مطاب
مجموعــه عوامــل خروجــى، ورودى و مشــترك آن هــا مشــخص گردیــد و بر اســاس آن ســطح بندى 

صــورت گرفــت.

1. transitivity
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جدول 7. سطح بندى مؤلفه هاى نرم تحول دیجیتال

سطحعوامل مشتركمجموعه خروجى (سطر)مجموعه ورودى (ستون)مؤلفه ها

دو1و2و13و2و3و14و2و3و5و6فرهنگ آفرینى دیجیتال
دو1و2و13و2و3و14و2و3و5و6قابلیت هاى حاکمیت سازمانى

دو1و2و13و2و3و14و2و3و5و6راهبرى دیجیتال
یک144و2و3و4و5و6تخصص گرایى دیجیتال

سه15و2و3و4و55و6نوآورى دیجیتال
چهار16و2و3و4و5و66استراتژى دیجیتال

گام ششــم، ترســیم مــدل: جــدول 7، مــدل ISM را پــس از جایگزینــى گره هــا بــا مؤلفه هــاى کلیــدى 
ــتراتژى  ــدل اس ــن ســطح م ــور کــه مشــخص اســت، در پایین تری ــد و همان ط ــوط نشــان مى ده مرب
دیجیتــال قــرار دارد کــه بیانگــر اهمیــت بــالاى آن در تحــول نــرم دیجیتــال اســت. مؤلفــه اســتراتژى 
ــرم  ــول ن ــزایى در تح ــش به س ــن، نق ــه و بنابرای ــرار گرفت ــدل ق ــاى م ــنگ  بن ــوان س ــال، به عن دیجیت
ــه اهــداف بهــره  ــراى رســیدن ب ــال ب ــع دیجیت ــال از مناب ــال خواهــد داشــت. اســتراتژى دیجیت دیجیت
ــد اســتفاده  ــال، شــرکت ها بیشــتر از پیــش نیازمن ــزون زمینه هــاى دیجیت ــا پیشــرفت روزاف ــرد. ب مى ب
ــه  ــن، توجــه ب ــن حــوزه هســتند. بنابرای ــراى پیشــبرد اهــداف خــود در ای از فرصت هــاى موجــود ب

اســتراتژى دیجیتــال از ضروریــات تحــول دیجیتــال اســت.
اهمیــت داشــتن اســتراتژىِ به هنــگام و چابــک در موفقیــت تحــول دیجیتــال از مــواردى اســت 
کــه گاهــى در ســایۀ تصمیم گیرى هــاى بلندمــدت پیرامــون موضوعاتــى نظیــر انتخــاب تکنولــوژى 
جدیدتــر یــا رفــع موانــع فرهنگــى ســازمان قــرار مى گیــرد. بــراى یــک اســتراتژى دیجیتــال مناســب 
ــد و  ــا پاســخ دهن ــه آن ه ــد ب ــن مى توانن ــى کــه دارایى هــاى آنلای ــا و چالش های شناســایى فرصت ه

راه حلــى برایشــان دارنــد، ضــرورى اســت.
ــاى  ــه یافته ه ــه ب ــا توج ــه ب ــه ک ــرار گرفت ــدى ق ــطح بع ــال در س ــوآورى دیجیت ــرم ن ــه ن مؤلف
پژوهش هــاى پیشــین و تأکیــد بــر نــوآورى دیجیتــال دور از انتظــار نبــوده  اســت. نــوآورى دیجیتــال 
بــراى هــر کســب وکارى کــه مى خواهــد در قــرن بیســت ویکم موفــق شــود، حیاتــى اســت. 
نــوآورى دیجیتــال کــه به کارگیــرى فنــاورى دیجیتــال بــراى بهبــود جنبه هــا و فرایندهــاى مختلــف 
کســب وکار، افزایــش رشــد، و افزایــش کارایــى کلــى اســت، در تحــول دیجیتــال جایــگاه ویــژه اى 
را بــه خــود اختصــاص مى دهــد؛ چــرا کــه کســب وکارهایى کــه اهمیــت فناورى هــاى نوظهــور را 
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ــار گذاشــته خواهنــد شــد. در  ــر، از رقابــت کن ــد، به راحتــى توســط رقبــاى باهوش ت درك نمى کنن
ــا باعــث  ــال فرصت هــاى پیشــروى ســازمان ها را به وجــود مــى آوَرَد، ام ــوآورى دیجیت حالــى کــه ن
تــرس و مقاومــت در برابــر تغییــر در بیــن کارکنــان و حتــى رهبــران دیجیتــال و مدیــران ســازمان ها 
ــا  ــه فن ــوژى ســازگار شــوند، محکــوم ب ــرات تکنول ــا تغیی ــد ب مى شــود. ســازمان هایى کــه نمى توانن
هســتند. بــراى اینکــه افــراد در ایــن دنیــاى سراســر تغییــر، تبدیــل بــه مانعــى غیرقابــل عبــور نشــوند، 
رهبــران دیجیتــال ســازمان ها بایــد خــود پیشــگام تحــول دیجیتــال بــوده و در جهــت فرهنگ آفرینــى 
دیجیتــال اقــدام نماینــد. همچنیــن مدیــران بایــد بســتر فنــى ســازمان و نیــز اســتراتژى دیجیتال مناســب 
ــاى  ــال، قابلیت ه ــى دیجیت ــه فرهنگ آفرین ــن، مؤلف ــد. بنابرای ــال را ایجــاد نماین ــراى تحــول دیجیت ب
حاکمیــت ســازمانى، و راهبــرى دیجیتــال در ســطح دوم قــرار گرفتــه و در ایــن ســطح بــا یکدیگــر 
ــرم تحــول  ــر تمــام مؤلفه هــاى ن ــالا ب ــا وابســتگى و نفــوذ ب ــر ب ــوان یــک متغی ــد و به عن ارتبــاط دارن
دیجیتــال تأثیــر مى گذارنــد و به دلیــل اینکــه در یــک ســطح قــرار دارنــد، بــه عملکــرد بهتــر 
ــر  ــادى مى داننــد و ب ــال را پارادایــم تغییــرى بنی ــران، تحــول دیجیت یکدیگــر کمــک مى کننــد. رهب
ــاور هســتند کــه ماننــد ســایر تحــولات، تحــول دیجیتــال نیــز بــه فرهنگــى نیــاز دارد کــه در  ایــن ب

حیــن پشــتیبانى از تغییــرات، از اســتراتژى غالــب ســازمان نیــز حمایــت کنــد. 
فرهنــگ دیجیتــال بــه نوعــى محیــط کارى اشــاره دارد کــه تحــت  تأثیــر ابزارهــا و فناورى هــاى 
دیجیتــال شــکل گرفتــه و انســجام دوبــاره یافتــه  اســت. فرهنــگ دیجیتــال تک تــک افــراد موجــود 
در ســازمان را بــا تحــول دیجیتــال همــراه کــرده و بــه آن شــتاب مى بخشــد. میــزان قــدرت فرهنــگ 
دیجیتــال را مى تــوان بــر حســب تعــداد اعضــاى متعهــد بــه ارزش هــاى غالــب و میــزان تعهــد اعضــا 
بــه ارزش هــا و هنجارهــاى غالــب ســازمان تعییــن کــرد. در مجمــوع، مى تــوان نتیجــه گرفــت کــه 
فرهنــگ دیجیتــال سیســتمى از اســتنباط و درك مشــترك اســت کــه اعضــاى یــک ســازمان نســبت 

بــه آن ســازمان دارنــد و همیــن ویژگــى موجــب تفکیــک دو ســازمان از یکدیگــر مى شــود.
در بالاتریــن ســطح مــدل نیــز، تخصص گرایــى دیجیتــال قــرار دارد کــه بیشــترین تأثیرپذیــرى 
را نســبت بــه ســایر مؤلفه هــا بــه خــود اختصــاص داده  اســت. رهبــران دیجیتــال و مدیــران ســازمان ها 
بایــد بــراى بــاور کارکنانشــان و ایجــاد حــس رضایــت و انگیــزه کارى در آن هــا نهایــت تــلاش خود 
ــد،  ــال شــده امــروز در بســتر فرهنگــى مناســب رشــد مى کنن ــراد دنیــاى دیجیت ــد. اف ــه کار گیرن را ب
ــتم  ــه در سیس ــن مؤلف ــن، ای ــوند. بنابرای ــاده مى ش ــال آم ــول دیجیت ــراى تح ــوند و ب ــد مى ش توانمن
بســیار تأثیرپذیــر بــوده و وابســته ترین مؤلفــه خواهــد بــود؛ چــرا کــه تحــت تأثیــر فرهنــگ، مدیــران 
و رهبــران دیجیتــال ســازمان ها بــوده و از اســتراتژى موجــود اســتفاده کــرده و دســت بــه نــوآورى 
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مى زننــد. غفلــت از ایــن مؤلفــه موجــب شکســت تحــول دیجیتــال خواهــد شــد. 
ــق  ــال موف ــول دیجیت ــازى تح ــه در پیاده س ــراى اینک ــازمان ها ب ــد، س ــان ش ــه بی ــر آنچ ــا ب بن
شــوند بایــد قبــل از هــر چیــز نســبت بــه طراحــى و اجــراى اســتراتژى دیجیتــال اقــدام نمــوده و بســتر 
مــورد نیــاز بــراى نوآورى هــاى عصــر دیجیتــال بــا اســتفاده از فناورى هــاى نویــن دیجیتــال و تفکــر 
نــوآورى در ســازمان را فراهــم نماینــد. مدیــران، رهبــران و ســفیران دیجیتــال کــه افــرادى متبحــر در 
حــوزه تحــول دیجیتــال هســتند، بایــد ســازمان را در مســیر تحــول عظیــم دیجیتــال هدایــت نماینــد. 
آن هــا بایــد فرهنــگ مناســب تحــول دیجیتــال را ایجــاد و ارتقــا بخشــند و ســرانجام، تخصص گرایــى 

دیجیتــال را در ایــن ســفر پرُمخاطــره و البتــه جــذاب یــارى رســانده و راهنمایــى نماینــد.
  

 
 
 
  

  

  

  

  

  

       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ISM شکل 2. مدل مفهومى حاصل از مؤلفه هاى نرم تحول دیجیتال مبتنى  بر روش

ــر  ــا ب ــودار MICMAC): مؤلفه ه ــتگى (نم ــزان وابس ــوذ و می ــدرت نف ــل ق ــه و تحلی ــم: تجزی گام هفت
ــوند: ــیم مى ش ــته تقس ــار دس ــه چه ــتگى ب ــوذ و وابس ــزان نف اســاس می

 دســته اول، متغیرهــاى خودمختــار هســتند کــه میــزان وابســتگى و نفــوذ کمــى دارنــد. همان طور
ــرار  کــه در شــکل 3، مشــاهده مى شــود، در پژوهــش حاضــر هیــچ مؤلفــه اى در ایــن دســته ق

نگرفتــه  اســت؛
 دســته دوم، متغیرهــاى وابســته هســتند کــه داراى وابســتگى قــوى و نفــوذ ضعیــف هســتند. بــا

ــه شــکل 3، مؤلفــه تخصص گرایــى دیجیتــال در ایــن دســته قــرار گرفتــه  اســت؛ توجــه ب
 ــد. در ــادى دارن ــوذ زی ــتگى و نف ــه وابس ــتند ک ــط) هس ــدى (راب ــاى پیون ــوم، متغیره ــته س دس

ــازمانى، و  ــت س ــاى حاکمی ــال، قابلیت ه ــى دیجیت ــاى فرهنگ آفرین ــر مؤلفه ه ــش حاض پژوه
ــد؛ ــرار گرفته ان ــته ق ــن دس ــال در ای ــرى دیجیت راهب
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 دســته چهــارم، متغیرهــاى مســتقل هســتند کــه داراى وابســتگى کــم و نفــوذ زیــاد هســتند. در
ــد. ــرار گرفته ان ــال در ایــن دســته ق ــال و اســتراتژى دیجیت ــوآورى دیجیت پژوهــش حاضــر ن

شکل 3. نمودار MICMAC حاصل از مؤلفه هاى نرم تحول دیجیتال

8. بحث روى یافته هاى پژوهش

ــال  ــرم تحــول دیجیت ــوان مؤلفه هــاى ن ــر به عن ــن زی ــه پژوهــش انجام شــده، مضامی ــا توجــه ب ب
شناســایى و ســطح بندى شــدند کــه در ادامــه، به طــور مختصــر بــه توضیــح هــر یــک پرداختــه شــده  

اســت:
فرهنگ آفرینــى دیجیتــال: تحــول دیجیتــال، تغییــرى بنیادیــن در ســازمان اســت و هــر تغییــر ســازمانى 
ــر  ــد تغیی ــن فراین ــه ای ــه اعضــاى آن ب ــازمان و هم ــه کل س ــود ک ــد ب ــز خواه ــى موفقیت آمی هنگام
متعهــد باشــند و همگــى بــراى موفقیــت آن تــلاش کننــد (شــیرازى، یزدانــى و زارعى  متیــن 1400، 
ــرکت ها  ــدن، ش ــى ش ــبکه و دیجیتال ــش ش ــد، افزای ــاى جدی ــریع فناورى ه ــعه س ــل توس 3). به دلی
ــرکت  ــگ ش ــاختار، ارزش و فرهن ــر س ــر ب ــن تغیی ــتند. ای ــل هس ــریع تر از قب ــر س ــه تغیی ــور ب مجب
تأثیــر مى گــذارد (Burchardt & Maisch 2019, 116). بــا توجــه بــه مؤلفه هــاى فرهنگ آفرینــى 
دیجیتــال کــه در پژوهــش حاضــر به دســت  آمــد، مدیــران و رهبــران دیجیتــال در ســازمان ها بایــد 
نســبت بــه ارتقــاى پارامترهــاى فرهنگــى اقــدام کــرده و فرهنــگ ســازمان خــود را به طــور مرتــب 
بــا رویکــرد چابــک ارزیابــى نماینــد. فرهنــگ حامــى تحــول دیجیتــال، افــراد را مشــتاق ســاخته و 
انگیــزه آن هــا را بهبــود مى بخشــد. مدیــران بایــد بــه ایــن مهــم توجــه کننــد کــه در ســایه فرهنــگ 
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ــه ســازمان  ــال ب ــد رشــد کــرده و در مســیر پیشــبرد تحــول دیجیت ــراد مى توانن ــال مناســب، اف دیجیت
کمــک کننــد. اگــر در ســازمانى فرهنــگ صداقــت، اعتمــاد، پشــتکار، یادگیــرى مســتمر، همــکارى 
و ماننــد این هــا وجــود داشــته باشــد، کارکنــان به راحتــى بــا تغییــرات همــگام و ســازگار مى شــوند. 
ــراد در یــک  ــى آورد. اف ــم م ــانى را فراه ــع  انس ــازى مناب ــات بهس ــترى موجب فرهنــگ همچــون بس
ــه و دلســوزانه نظــرات و  ــد، صادقان ــد، از یکدیگــر مى آموزن ــى، بیشــتر تــلاش مى کنن فرهنــگ غن
ــد و در صــورت  ــا یکدیگــر مشــارکت و همــکارى مى کنن ــد، ب ــه مى دهن پیشــنهادات خــود را ارائ
ــن و وجــود  ــگ، ذه ــانند. فرهن ــارى مى رس ــع آن ی ــکاران خــود در رف ــه هم ــر مشــکلى ب ــروز ه ب
ــال  ــتاى دیجیت ــژه در راس ــاى فرهنــگ خــود به وی ــه ارتق ــه ب ــازمانى ک ــد. س ــارور مى کن ــراد را ب اف
 شــدن اهمیــت داده و بــا جدیــت بــه پــرورش آن مبــادرت مــى ورزد، بــه زودى از هزینه هــاى خــود 
ــتاب دهندگانى  ــه ش ــب ب ــى مناس ــتر فرهنگ ــراد در بس ــه اف ــرا ک ــد؛ چ ــت مى رس ــود و منفع ــه س ب

ــد. ــیده، و پیــش مى برن ــرات را جهــت داده، ســرعت بخش ــه خــود، تغیی ــوند ک ــل مى ش تبدی
مؤلفــه فرهنگ آفرینــى دیجیتــال توســط پژوهش هایــى از جملــه «شــیرازى، یزدانــى، و زارعى متیــن» 
و  شــامى زنجانى  « نبوتــى،   ،(1399) شــامى زنجانى»  و  «قیــدر   ،(1399) تاج فــر»  و  «زیانــى   ،(1400)
ــان و اســلام خواه» (1397)، «اســفیجانى،  ــور» (1398)، «اســدامرجى و همــکاران» (1398)، «لگزی قلى پ
 Sinha, Pedad ،(Metawa, Elhoseny and Mutawea (2021) ،(1397) «بختیــار نصرآبــادى، و بختیــار
 Burchardt & ،Sivaraman (2020) ،Bikse et al. (2021)  ،Kamel (2021) ،& Purkayastha (2022)

ــرار گرفــت. Hartl (2019) ،Maisch (2019) مــورد تأییــد ق

ســازمان  یــک  دیجیتــال  تحــول  بــر  نظــارت  و  مدیریــت  ســازمانى:  حاکمیــت  قابلیت هــاى 
نیازمنــد شــیوه هاى نویــن مدیریــت، قابلیت هــا و شایســتگى هاى جدیــد بــراى راهبــرى اســت 
(حسینى نســب، شــامى زنجانى و قلى پــور 1399). از مهم تریــن مشــکلات ســازمان ها و نهادهــاى 
ــه  ــت ک ــته اس ــد و شایس ــران کارآم ــاب مدی ــاب و انتص ــوم انتخ ــزارة س ــى ه ــى و خصوص دولت
ــادى  ــى و اقتص ــاى مال ــاورى و بحران ه ــى فن ــاى اساس ــه چالش ه ــه ب ــا توج ــم ب ــوع مه ــن موض ای
ــران  ــفیعى 1399). مدی ــى و ش ــاهى، عرب ــه  اســت (باباش ــود یافت ــر، بیــش  از  پیــش نم ــال هاى اخی س
بایــد پیــش ازکارکنــان خــود اهمیــت و ضــرورت تحــول دیجیتــال را درك کــرده و خــود را مهیــاى 
ــه کســب  ــتاده و ب ــال ایس ــد پشــت تحــول دیجیت ــه تمام ق ــرى ک ــد. مدی ــزرگ نماین ــن تحــول ب ای
مهارت هــا و قابلیت هــاى مــورد نیــاز آن مى پــردازد، مدیــرى کــه بــا دیــدِ بــاز و هوشــیارى، جهــان 
ــه اســتقبال تغییــرات و فناورى هــاى جدیــد مــى رود، خیلــى  و تغییــرات آن را زیــر نظــر گرفتــه و ب
زود بــه الگویــى در ســازمان تبدیــل مى شــود کــه دیگــران از وى تقلیــد کــرده و بــا اعتمــادى کــه بــه 
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هــوش و توانمنــدى وى دارنــد، در جهــت تحــول دیجیتــال پیــش خواهنــد رفــت. مدیــر بایــد نســبت 
بــه رقبــا، مشــتریان، همســانان و به طــور کلــى، هــر آن  چیــزى کــه روى ســازمان به طــور مســتقیم و 
غیرمســتقیم تأثیــر مى گــذارد، حســاس بــوده و ســازمان را بــراى رویارویــى بــا آن هــا آمــاده ســازد. 
مدیــر بایــد تغییــرات را مدیریــت کــرده و پیــش بـَـرَد. اوســت کــه بایــد در بــروز چالــش در ســازمان 
ــکلات رخ  ــراى مش ــد و ب ــت نمای ــا را مدیری ــود، چالش ه ــر خ ــا تدبی ــده و ب ــل آم ــه عم ــه صحن ب
ــه محیــط خــارج ســازمان، نبایــد از درون ســازمان  ــدا کنــد. مدیــر ضمــن توجــه ب داده راه حلــى پی
غفلــت کنــد. مدیــرى کــه هوشــیار اســت و بــا دقــت فــراوان رهبــران دیجیتــال را برگزیــده و بــه کار 
مى گیــرد، در فراینــد اســتخدام نیــروى انســانى تمــام دقــت خــود را بــه کار بســته و از افــرادى کــه 
مهارت هــاى لازم و ویژگى هــاى ســازگار بــا شــرایط متغیــر امــروز را دارنــد، دعــوت بــه همــکارى 
ــال را  ــول دیجیت ــوا تح ــام ق ــا تم ــازد و ب ــا مى س ــازمان را مهی ــى س ــى و غیرفن ــتر فن ــد، و بس مى کن
ــار مى نشــاند و از شــیرینى  ــه ب ــال را ب ــد تحــول دیجیت ــر، درخــت تنومن ــد. ایــن مدی هدایــت مى کن

میــوه آن خواهــد چشــید. 
ــاى  ــط یافته ه ــر، توس ــش حاض ــتخرج از پژوه ــازمانى مس ــت س ــاى حاکمی ــه قابلیت ه مؤلف
 ،(1397) اســلام خواه»  و  «لگزیــان   ،(1398) قلى پــور»  و  شــامى زنجانى،  « نبوتــى،  پژوهش هــاى 
 ،(Peng & Taob (2022)  ،Konopik et al. (2022) بختیــار» (1397)،  و  نصرآبــادى،  « اســفیجانى، 
 Sivaraman  ،Ellstrom et al. (2021)  ،Bikse et al. (2021)  ،Kıyıklık, Kusakcı & Mbowe (2022)

شــد. تأییــد   Iivari, Sharma & Ventä-Olkkonenn (2020) و   ،(2020) 

 Ardi et al.) راهبــرى دیجیتــال: ادبیــات در مــورد نقــش رهبــرى در تحــول دیجیتــال هنــوز نوپاســت
2020؛ Porfírio et al. 2021). تحــول دیجیتــال موفقیت آمیــز بــراى رشــد ســازمان بــه رهبــران توانــا 

بــراى اســتفاده از فنــاورى دیجیتــال بســتگى دارد. رهبــرى رابطــه تعامــل بیــن رهبــران و زیردســتان را 
 Ardi et) توصیــف مى کنــد و ایــن بــر نحــوه رفتــار زیردســتان در انجــام وظایــف تأثیــر مى گــذارد
ــرى یــک عنصــر اساســى از ارزش هــاى ســازمانى و سیســتم هاى اعتقــادى در نظــر  al. 2020). رهب

گرفتــه مى شــود. هنگامــى کــه ســازمان ها در طــول زمــان تغییــر مى کننــد، رهبــرى نیــز بایــد تغییــر 
 .(AlNuaimi et al. 2022) کنــد و ســازگار شــود

رهبــران بــا ذهنیــت تحــول دیجیتــال، همچنیــن به عنــوان «رهبــران دیجیتــال» شــناخته مى شــوند 
ــه  ــى را ک ــتگى هاى دیجیتال ــرده و شایس ــبکه اى مشــترك ایجــاد ک ــازمان هاى ش ــد س ــه مى توانن ک
ــنِ  ــى نوی ــاى دیجیتال ــراى درك دنی ــراد ب ــه اف ــت ک ــى اس ــتگى ها و قابلیت های ــده شایس دربرگیرن
 AlNuaimi) ــد، جــذب و حفــظ کننــد ــه آن هــا نیــاز دارن ــا فناورى هــاى دیجیتالــى نوظهــور، ب کار ب
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et al. 2022). رهبــر دیجیتالــى کــه تهدیــد تحــول دیجیتــال را مى بینــد، بایــد آمــاده از دســت  دادن 

ــیدن  ــل و ســرعت بخش ــاق کام ــا انطب ــد ب ــور در کســب وکارهاى جدی کســب وکار قدیمــى و ظه
بــه تغییــرات ســریع تر بــراى ارائــه نوآورى هایــى باشــد کــه موفقیــت بلندمــدت ســازمان را 
تضمیــن مى کنــد (Swift et al. 2018). بــراى پیاده ســازى کامــل تحــول دیجیتــال قابلیت هــاى 
 .(Imgrund et.al. 2018) ســازمانى، قابلیت هــاى دیجیتــال و توانمندســازى فراینــدى ضــرورى اســت
قابلیت هــاى دیجیتــال شــامل ایجــاد تجربــه خوشــایند دیجیتــال بــراى مشــتریان، ارتقــاى فرایندهــاى 
ــرِ دیجیتــال  درون ســازمانى و بازآفرینــى مــدل کســب وکار اســت (نــورى و همــکاران 1398). رهب
اســت کــه بــه ایجــاد و ارتقــاى ایــن قابلیت هــا در ســازمان کمــک مى کنــد. ورود گروهــى جدیــد از 
کارکنــان مســلط بــه مهارت هــاى دیجیتــال بــه بــازار کار، جابه جایــى کارکنــان و کم رنــگ شــدن 
ــران در شــکل دهى  ــدى رهب ــرز کار و زندگــى ســبب شــده  اســت کــه نقــش کلی هرچــه بیشــتر م
هویــت ســازمان در عصــر دیجیتــال و لــزوم طراحــى آینده نگــر و حرکــت فعالانــه آن بیــش از هــر 

زمــان دیگــر احســاس شــود (رحمتــى کرهــرودى و همــکاران 1400). 
رهبــران ســازمان ها بایــد پیشــگام در هــر تحولــى و به ویــژه تحــول دیجیتــال بــوده و از کســب 
ــا و  ــه صحبت ه ــراد وقــت صــرف کــرده، ب ــا اف ــد ب ــا بای ــد. آن ه ــتقبال کنن ــد اس ــاى جدی مهارت ه
ــراى تحــول  ــا ب ــد و در جلــب توجــه آن ه ــرا دهن ــه گــوش ف ــا دقــت و علاق ــا ب خواســته هاى آن ه
ــى  ــاى دیجیتال ــردى، و قابلیت ه ــاى ف ــران به واســطه ویژگى ه ــت، رهب ــال بکوشــند. در حقیق دیجیت
ــه کار  ــده و ب ــرى مناســب را برگزی ــد ســبک رهب ــراد ســازمان بای ــز ویژگى هــاى اف ــد و نی کــه دارن

گیرنــد.
جملــه  از  بررســى  مــورد  پژوهش هــاى  یافته هــاى  توســط  دیجیتــال  راهبــرى  مؤلفــه 
 ،(1398) قلى پــور»  و  شــامى زنجانى  «نبوتــى،   ،(1399) شــامى زنجانى»  و  «قیــدر  پژوهش هــاى 
ــادى  ــار نصرآب ــورى» و همــکاران (1398)، «اســدامرجى و همــکاران (1398)، «اســفیجانى، بختی «ن
 Ellstrom et ،Sinha, Pedad & Purkayastha (2022) ،Konopik et al. (2022) ،(1397) «و بختیــار
ــد. ــد ش al. (2021)؛ Burchardt & Maisch (2019) ،Iivari, Sharma, & Ventä-Olkkonen (2020) تأیی

ــوان صنعــت  ــى چهــارم کــه به طــور عــام به عن ــا شــروع انقــلاب صنعت ــال: ب تخصص گرایــى دیجیت
ــه معنــاى واقعــى کلمــه، شــرکت هاى  4/0 شــناخته مى شــود، الزامــات جدیــدى وجــود دارد کــه ب
تولیــدى را مجبــور مى کنــد تــا در رویکردهــاى فعلــى خــود در فرایندهــا تجدیــد نظــر کننــد و بتوانند 
ــراد  ــى، نه تنهــا اف ــان را به طــور کل ــد. محققــان نقــش کارکن ــده بمانن ــده  زن در محیــط رقابــت فزاین
ــال شناســایى  ــع مهــم در تحــول دیجیت ــوان مناب ــت، بلکــه در تمامــى ســطوح به عن در ســطح مدیری
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کردنــد (Blanka, Krumay & Rueckel 2022, 1؛ Chán & Balková 2022, 2). هــم شــرکت هاى 
ســنتى و هــم شــرکت هاى دیجیتــال بایــد قابلیت هــاى دیجیتــال پویــا را کــه امــکان تحــول دیجیتــال 
 Ellstrom et al. 2021,) ــد ــدى نماین ــاره پیکربن ــرده و دوب ــى آورد، درك ک ــود م ــدار را به وج پای
ــش  ــازمان را افزای ــر س ــرعت تغیی ــد و س ــلاح مى کن ــاى کار را اص ــدن روش ه ــال  ش 274). دیجیت

ــه  ــه به نوب ــد اســت ک ــتگى هاى جدی ــا و شایس ــد کســب مهارت ه ــدن نیازمن ــال ش ــد. دیجیت مى ده
.(Ancarani & Di Mauro 2018, 13) ــد اســت خــود مســتلزم ایجــاد قابلیت هــاى ســازمانى جدی

افــراد داراى ســابقه، تحصیــلات، جنســیت و ویژگى هــاى فــردى و فرهنگــى متفاوتــى هســتند 
ــیار و  ــران هوش ــند. مدی ــته باش ــده داش ــک پدی ــى از ی ــت هاى متفاوت ــود برداش ــث مى ش ــه باع ک
رهبــران دیجیتــالِ توانــا نســبت بــه شناســایى ایــن تفاوت هــا حســاس بــوده و بــا کمــک قابلیت هــاى 
ــراى آن هــا ســودمند  ــراد بایــد درك کننــد کــه تغییــر ب خــود تیــم انســانى را هدایــت مى کننــد. اف
اســت، وگرنــه بــا مقاومــت خــود تبدیــل بــه مانعــى بــر ســر راه هــر تغییــر به ویــژه تحــول دیجیتــال 
ــال  ــرش تحــول دیجیت ــراد در پذی ــزه اف ــات و انگی ــن، نقــش ادراك، احساس ــد. بنابرای ــد ش خواهن
ــر  ــد و از تغیی ــال دارن ــى کــه مهــارت کافــى در عصــر دیجیت ــل چشم پوشــى اســت. کارکنان غیرقاب
نمى هراســند، در ســفر تحــول دیجیتــال بســیار موفــق بــوده و حتــى ســبب ایجــاد انگیــزه در دیگرانــى 

خواهنــد شــد کــه تمایلــى بــه ایــن اتفــاق ندارنــد.
ــه  ــى از جمل ــورد بررس ــاى م ــاى پژوهش ه ــط یافته ه ــال توس ــى دیجیت ــه تخصص گرای مؤلف
ــورى» و  ــور» (1398)، «ن ــامى زنجانى و قلى پ ــى، ش ــامى زنجانى» (1399)، «نبوت ــدر و ش ــاى «قی پژوهش ه
همــکاران (1398)، اســدامرجى و همــکاران (1398)، «اســفیجانى، بختیــار نصرآبــادى و بختیــار» (1397)، 
Burchardt & Maisch (2019) ،Ellstrom et al. (2021) ،Sinha et al. (2022) مــورد تأییــد قــرار 

گرفــت.
اســتراتژى دیجیتــال: تحــول دیجیتــال بــراى همــه شــرکت ها و صنایــع ضــرورى اســت و بــه 
سیســتم ها، فنــاورى اطلاعــات، اســتراتژى و افــراد وابســته اســت (Porfírio et al. 2021, 610). بــراى 
دســتیابى بــه یــک تحــول دیجیتــال موفــق بایــد بــراى همــه کارکنــان مشــخص باشــد کــه هــدف از 
تحــول دیجیتــال چیســت. بنابرایــن، فقــدان یــک اســتراتژى دیجیتــال جامــع، یکــى از معمول تریــن 
موانــع بــراى دیجیتــال  شــدن اســت (Ellstrom et al. 2021, 278-279). امــروزه، فنــاورى اطلاعــات 
در یــک فراینــد هم زیســتى کــه به طــور معمــول، مســتلزم یــک تعریــف مجــدد اســتراتژى اســت، بــا 
ــرى مجــدد مدل هــاى کســب وکار، فعالیت هــاى  ــه پیامدهــاى حیاتــى آن از نظــر جهت گی توجــه ب
ــال، مــدل کســب وکار  ســازمانى را هدایــت مى کنــد (Porfírio et al. 2021, 613). در تحــول دیجیت
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به طــورى فزاینــده دیجیتــال مى شــود (Rof, Bikfalvi & Marquès 2020, 4980). بــراى پذیــرش ایــن 
تغییــر، اســتراتژى دیجیتــال نیــز بایــد تغییــر یابــد (Ellstrom et al. 2021, 279) و بــه روز شــود. در پــى 
ــا تغییــر ســازمان بــه ســمت اســتراتژى دیجیتــال، هــر شــرکت بایــد بــر اســاس  تحــول دیجیتــال و ب
تجزیه وتحلیــل دقیــق نیازهــاى شــخصى، بــر انتخــاب اســتراتژى دیجیتــال آینــده تمرکــز کنــد کــه 
 .(Yaneva 2021, 103) شــرط مهمــى بــراى تبدیــل شــدن بــه یــک ســازمان پایــدار و ســودآور اســت
بــراى شــرکت هایى کــه بــا تحــول دیجیتــال روبــه رو هســتند، شــرایط محیطــى مى توانــد به ســرعت 
تغییــر کنــد. بنابرایــن، هــم اســتراتژى و هــم اهــداف شــرکتى کــه بــا تحــول دیجیتــال روبه روســت 
 Ellstrom et al. 2021,) ــد ــازگار باش ــر و س ــد، انعطاف پذی ــاى جدی ــه فرصت ه ــه ب ــا توج ــد ب بای
ــه نوآورى هــا، باعــث افزایــش و تســریع  ــال، جــدا از شــتاب دادن ب 279). اســتراتژى تحــول دیجیت

.(Sinha, Pedad & Purkayastha 2022) ــود ــز مى ش ــد نی درآم
اســتراتژى دیجیتــال ســازمان ضرورتــى غیرقابــل  انــکار بــراى تحــول دیجیتــال اســت. ســازمان 
بــا اســتفاده از اســتراتژى تحــول دیجیتــال در ایــن مســیر پیــش مــى رود. نقشــه راه تحــول دیجیتــال بــا 
ــه رفتــار کارکنــان  اســتفاده از اســتراتژى دیجیتــال تعییــن شــده و خط مشــى ها بــراى جهــت دادن ب

طراحــى و بــه آن هــا ابــلاغ مى شــود تــا از انحــراف آن هــا از مســیر تعیین شــده مانــع شــود. 
اهمیــت اســتراتژى دیجیتــال بــر کســى پوشــیده نیســت. مدیــران بایــد به طــور مســتمر اســتراتژى 
ــده، اســتراتژى را  ــرات پیش آم ــه شــرایط موجــود و تغیی ــا توجــه ب ســازمان را بازنگــرى کــرده و ب
بازســازى کننــد. بنابــر آنچــه مطــرح شــد، نخســتین و مهم تریــن گام در تحــول دیجیتــال، طراحــى 
ــال  ــول دیجیت ــب، تح ــال مناس ــتراتژى دیجیت ــک اس ــود ی ــدون وج ــت. ب ــال اس ــتراتژى دیجیت اس
به درســتى پیــش نخواهــد رفــت و از مســیر اصلــى خــود منحــرف شــده و بــه منــزل مقصــود نخواهــد 

رســید.
و  «نــورى»   ،(1399) شــامى زنجانى»  و  «قیــدر  چــون  پژوهش هایــى  توســط  مؤلفــه  ایــن 
ــان و  ــروزان» (1398)، «لگزی ــار و ف ــکاران (1398)، «بازی ــدامرجى» و هم ــکاران (1398)، «اس هم
 Ellstrom et ،Kıyıklık, Kusakcı & Mbowe (2022) ،Konopik et al. (2022) ،(1397) «اســلام خواه

گردیــد. تأییــد   Burchardt & Maisch (2019)  ،Sivaraman (2020)  ،al. (2021)

نــوآورى دیجیتــال: ظهــور فناورى هــاى دیجیتــال جدیــد و قدرتمنــد، پلتفرم هــاى دیجیتــال و 
ــه روش هــاى قابــل توجهــى متحــول کــرده  ــوآورى و کارآفرینــى را ب ــال، ن زیرســاخت هاى دیجیت
فناورى هــاى  کارآفرینــان،  و  نــوآوران  بــراى  جدیــد  فرصت هــاى  گشــودن  از  فراتــر  اســت. 
 Nambisan, Wright &) دیجیتــال پیامدهــاى گســترده ترى بــراى خلــق و جــذب ارزش دارنــد
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Feldman 2019, 1). به طــور کلــى، قابلیــت نــوآورى به عنــوان یکــى از عوامــل کلیــدى در افزایــش 

ــم  ــا درك نقــش مه ــت، ب ــده  اس ــه  ش ــر گرفت ــرن 21 در نظ ــرکت ها در ق ــراى ش ــى ب ــت  رقابت مزی
ــراى بهبــود قابلیــت نــوآورى خــود دارنــد  ــوآورى، ســازمان ها ســعى در کشــف راه هــاى مؤثــر ب ن
ــع  ــعه مناب ــر توس ــد ب ــال بای ــر دیجیت ــرکت ها در عص (Lei, Leaungkhamma & Le 2020, 482). ش
ــى شــرکت خــود تمرکــز  ــال به منظــور افزایــش مزیــت  رقابت ــدى خــود و نوآورى هــاى دیجیت کلی
ــزایى  ــر به س ــى تأثی ــود عملکــرد مال ــر بهب ــال ب ــوآورى دیجیت ــد (Hidayat et al. 2023, 342). ن کنن
ــال  ــش دیجیت ــا و دان ــه مهارت ه ــرورى اســت ک ــرکت هاى کوچــک ض ــراى ش ــن، ب دارد. بنابرای
خــود را در توســعه کســب وکار بهبــود بخشــند تــا نیازهــاى مشــترى را بــرآورده کننــد و عملکــرد 
ــرکت هایى  ــند (Mangifera et al. 2022, 157). ش ــود بخش ــده بهب ــارت آین ــدارى تج ــراى پای را ب
ــعه  ــرات محیطــى و توس ــا تغیی ــرى در برخــورد ب ــد، عملکــرد بهت ــترى دارن ــاى بیش ــه نوآورى ه ک
قابلیت هــا، و از نظــر اقتصــادى قدرتمندتــر عمــل مى کننــد (Mangifera et al. 2022). نــوآورى 
دیجیتــال ناشــى از اســتفاده از فنــاورى دیجیتــال بــه ســازمان ها کمــک مى کنــد کــه تجربــه 
 Eko Nugroho & Hamsal 2021,) مشــتریان را بهبــود بخشــیده و بازدهــى خــود را حفــظ کننــد
ــرد  ــد عملک ــا بتوانن ــد ت ــاد کنن ــوآورى ایج ــال، ن ــاورى دیجیت ــق فن ــد از طری ــرکت ها بای 70). ش

ــود بخشــند (Mangifera et al. 2022, 158). پیشــرفت ســریع فناورى هــاى  کســب وکار خــود را بهب
دیجیتــال ســبب تغییــر شــکل اساســى تجــارت در همــه بخش هــا شــده اســت. بنابرایــن، ســازمان ها 
بایــد اســتراتژى  مناســب بــراى پاســخ بــه ایــن پیشــرفت از طریــق نــوآورى دیجیتــال اعمــال نماینــد 
(Granig & Hilgarter 2022,75). به منظــور دســتیابى بــه نــوآورى دیجیتــال بــراى شــرکت هاى 
 .(Mangifera et al. 2022, 168) ــاز اســت ــه نی کوچــک و متوســط، اســتراتژى و حمایــت همه جانب
همچنیــن، نــوآورى دیجیتــال، بــه محققــان و متخصصــان کمــک مى کنــد تــا توانایــى خــود را بــراى 

.(Buck et al. 2022, 1)  ــد ــعه دهن ــى توس ــاى بیرون ــه بحران ه ــخ ب پاس

9. نتیجه گیرى

ــن  ــه مضامی ــه ب ــا توج ــال ب ــول دیجیت ــرم تح ــاى ن ــل از مؤلفه ه ــى حاص ــوب مفهوم چارچ
مســتخرج از مصاحبه هــا و ســپس روابــط بیــن آن هــا و ســطح بندى مؤلفه هــا بــا اســتفاده از 
مدل ســازى ســاختارى تفســیرى تعییــن  شــد. بــراى پیاده ســازى موفــق تحــول دیجیتــال بــه 
ــه اى در  ــاز اســت کــه هــر کــدام داراى ســطحى مخصوص به خــود هســتند و لای ــرم نی مؤلفه هــاى ن
ــى اســت  ــد. هــر یــک از ســطوح داراى مؤلفه هــاى متفاوت ــه خــود اختصــاص مى دهن ــدل ISM ب م
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کــه عبارت انــد از: فرهنگ آفرینــى دیجیتــال، قابلیت هــاى حاکمیــت ســازمانى، راهبــرى دیجیتــال، 
ــال.  ــتراتژى دیجیت ــال و اس ــوآورى دیجیت ــال، ن ــى دیجیت تخصص گرای

ســطح تحلیــل لایه هــا از وابســته ترین و در عیــن  حــال مهم تریــن مؤلفه هــا بــه ســمت 
ــه  ــطحى ک ــى س ــه، یعن ــن لای ــد. مهم تری ــت مى کن ــا حرک ــن مؤلفه ه ــتقل ترین و تأثیرگذارتری مس
ــر ســایر  ــا ســایر ســطوح از اهمیــت بالایــى برخــوردار اســت و در ضمــن، تحــت  تأثی در مقایســه ب
ــده مؤلفه هــاى  مؤلفه هاســت، همــان متغیرهــاى پیونــدى هســتند کــه در پژوهــش حاضــر دربرگیرن
فرهنگ آفرینــى دیجیتــال، قابلیت هــاى حاکمیــت ســازمانى و راهبــرى دیجیتــال هســتند. قــرار 
ــدل  ــطح م ــته ترین س ــوان وابس ــت به عن ــطح نخس ــال در س ــى دیجیت ــه تخصص گرای ــن مؤلف گرفت
بیانگــر ایــن نکتــه اســت کــه ایــن مؤلفــه به طــور مســتقیم تحــت  تأثیــر مؤلفه هــاى فرهنگ آفرینــى 
دیجیتــال، قابلیت هــاى حاکمیــت ســازمانى و راهبــرى دیجیتــال و به طــور غیرمســتقیم تحــت  تأثیــر 
ــن، یافته هــا بیانگــر  ــرار دارد. همچنی ــال ق ــال و پــس از آن اســتراتژى دیجیت ــوآورى دیجیت مؤلفــه ن

ــال در ســطح چهــارم و آخــر مــدل اســت.  جانمایــى مؤلفــه اســتراتژى دیجیت
ــى  ــاى فرهنگ آفرین ــال، مؤلفه ه ــرم دیجیت ــراى تحــول ن ــده ب ــدل استخراج ش ــه م ــه ب ــا توج ب
ــطح دوم  ــترك در س ــور مش ــال به ط ــرى دیجیت ــازمانى و راهب ــت س ــاى حاکمی ــال، قابلیت ه دیجیت
قــرار گرفته انــد. ایــن امــر نشــان دهنده ارتبــاط متقابــل ایــن مؤلفه هــا بــا یکدیگــر اســت؛ به گونــه اى 
ــال  ــرى دیجیت ــازمانى و راهب ــت س ــاى حاکمی ــر قابلیت ه ــال تحــت تأثی ــى دیجیت کــه فرهنگ آفرین
قــرار داشــته و بــه  کمــک آن هــا مشــخص مى شــود. بــراى ســایر مؤلفه هــاى ایــن ســطح نیــز، چنیــن 
ارتباطاتــى جــارى اســت. ایــن ســطح همچنیــن بــه ایــن مفهــوم اشــاره دارد کــه امــکان وجــود هــر 

ــدارد. ــدون همراهــى ســایر مؤلفه هــاى ایــن ســطح وجــود ن یــک از مؤلفه هــاى ســطح دوم ب
ــداى  ــاب «ناخ ــه در کت ــور ک ــت و همان ط ــال اس ــوآورى دیجیت ــص ن ــوم مختص ــطح س س
ــد» (شــامى زنجانى، نبیــى و ایران دوســت 1399)،  ــا بمیری ــد و ی ــوآورى کنی ــا ن ــده: «ی ــال» آم دیجیت
ــوآورى  ــزى جــز ن ــیر، گری ــن مس ــت در ای ــت و کســب موفقی ــدن در عرصــه رقاب ــى  مان ــراى باق ب
دیجیتــال بــراى ســازمان ها نیســت. ســرانجام، ســطح چهــارم و آخــر مــدل تحــول نــرم دیجیتــال بــه 
ــق تحــول  ــر پیاده ســازى موف ــر ب ــن عامــل مؤث ــه مهم تری ــق دارد و ب ــال تعل ــه اســتراتژى دیجیت مؤلف
ــه اســتراتژى دیجیتــال ضرورتــى بى چون وچــرا بــراى  نــرم دیجیتــال اشــاره دارد. بنابرایــن، توجــه ب
موفقیــت تحــول دیجیتــال در سازمان هاســت. ســازمان ها بــدون اســتقرار اســتراتژى دیجیتــال 
مناســب نمى تواننــد نخســتین گام را در مســیر تحــول دیجیتــال بردارنــد. در ســایه اســتراتژى 
ــا اســتفاده از فناورى هــاى نویــن دیجیتــال و نیــز فرهنــگ حمایت گــر،  دیجیتــال اســت کــه افــراد ب
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ــازند.  ــارور مى س ــب را ب ــال مناس ــى دیجیت ــتر فرهنگ ــال زده و بس ــاى دیجیت ــه نوآورى ه ــت ب دس
ــع  ــان مناب ــوده و یارى رس ــد ب ــوز و راه بل ــاورانى دلس ــفر همچــون مش ــن س ــال در ای ــران دیجیت رهب

ــود. ــد ب انســانى موجــود خواهن
ــا پژوهش هــاى پیشــین از دیدگاه هــاى گوناگونــى ماننــد موضــوع، بافــت  پژوهــش حاضــر ب

و یافته هــا مقایســه شــده  اســت:
یکــى از ایــن دیدگاه هــاى مقایســه، جامعــه آمــارى مــورد بررســى در پژوهش هاســت. بیشــتر 
پژوهش هــاى پیشــین یــا در محیــط دانشــگاهى و یــا در شــرکت هاى خصوصــى انجــام شــده  بودنــد. 
ــا  ــوده و ب ــران ب ــران و کارشناســان یکــى از ســازمان هاى دولتــى ای لیکــن جامعــه ایــن رســاله، مدی
ــه اهمیــت مدیریــت دولتــى نویــن کــه در دنیــاى امــروز بســیار مــورد توجــه قــرار گرفتــه  توجــه ب
ــام  ــت، انج ــرکت هاى خصوصــى اس ــازمان ها و ش ــات س ــر تجربی ــى ب ــازمان هاى دولت ــاس س و اس
پذیرفــت. جامعــه پژوهــش «اســدامرجى» و همــکاران (1398) در یــک شــرکت دارویــى، «اســفیجانى، 
 Kıyıklık, ،در صنعــت فــولاد Hallin et al. (2022) ،بختیــار نصرآبــادى، و بختیــار» (1397) در صنعــت بیمــه
Kusakcı & Mbowe (2022) در صنعــت هواپیمایــى، Tuukkanen, Wolgsjö & Rusu (2022) در یــک 

 Metawa, Elhoseny and Mutawea (2021) ،شــرکت کوچــک فعــال در صنعــت فنــاورى اطلاعــات
 Rodriguez-Abitia & ،در بخــش خصوصــى: بررســى شــرکت هاى کوچــک و متوســط مصــر
 Kerroum, Khiat & Bahnasse (2020)  ،Cubukcu & Akturk (2020)  ،Bribiescca-Correa (2021)

 ،Benavides et al. (2020) ،در صنعــت کشــاورزى Sklyarov et al. (2020) ،در بســتر دانشــگاه ها
Kuzu (2020) ،Rof, Bikfalvi & Marquès (2020)،  در مؤسســات آمــوزش عالــى (HEI)، بــوده  اســت.

از زاویــه روش تحقیــق، پژوهش هــاى پیشــین بیشــتر بــا روش کمــى یــا کیفــى به طــور 
ــد روش  ــافى کیفى-کمــى مانن ــۀ اکتش ــاله حاضــر آمیخت ــق رس ــده اند. روش تحقی مجــزا انجــام ش
پژوهشــى  Balakrishnan & Das (2020) انجــام شــده، اســت. پژوهش هایــى کــه توســط محققانــى 
چــون « صالحى پــور باورصــاد و کاظم پوریــان» (1400) بــا روش کدگــذارى بــاز، «شــیرازى، یزدانــى و 
زارعى متیــن» (1400)، «نبوتــى، شــامى زنجانى و قلى پــور» (1398)؛ «اســدامرجى» و همــکاران (1398) بــا 
روش کیفــى فراترکیــب، «قیــدر و شــامى زنجانى» (1399)، و «نــورى» و همــکاران (1398)، بــا روش 
 ،Nyagadza (2022) ،Konopik et al. (2022) ،کیفــى دو-مرحلــه اى مــرور نظام منــد ادبیــات و دلفــى
اســلام خواه  و  لگزیــان   ،(1400) کاظم پوریــان  و  باورصــاد  صالحى پــور   ،Nalbantoğlu (2021)

 Annarelli et ،(1398) ــکاران ــدامرجى» و هم ــات، «اس ــد ادبی ــرور نظام من ــى م ــا روش کیف (1397) ب
 Mohammad Abd-Rabo & Adnan  ،Benavides et al. (2020)  ،Appio et al. (2021)  ، al. (2021)
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ــازى  ــى مدل س ــا روش کم ــوا، AlNuaimi et al. (2022) ب ــل محت ــا روش تحلی Hashaikeh (2021) ب

  Blanka,  Krumay ،ــا روش کمــى تحلیــل رگرســیون معــادلات ســاختارى، Peng & Taob (2022) ب
ــا روش  ــا روش علــم طراحــى (DSR)؛ Kıyıklık, Kusakcı & Mbowe (2022) ب Rueckel (2022) & ب

ــه  آمخیتــه ســه-مرحله اى شــامل مــروز نظام منــد ادبیــات، تحلیــل سلســله مراتبى و تحلیــل عاملــى ب
انجــام رســیده اســت.

از دیــدگاه رویکــرد پژوهــش، پژوهش هایــى بــا تکیــه بــر نظریه هــا و مدل هــاى موجــود و بــه 
 شــیوه قیاســى انجــام پذیرفتنــد؛ ماننــد «قیــدر و شــامى زنجانى» (1399)، «زیانــى و تاج فــر» (1399)، 
Nalbantoğlu (2021) ،Nyagadza  (2022) ،Trushkina et al. (2020) ،AlNuaimi et al. (2022). در 

ــا موضــوع،  ــط ب ــاى مرتب ــى پژوهش ه ــا بررس ــده و ب ــاذ ش ــتقرایى اتخ پژوهــش حاضــر، روش اس
چارچــوب مفهومــى اولیــه ایجــاد و مبنــاى عمــل قــرار گرفــت. 

در ادامــه، چنــد مــدل تحــول دیجیتــال مطــرح شــده و بــا مــدل تحــول دیجیتــال طراحى شــده 
ــا  در پژوهــش حاضــر مقایســه مى شــوند. مدلــى توســط «اســدامرجى» و همــکاران در ســال 1398، ب
ــت  ــوغ قابلی ــدل بل ــا م ــط ب ــه مرتب ــات و بررســى 58 مقال ــد ادبی ــرور نظام من ــتفاده از رویکــرد م اس
تحــول دیجیتــال در ســازمان هاى دارویــى ارائــه شــد. آن هــا در ایــن مــدل بــه نقــش محققــان، نقــش 
ــال در  ــازى دیجیت ــرورت مهارت س ــال، ض ــول دیجیت ــران در تح ــت مدی ــال، اهمی ــران دیجیت راهب
ــال،  ــوآورى دیجیت ــه ن ــد؛ لیکــن ب ــال اشــاره کردن ــى دیجیت ــروى انســانى، و نقــش فرهنگ آفرین نی
اســتراتژى دیجیتــال، اهمیــت ادراکات و تمایــلات نیــروى انســانى توجهــى نکــرده و کاســتى هایى 
در مــدل ارائه شــده از ایــن منظــر مشــاهده شــد. «نــورى» و همــکاران نیــز در ســال 1398، بــه 
ــا  ــد. آن ه ــى پرداختن ــال در ســازمان هاى ایران ــرى تحــول دیجیت ــى رهب طراحــى چارجــوب مفهوم
ــال را  ــرى تحــول دیجیت ــه در حــوزه رهب ــات، 53 مقال ــد ادبی ــرور نظام من ــتفاده از رویکــرد م ــا اس ب
ــه  ــوان ب ــده مى ت ــدل ارائه ش ــتى هاى م ــد. از کاس ــیم بندى کردن ــد تقس ــوده و در 9 بعُ ــایى نم شناس
محــدود بــودن بــه چنــد حــوزه ســازمانى و کل نگــر نبــودن، کاســتى در توجــه بــه تغییــر و تحــول 
در تجربــه کارکنــان، و کاســتى در توجــه بــه نقــش مهارت ســازى دیجیتــال اشــاره کــرد. همچنیــن 
 Forrester در پژوهــش آن هــا مــدل بلــوغ و نحــوه رشــد ابعــاد مشــخص نشــده  اســت. مــدل دیگــر
Digital Maturity Model 5.0 (2018)، اســت. ایــن مــدل معروف تریــن مــدل بلــوغ تحــول دیجیتــال 

ــال ســازمان ها طراحــى  ــراى تعییــن وضعیــت بلــوغ دیجیت ــد و چهــار ســطح ب اســت و در چهــار بعُ
ــى و در ســطح  ــرد: کل ــاره ک ــر اش ــوارد زی ــه م ــوان ب ــدل مى ت ــن م ــتى هاى ای ــده  اســت. از کاس ش
تجریــد بــالا، کاســتى در توجــه بــه مفهــوم فراینــد و قابلیــت در طراحــى مــدل، عــدم جایابــى راهبرى 
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ــدل. ــال در م ــى دیجیت ــال، و فرهنگ آفرین دیجیت
نــرم  مؤلفه هــاى  پژوهــش  ایــن  در  اســت.  پژوهــش  یافته هــاى  مقایســه،  پایانــى  محــور 
ــال،  ــى دیجیت ــامل فرهنگ آفرین ــد، ش ــتخراج ش ــرگان اس ــا خب ــه ب ــه از مصاحب ــال ک تحــول دیجیت
راهبــرى دیجیتــال، حاکمیــت ســازمانى دیجیتــال، اســتراتژى دیجیتــال، نــوآورى دیجیتــال و 
مؤلفه هــاى: بــه  خــود  پژوهــش  در   Konopik et al. (2022) بــود.   دیجیتــال  تخصص گرایــى 
ــا،  ــال (4) داده ه ــوآورى، (3) فناورى هــاى تحــول دیجیت (1) اســتراتژى و اکوسیســتم، (2) تفکــر ن
 Peng & .یافتنــد دســت  دیجیتــال  تحــول  رهبــرى  ســازمانى، (7)  طراحــى  عملیــات، (6)   (5)
ــد  ــه بای ــت ک ــرى اس ــن عنص ــوآورى مهم تری ــال، ن ــول دیجیت ــه در تح ــد ک Taob (2022) دریافتن

ــازمانى  ــى س ــال و چابک ــرى دیجیت ــت رهب ــر اهمی ــود. AlNuaimi et al. (2022) ب ــه ش ــه آن توج ب
ــر ضــرورت ایجــاد  ــراى تحــول دیجیتــال تأکیــد کردنــد. Nyagadza (2022) در پژوهــش خــود ب ب
اســتراتژى تحــول دیجیتــال اشــاره کــرد. یافته هــاى پژوهــش Hallin et al. (2022) بــر اهمیــت کســب 
مهارت هــا و شایســتگى هاى دیجیتــال تمرکــز دارنــد. Blanka, Krumay & Rueckel (2022) نیــز 
ــتند.  ــد داش ــال تأکی ــت تحــول دیجیت ــراى موفقی ــان ب ــال کارکن ــتگى هاى دیجیت ــت شایس ــر اهمی ب
Kıyıklık, Kusakcı & Mbowe (2022) بیــان کردنــد کــه بــراى موفقیــت در تحــول دیجیتــال، عوامــل 

ــر/  ــان ماه ــد، کارکن ــت ارش ــتیبانى مدیری ــاورى، پش ــاخت فن ــرمایه گذارى زیرس ــد س ــادى مانن زی
آموزش دیــده، و آمادگــى بخش هــا ضــرورى اســت. پژوهــش Kamel (2021) بــر اهمیــت و تأثیــر 
حمایــت از اســتارت آپ هاى مبتنــى  بــر فنــاورى، ایجــاد ارتبــاط جهانــى، ســرمایه گذارى بــر ســرمایه 
ــوآورى و  ــت، ن ــى، خلاقی ــت از کارآفرین ــراى حمای ــاعد ب ــى مس ــدى از محیط ــانى، و بهره من انس
اکتشــاف تأکیــد کــرد. Deja, Rak & Bell (2021) نیــز بــر ضــرورت ایجــاد و ارتقــاى یــک اســتراتژى 
دیجیتــال بــراى پیشــبرد تحــول دیجیتــال تأکیــد داشــتند. Nalbantoğlu (2021) بــر فرهنــگ دیجیتــال 
به عنــوان ســنگ  بنــاى تحــول دیجیتــال اشــاره کــرده اســت. Bikse et al. (2021) در پژوهــش خــود 
ــال در ســازمان ها توســعه شایســتگى هاى  ــد کــه عامــل اصلــى  موفقیــت تحــول دیجیت تأکیــد کردن
 Mandasari, Sri Widnyani & Nugroho (2021) .ســرمایه انســانى و مهارت هــاى دیجیتــال اســت
ــر فرهنــگ ســازمانى، ایجــاد تفکــر مشــترى مدارى، افزایــش  ــه ضــرورت تغیی در پژوهــش خــود ب
ارتباطــات و ایجــاد زیرســاخت مناســب بــراى تحــول دیجیتــال تأکیــد کردنــد. یافته هــاى پژوهــش 
Rodríguez-Abitia & Bribiesca- Correa (2021)  نشــان داد کــه عــدم  رهبــرى مؤثــر و فرهنــگ 

ــش  ــش Ellstrom et al. (2021) ش ــت. در پژوه ــال اس ــول دیجیت ــر راه تح ــر س ــى ب ــب مانع نامناس
ــد  ــال مرتبــط هســتند، شناســایى شــدند کــه عبارت ان ــراى تحــول دیجیت روال کــه به طــور خــاص ب
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ــتراتژى  ــعه اس ــل، توس ــال از داخ ــاخت دیجیت ــنجش زیرس ــى، س ــن صنعت ــال بی ــنجش دیجیت از: س
ــه پروژه هــاى مشــخص، و ایجــاد  ــال، تعییــن مرزهــاى شــرکت، تجزیــه و تبدیــل دیجیتــال ب دیجیت
یــک زیرســاخت دیجیتــال یکپارچــه. همچنیــن محققــان بــه ضــرورت ایجــاد و ارتقــاى قابلیت هــاى 
پویــا بــراى تحــول دیجیتــال تأکیــد کردنــد. Porfírio et al. (2021) در پژوهشــى ویژگى هــاى رهبــرى 
دیجیتــال را شناســایى کــرده و بــر اهمیــت نقــش مدیــر ســازمان در تحــول دیجیتــال تأکیــد کردنــد. 
Albukhitan (2020) در پژوهــش خــود بــا توجــه بــه اهمیــت اســتراتژى به منظــور پیاده ســازى تحــول 

دیجیتــال، دســتورالعملى به صــورت گام بــه گام بــراى توســعه اســتراتژى تحــول دیجیتــال ارائــه داد. 
ــول  ــتراتژى تح ــکل گیرى اس ــه درك ش ــود ب ــش خ Mura & StemierEconomic (2020) در پژوه

دیجیتــال پرداختــه و بــر ضــرورت وجــود یــک اســتراتژى دیجیتــال مناســب بــراى تحــول دیجیتــال 
ــگاه ها  ــه دانش ــید ک ــه رس ــن نتیج ــه ای ــود ب ــش خ ــام پژوه ــا انج ــد. Kuzu (2020) ب ــد کردن تأکی
خدمــات  و  تحقیقاتــی  مأموریت هــاي  زمینــه  در  را  دیجیتــال  تحــول  اســتراتژي هاي  کمتریــن 
ــال  ــرى کــرد کــه دانشــگاه ها نتوانســته اند تحــول دیجیت ــن لحــاظ، نتیجه گی ــد. از ای اجتماعــی دارن
ــه ســمت یــک مــدل تحــول یکپارچــه و چشــم انداز  فراتــر از تجدیــد زیرســاخت هاى فنــاورى و ب
اســتراتژیک انجــام دهنــد. Kerroum, Khiat & Bahnasse (2020) بــه مشــکل فرهنــگ موجــود، عدم 
ــاره  ــگاه ها اش ــاى دانش ــا ارزش ه ــازگار ب ــاى ناس ــوان متغیره ــرى به عن ــدم  انعطاف پذی ــاد و ع  اعتم
ــر ضــرورت  ــن ب ــد. همچنی ــن مشــکلات پرداختن ــع ای ــه پیشــنهاداتى به منظــور رف ــه ارائ ــد و ب کردن
 Balakrishnan & Das (2020) .ــتند ــد داش ــز تأکی ــب نی ــاى مناس ــاخت ها و فناورى ه ــود زیرس وج
ــن  ــد. ای ــد کردن ــال تأکی ــراى تحــول دیجیت ــال ب ــوآورى دیجیت ــر ضــرورت ن در پژوهــش خــود ب
مطالعــه همچنیــن یافته هــاى جدیــدى در مــورد اقدامــات مدیریتــى تحــول دیجیتــال ارائــه داد کــه 
ــرکا و  ــى، ش ــره داران خارج ــان، به ــارکت کارکن ــا مش ــط ب ــور مرتب ــاى مرکزمح ــامل فعالیت ه ش

ــه اقتصــادى اســت.  ــه صرف ــتیابى ب ــه دس ــوط ب ــاى فناورى محــور مرب فعالیت ه

10. پیشنهادات پژوهش

ــوارد  ــامل م ــده، ش ــتخراج ش ــا اس ــه از دل مصاحبه ه ــن پژوهــش ک ــردى ای ــنهادات کارب پیش
زیــر اســت:

 ــن موضــوع ــه ای ــوان، ب ــا بان ــه ب ــژه مصاحب ــا به وی ــى از مصاحبه ه ــه در خیل ــه اینک ــه ب ــا توج ب
ــرارى ارتباطــات مناســب در ســازمان اســت،  ــراى برق ــع ب اشــاره شــد کــه جنســیت یــک مان
ضــرورى اســت بــا برگــزارى جلســات پرســش و پاســخ، همایش هــا، کنفرانس هــا و جلســات 
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ــد؛ ــه ایــن موضــوع پرداختــه و اختــلاف نظــرات کاهــش یاب مشــاوره ب
 ــال اشــاره ــه عــدم  آمــوزش کافــى در حــوزه فناورى هــاى دیجیت مصاحبه شــوندگان همچنیــن ب

کردنــد. بنابرایــن، پیشــنهاد مى شــود مدیــران حتمــاً دربــاره آمــوزش نیــروى انســانى کوشــا باشــند؛
 ــال ــول دیجیت ــه تح ــتن ب ــراى پیوس ــلات ب ــزان تحصی ــن و می ــر س ــه تأثی ــوندگان ب مصاحبه ش

ــر رهبــران دیجیتــال ســازمان واجــب اســت کــه کارکنانــى را کــه  اشــاره کردنــد. بنابرایــن، ب
ســن بالاتــرى داشــته و میــزان تحصیــلات کمتــرى دارنــد، شناســایى کــرده و به طــور ویــژه و 

ــد؛ ــال کمــک کنن ــه آن هــا در ســفر دیجیت اختصاصــى ب
 ــراد زمانــى کــه کارهــا ــه مشــکلات فرهنگــى و تفاوت هــاى اف برخــى از مصاحبه شــوندگان ب

به صــورت گروهــى انجــام مى شــود، اشــاره کردنــد. در ایــن زمینــه رهبــران دیجیتــال مؤظــف 
هســتند بــا صــرف زمــان بیشــتر بــا کارکنــان و ارتقــاى فرهنــگ کار گروهــى، افــراد را بــراى 

کار در کنــار یکدیگــر آمــاده ســازند؛
 ــرى ــه پســت بالات ــى ک ــژه آن های ــراد –به وی ــه اف ــدم  توج ــه ع ــوندگان ب ــى از مصاحبه ش برخ

ــا ایفــاى نقــش خــود  ــد ب ــران بای ــد. مدی ــه نظــرات و پیشــنهاد دیگــران اشــاره کردن ــد- ب دارن
به عنــوان یــک الگــو در ســازمان بــه زیردســتان خــود احتــرام بــه نظــرات و عقایــد دیگــران را 

ــد؛ بیاموزن
 ــران ــه مدی ــم دیگــرى اســت ک ــز موضــوع مه ــال نی ــان از تحــول دیجیت درك ناقــص کارکن

ــا برگــزارى  ــد ب ــا بای ــد. آن ه ــرار دهن ــورد توجــه ق ــد آن را م ــال ســازمان بای ــران دیجیت و رهب
جلســات آموزشــى و آگاهى بخشــى در ایــن حــوزه بــه افــراد کمــک کننــد بــه درك جامعــى 

ــاى حاصــل از آن برســند؛ از ایــن تحــول شــگرف و مزای
 ــى از ــود. برخ ــوب مى ش ــازمان ها محس ــال س ــول دیجیت ــى در تح ــیار مهم ــر بس ــوآورى ام ن

مصاحبه شــوندگان بــه ایــن نکتــه اشــاره کردنــد کــه بعضــى از ایده هــاى خلاقانــه و راهکارهــاى 
بدیــع و تــازه آن هــا بــدون توجــه جــدى بالادســتى ها بــه فراموشــى ســپرده مى شــود. بنابرایــن، 
ــگ  ــاى فرهن ــه ارتق ــا، ب ــن ایده ه ــه ای ــبت ب ــیارى نس ــا هوش ــود ب ــد مى ش ــران تأکی ــه مدی ب
ــا ایجــاد حــس ارزشــمند بــودن در افــراد، آن هــا را  همفکــرى و مشــارکت کمــک کــرده و ب

نســبت بــه شــغل و سازمانشــان متعهــد ســازند؛
 به دلیــل نوپــا بــودن تحــول دیجیتــال، ضــرورى اســت رهبــران و ســفیران دیجیتــال ســازمان هایى

در سراســر جهــان را شناســایى کننــد کــه در حــوزه تحــول دیجیتــال موفــق عمــل کرده انــد و 
از آن هــا الگــو بردارنــد؛
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 ــاى ــر، در پژوهش ه ــتر و واقعى ت ــات بیش ــور کســب اطلاع ــان به منظ ــود محقق ــنهاد مى ش پیش
آینــده نســبت بــه فیلم بــردارى و عکس بــردارى از ســازمان ها اقــدام کــرده و بــا تحلیــل آن هــا 

ــه غنى تــر شــدن مضامیــن شناسایى شــده کمــک کننــد؛ ب
 ــران و ــار مدی ــر در اختی ــش حاض ــده در پژوه ــى ارائه ش ــوب مفهوم ــود چارچ ــنهاد مى ش پیش

ــم  ــا ه ــا ب ــرات آن ه ــه و نظ ــرار گرفت ــى و خصوصــى ق ــازمان هاى دولت ــایر س ــان س متخصص
مقایســه شــود.
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یاسمن مدرسى 
گرایش رفتار   متولد سال 1368 داراى مدرك دکترى در رشته مدیریت دولتى، 
و  دانشگاه  مدرس  هم اکنون  ایشان  است.  طباطبایى  علامه  دانشگاه  از  سازمانى 

پژوهشگر در حوزه مدیریت است. 
تحول دیجیتال، سرمایه اجتماعى در سازمان، رفتار سازمانى و مدیریت منابع انسانى از 

جمله علایق پژوهشى وى است.

میرعلى سیدنقوى
داراى مدرك دکترى در رشته مدیریت دولتى گرایش منابع انسانى از دانشگاه علامه 
طباطبایى است. ایشان هم اکنون عضو هیئت علمى گروه مدیریت دولتى دانشگاه 

علامه طباطبایى و همچنین رئیس دانشکده مدیریت و حسابدارى است. 
مدیریت منابع انسانى، طراحى ساختار، سازماندهى سیستم مدیریت یا روش، سرمایه 
اجتماعى در سازمان، رفتار سازمانى و برنامه ریزى منابع انسانى از جمله علایق پژوهشى 

وى است.

حبیب رودساز
دانشگاه  از  سیستم ها  مدیریت  رشته  در  دکترى  مدرك  داراى  سال 1334،   متولد 
تهران است. ایشان هم اکنون عضو هیئت علمى گروه مدیریت دولتى دانشگاه علامه 

طباطبایى است. 
بانکدارى  و  تحقیق  روش  سازمانى،  رفتار  مدیریت،  در  اطلاعات  سیستم هاى 

الکترونیک از جمله علایق پژوهشى وى است.
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ایمان رئیسى وانانى
داراى مدرك دکترى در رشته مدیریت فناورى اطلاعات از دانشگاه تهران است. 
ایشان هم اکنون عضو هیئت علمى گروه مدیریت صنعتى دانشگاه علامه طباطبایى 

است.
تسلط به زبان برنامه نویسى و یادگیرى ماشین با زبان Python، داده کاوى، تحلیل و 

طراحى نرم افزار از تخصص هاى ایشان به حساب مى آید.






