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Abstract: In this digital age, companies figured out that without using 
digital technologies and disruptive mindsets, they cannot survive. Digital 
transformation is the solution to many of organizational strategic problems 
in this age. Studying digital transformation elements has shown that 
governing this tremendous change is one of the most important factors for 
succeeding in this transformation. But there is a lack of conceptualizing for 
digital transformation governance. 
The role of the chief digital officer is the most referenced organizational 
position for managing and governing the digital age disruption. But there 
wasn’t a competency model for recognizing a good CDO in academic 
literature. 
In this paper, we used a two-step research method for development of a 
competency model for CDO. At first a meta-synthesis method was used 
to develop the first version of the competency model. After that, through 
expert interviews, this model was checked and improved, so, at the end 
of two phases, a competency model for CDOs was introduced. It has 
71 competencies in 4 categories: “Personal traits”, “professional skills”, 
“business knowledge” and “technical knowledge”. The first two categories 
have many similarities with other c-suits, but the knowledge of digital 
technologies and understanding the use of them in business functions is 
the point of differentiation with other senior managers.
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چکیــده: در عصــر حاضــر، ســازمان ها درک کرده انــد کــه بــدون اســتفاده 
از فناوری هــای تحول آفریــن و رویکردهــای نویــن کســب وکار، امــکان بقــا 
نخواهنــد داشــت. تحــول دیجیتــال مفهومــی اســت کــه بــا وجــود مطرح شــدن در 
ابتــدای ایــن دهــه، به ســرعت در ادبیــات ســازمان ها جایــگاه مهــم و اســتراتژیکی 
ــای  ــا و چارچوب ه ــال در مدل ه ــول دیجیت ــاد تح ــی ابع ــت. بررس ــرده اس ــدا ک پی
ــای  ــه  معن ــال ب ــول دیجیت ــی تح ــه حکمران ــت ک ــان دهندة آن اس ــوزه نش ــن ح ای
ــت و تأثیرگــذار  ــال، یکــی از مؤلفه هــای ثاب ــزی تحــول دیجیت هدایــت و برنامه ری
در تحقــق اهــداف ایــن تحــول اســت. بــا وجــود ایــن، در مبانــی نظــری ایــن حــوزه، 
تبییــن ابعــاد حکمرانــی تحــول دیجیتــال و ویژگی هــای حکمــران تحــول دیجیتــال 

ــت.  ــه اس ــورت نگرفت ــد ص ــورت نظام من ــازمان به ص در س
جایــگاه »مدیــر ارشــد دیجیتــال« مفهومــی اســت کــه هــم در حــوزة کســب وکار و 
هــم در حــوزة پژوهش هــای آکادمیــک از آن به عنــوان حکمــران تحــول دیجیتــال 
ــی  ــای تحول ــت برنامه ه ــگاه در موفقی ــن جای ــت ای ــود اهمی ــا وج ــود. ب ــاد می ش ی
ســازمان و نیــز مطرح شــدن ایــن جایــگاه در ســاختار بســیاری از ســازمان ها، مدلــی 

ــود.  ــی نشــده ب ــن شایســتگی های آن معرف ــرای تبیی ــه ب همه جانب
 در ایــن مقالــه به منظــور بررســی شایســتگی های مــورد نیــاز مدیــر ارشــد دیجیتــال
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بــرای  از اســتراتژی دومرحلــه ای  )به عنــوان اساســی ترین ســازوکار حکمرانــی تحــول دیجیتــال(، 
ــتگی و  ــن شایس ــاد ای ــب، ابع ــا روش فراترکی ــت، ب ــد. در گام نخس ــتفاده ش ــتگی اس ــدل شایس ــن م تبیی
ــا هــدف  ــال شناســایی شــد و پــس از ایجــاد مــدل شایســتگی، ب ــر ارشــد دیجیت ــز شایســتگی های مدی نی
اصــلاح و تکمیــل مــدل استخراج شــده از فراترکیــب، از مصاحبــة خبــرگان اســتفاده شــد تــا مدلــی بــرای 
شایســتگی مدیــران ارشــد دیجیتــال تبییــن شــود. در نهایــت، مــدل مذکــور بــا 71 شایســتگی در چهــار بعُد 
»خصیصه هــای فــردی«، »مهارت هــای حرفــه ای«، »دانــش کســب وکاری« و »دانــش فنــی« تبییــن گردیــد. 
ــران  ــا اکثریــت مدی ــه ای محــل اجمــاع ایــن موقعیــت شــغلی ب خصیصه هــای فــردی و مهارت هــای حرف
ــال در ســطح معلومــات  ــر ارشــد دیجیت ــز شایســتگی های مدی ــة تمای ــا نکت ــن ســطح هســتند، ام ارشــد ای
فنــی و شــناخت گســتردة وی از فناوری هــای دیجیتــال اســت. مدیــران ارشــد دیجیتــال گســترة وســیعی 
ــازمان را  ــال س ــول دیجیت ــی تح ــتگی حکمران ــا شایس ــد ت ــاز دارن ــب وکاری نی ــی و کس ــات فن از معلوم

داشــته باشــند.

كلیدواژه‌ها: تحول دیجیتال، حکمرانی تحول دیجیتال، مدیر ارشد دیجیتال، مدل شایستگی

1.‌مقدمه

ــود، در  ــاد می ش ــن« ی ــای تحول آفری ــوان »فناوری ه ــا عن ــا ب ــه از آن ه ــن ک ــای نوی فناوری ه
 Lang & Rumsey( حــال ایجــاد تغییــرات بنیــادی و اساســی در ســازمان ها و کسب وکارهاســت
35 ,2018(. ظهــور و بــروز ایــن فناوری هــا در ســازمان منجــر بــه تحــول در شــرح وظایــف، نحــوة 

ــد  تعامــل، تغییــر در مــدل کســب وکار و فرایندهــای ســازمانی شــده اســت. ســازمان ها تمایــل دارن
بتواننــد خــود را بــا اســتفاده از ایــن فناوری هــا و مفاهیــم دیجیتــال متحــول ســازند. بــه  همیــن دلیــل، 
بــه پروژه هــا و طرح هــای مختلفــی بــرای ایجــاد ایــن تحــول در بطــن ســازمان نیــاز خواهنــد داشــت. 
»تحــول دیجیتــال« نامــی مناســب بــرای تغییــرات اساســی دنیــای کنونــی ماســت. جایــی کــه 
ــه  ــه ب ــازمان هایی ک ــی س ــته، ول ــول گش ــل متح ــور کام ــازمان ها به ط ــب وکاری س ــای کس مدل ه
ایــن تحــولات بی اعتنــا بوده انــد، از دور رقابــت خــارج شــده اند. تأثیــر ایــن تحــول به قــدری اســت 
ــور  ــردی خط ــچ ف ــن هی ــه ذه ــا ب ــودی آن ه ــور ناب ــه تص ــا را ک ــرکت های دنی ــن ش ــه بزرگ تری ک
ــر  ــرکت هایی نظی ــت. ش ــرده اس ــارج ک ــب وکار خ ــة کس ــر از عرص ــال های اخی ــرد، در س نمی ک
»نوکیــا« کــه زمانــی بــه  نقــل از وب ســایت »استتیســتیکا«1 بیــش از 50 درصــد از بــازار گوشــی های 
موبایــل را در اختیــار داشــتند، نمونــه ای از ایــن موضــوع هســتند کــه بــا بی توجهــی بــه بــازار و تغییــر 

1. Statistica 
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ــد.1 ــازار خــود را از دســت دادن ــور مشــتریان و ب ــای نوظه ــای کســب وکاری و فناوری ه مدل ه
ــا توجــه بــه گســتردگی تغییراتــی کــه تحــول دیجیتــال در ســازمان به وجــود خواهــد آورد،  ب
نیــاز بــه ایجــاد مســئولیتی در ســطوح بــالای مدیریــت ســازمان به منظــور تقبــل ایجــاد ایــن تحــولات 
احســاس می شــود. بــه  همیــن ســبب، بســیاری از ســازمان های بــزرگ در ســال های اخیــر نقشــی بــا 
عنــوان »مدیــر ارشــد دیجیتــال« در ســطح ارشــد مدیریــت ســازمان ایجــاد کرده انــد؛ امــا بــا وجــود 
این کــه »تحــول دیجیتــال« و »مدیــر ارشــد دیجیتــال« مفاهیــم جدیــدی هســتند، مفهوم ســازی 
دقیقــی از شایســتگی های ایــن نقــش به منظــور موفقیــت تحــول دیجیتــال در ســازمان وجــود نــدارد. 
ایــن مقالــه در قــدم اول، بــا اســتفاده از بررســی نظام منــد مبانــی نظــری )روش فراترکیــب(، به دنبــال 
بــرآورد و ارائــة شایســتگی های یــک مدیــر ارشــد دیجیتــال بــرای موفقیــت در پیاده ســازی تحــول 
ــا  دیجیتــال در ســازمان اســت و در قــدم دوم، نتایــج بخــش قبلــی بــا به کارگیــری روش مصاحبــه ب
خبــرگان تکمیــل خواهــد شــد تــا در انتهــا، مدلــی از شایســتگی های مدیــر ارشــد دیجیتــال به عنــوان 

حکمــران تحــول دیجیتــال در ســازمان ارائــه شــود.
بــا توجــه بــه ایــن تحــولات، ســازمان های ایرانــی نیــز از رونــد تغییــرات اساســی در 
کســب وکارهای خــود عقــب نمانــده و در ســال های اخیــر تــلاش گســترده ای بــرای آغــاز 
ــا از  ــزام بانک ه ــورد، ال ــن م ــه ای از ای ــد. نمون ــاز کرده ان ــازی آغ ــمت دیجیتال س ــه س ــت ب حرک
ســوی وزارت اقتصــاد و دارایــی در راســتای تدویــن نقشــة راه تحــول دیجیتــال اســت کــه نشــانگر 
ــه ایــن موضــوع کــه  ــا توجــه ب ــد. ب ــه حســاب می آی اهمیــت و ضــرورت موضــوع در کشــورمان ب
 Lang & Rumsey( ــد ــرار می ده ــر ق ــت تأثی ــع را تح ــازمان ها و صنای ــی س ــال تمام ــول دیجیت تح
ــا  ــا ب ــه تــلاش شــد ت ــن مقال ــرای بررســی ها وجــود نداشــته و در ای 35 ,2018(، محــدودة خاصــی ب

بررســی نمونه هــا و مقــالات خارجــی بــه  همــراه نظــرات خبــرگان داخلــی، مدلــی بین المللــی بــرای 
ــود. ــه ش ــال ارائ ــد دیجیت ــران ارش ــتگی مدی شایس

2.‌مرور‌مبانی‌نظری

ارائــة مــدل شایســتگی بــرای مدیــران ارشــد دیجیتــال نیازمنــد شــناخت دقیــق از مفهومی اســت 
کــه ایــن افــراد به دنبــال مدیریــت و هدایــت آن هســتند. بــه  همیــن ســبب، در ایــن بخــش بــه بررســی 
مفهــوم و ضــرورت تحــول دیجیتــال و اهمیــت توجــه بــه راهبــری آن پرداختــه شــده اســت. ســپس، 

1. https://www.statista.com/topics/1183/nokia/#:~:text=As%20of%20June%202019%2C%20Nokia’s,in%20

the%20IT%20network%20market.
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حکمرانــی و ســاختارهای آن بــرای تحــول دیجیتــال ســازمان ها معرفــی شــده و بــا توجــه بــه این کــه 
مدیــر ارشــد دیجیتــال یکــی از انــواع حکمرانی هــا خواهــد بــود، ایــن جایــگاه ســازمانی نیــز مــورد 

بررســی قــرار گرفتــه اســت. 

2-1.‌مفهوم‌تحول‌دیجیتال‌

در ســال های اخیــر تحــول دیجیتــال در حــوزة سیســتم های اطلاعاتــی و مدیریــت اســتراتژیک 
بــه مفهومــی نوظهــور تبدیــل شــده اســت. ایــن تغییــر تنهــا در ســازمان ها نبــوده و در ســطح کلان بــه 
 معنــای تغییــرات بنیادینــی اســت کــه فناوری هــای دیجیتــال در جامعــه و صنایــع مختلــف به وجــود 
آورده انــد )Vial 2019, 119(. در ســطح ســازمانی نیــز تحــول دیجیتــال به دنبــال راهکار هــای 
نوآورانــه ای اســت کــه ســازمان ها در جهــت به کارگیــری فناوری هــای نوظهــور در اهــداف 

ــا عملکــرد بهتــری داشــته باشــند )همــان، 120(. ــد ت ــه کار می گیرن اســتراتژیک خــود ب
تحــول دیجیتــال از جنــس تغییــرات اساســی در فرایندهــا و رفتارهــای ســازمانی اســت. بــه ایــن 
ــاخته  ــول س ــب وکارها را متح ــی کس ــینه های ذهن ــا و پیش ــی باوره ــال تمام ــول دیجیت ــه تح ــا ک معن
ــول  ــر و تح ــه تغیی ــزم ب ــود مل ــاد خ ــام ابع ــازمان ها را در تم ــال، س ــر دیجیت ــا در عص ــور بق و به منظ
می ســازد )Horlacher & Hess 2016, 5027(. در ســال های اخیــر عبــارت »دیجیتــال ســازی« در 
ــر  ــی نظی ــوع در مباحث ــن موض ــرورت ای ــت و ض ــت. اهمی ــده اس ــنیده ش ــازمان ها ش ــیاری از س بس
ــال  ــاخت های دیجیت ــا و زیرس ــال، پلتفرم ه ــول دیجیت ــال، تح ــتراتژی دیجیت ــال، اس ــوآوری دیجیت ن
ــود  ــة خ ــس« در مقال ــر و ه ــود )Tumbas, Berente & Brocke 2018, 190(. »هورلک ــاهده می ش مش
در ســال 2016، تحــول دیجیتــال را اســتفاده از فناوری هــای نویــن دیجیتــال، مثــل رایانــش موبایلــی، 
ــای  ــای کارکرده ــول و ارتق ــور تح ــیا  به منظ ــت اش ــری داده و اینترن ــی، تحلیلگ ــانه های اجتماع رس
نویــن  مدل هــای  ایجــاد  و  مؤثرســازی کارکردهــا  مشــتری،  تجربــة  زمینه هــای  در  ســازمانی 

.)Horlacher & Hess 2016( کســب وکار دانســته اند
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شده اسـت.  تبديل به مفهومي نوظهور اي اطلاعاتي و مديريت استراتژيك ه سيستم هاي اخير تحول ديجيتال در حوزة الدر س
و صـنايع   هاي ديجيتـال در جامعـه   بنياديني است كه فناوري معناي تغييرات  به و در سطح كلانها نبوده  اين تغيير تنها در سازمان

هـا   اي است كه سازمان ههاي نوآوران دنبال راهكار سطح سازماني نيز تحول ديجيتال به). در Vial 2019, 119( اند وجود آورده بهمختلف 
  ).120 همان،تا عملكرد بهتري داشته باشند ( گيرند كار مي بههاي نوظهور در اهداف استراتژيك خود  كارگيري فناوري در جهت به

. به اين معنا كه تحول ديجيتال تمامي باورهـا  استها و رفتارهاي سازماني فرايندتحول ديجيتال از جنس تغييرات اساسي در 
ملزم به تغييـر و  در تمام ابعاد خود ها را  بقا در عصر ديجيتال، سازمان منظور بهوكارها را متحول ساخته و  هاي ذهني كسب و پيشينه
ها شـنيده شـده    در بسياري از سازمان» ديجيتال سازي«هاي اخير عبارت  ). در سالHorlacher & Hess 2016, 5027سازد ( تحول مي

هـا و   است. اهميت و ضـرورت ايـن موضـوع در مبـاحثي نظيـر نـوآوري ديجيتـال، اسـتراتژي ديجيتـال، تحـول ديجيتـال، پلتفـرم            
، 2016خود در سـال   در مقالة» هورلكر و هس«). Tumbas, Berente & Brocke 2018, 190شود ( هاي ديجيتال مشاهده مي اختزيرس

اشـيا  و اينترنـت   هاي اجتماعي، تحليلگري داده سانههاي نوين ديجيتال، مثل رايانش موبايلي، ر تحول ديجيتال را استفاده از فناوري
وكـار   هاي نوين كسـب  ثرسازي كاركردها و ايجاد مدلهاي تجربة مشتري، مؤ ردهاي سازماني در زمينهي كاركتحول و ارتقا منظور به 

 .(Horlacher & Hess 2016)اند  دانسته
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  )Capitani 2018, 72. ابعاد تحول ديجيتال (1شكل 

كاركنـان و محصـولات را    گرفته تـا  هافرايندنشان داده شد، تحول ديجيتال تمامي ابعاد سازماني، از  ،1طور كه در شكل  همان
شـدن   مطـرح ين سـال از  . با وجود گذشت چنـد استتغييرات اساسي با رويكردهاي نوين در اين ابعاد ايجاد دنبال  گيرد و به مي بر در

امـا   ).Ismail, Khater & Zaki 2017, 3هنوز درك يكساني از ايـن مفهـوم در ميـان مـديران وجـود نـدارد (       تحول ديجيتال
بـا   هاي سـازماني فراينـد نفعـان و   ذي وكار، تجربة هاي كسب لتحول مد«در تلاش براي تعريف يك مفهوم هستند:  بسياري از منابع

 ».وري تمامي ابعاد سازمان و بقا در عصر ديجيتال آفريني و بهره هاي نوظهور در راستاي ارزش كمك فناوري
 حكمراني تحول ديجيتال .2-2

تـرين اقـدامات مسـئوليت دارنـد) اداره      (يك فرد يا گروهي از افراد كـه در ارتبـاط بـا مهـم     1حاكميتي توسط بدنةهر سازمان 
از  . تيمـي دهـد، حكمرانـي اسـت    رت مستمر انجـام مـي  صو انداز به با هر رسالت و چشم سازمانهايي كه هر  شود. يكي از فعاليت مي

ديگر،  عبارت است. به تواند حكمران سازمان باشد. حكمران مسئول تطابق قواعد سازمان با قوانين مي مديران عالي يا يك مدير ارشد
انـد از: ارزيـابي،    هاي اصلي حكمران عبـارت  شود. فعاليت حكمراني سازماني به سازوكاري براي مديريت و كنترل بر سازمان گفته مي

ها و ارتباطاتي فراينداي از سازوكارها،  حكمراني مجموعه چنين آمده:نيز  ي ديگردر تعريف ).Axelos 2019, 94هدايت و نظارت (
معنـاي سـاختارهايي اسـت      ، حكمراني بهطور كلي ). بهShailer 2004, 15نمايد ( ها را مديريت و كنترل مي است كه سازمان، آن

 ـ سازد و با تعيين سازوكارهاي حكمراني مـي  را معين مي وظايفها و  انجام مسئوليت كه نحوة بـه اثربخشـي بيشـتر اقـدامات و      دتوان

                                                            
1. governing body 

 تجربه مشتري  فرايندهاي عملياتي و سازماني  وكار هاي كسب مدل

/ ايجاد گري مشتريان تحليل •
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 نيروي كاري سيار 
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 مشاركت 

 هاي سازماني انجمن 

 اشتراك دانش 

 رايانش ابري 

 محور گيري داده تصميم 

 اشتراكيهاي ديجيتال  سرويس 

تكامل ديجيتالي  •
 محصولات فعلي

محصولات جديد  •
 ديجيتالي

 وكار تحول كسب

 تحول ديجيتال

)Capitani 2018, 72( شکل 1. ابعاد تحول دیجیتال

ــازمانی، از  ــاد س ــی ابع ــال تمام ــول دیجیت ــد، تح ــان داده ش ــکل 1، نش ــه در ش ــور ک همان ط
ــرات اساســی  ــال ایجــاد تغیی ــرد و به دنب ــان و محصــولات را در بر می گی ــا کارکن ــه ت ــا گرفت فراینده
بــا رویکردهــای نویــن در ایــن ابعــاد اســت. بــا وجــود گذشــت چندیــن ســال از مطرح شــدن تحــول 
 Ismail, Khater( ــدارد ــود ن ــران وج ــان مدی ــوم در می ــن مفه ــانی از ای ــوز درک یکس ــال هن دیجیت
ــول  ــتند: »تح ــوم هس ــک مفه ــف ی ــرای تعری ــلاش ب ــع در ت ــیاری از مناب ــا بس Zaki 2017, 3 &(. ام

مدل هــای کســب وکار، تجربــة ذی نفعــان و فرایندهــای ســازمانی بــا کمــک فناوری هــای نوظهــور 
ــال«. ــی و بهــره وری تمامــی ابعــاد ســازمان و بقــا در عصــر دیجیت در راســتای ارزش آفرین

2-2.‌حکمرانی‌تحول‌دیجیتال

ــا  ــاط ب ــه در ارتب ــراد ک ــی از اف ــا گروه ــرد ی ــک ف ــی1 )ی ــة حاکمیت ــط بدن ــازمان توس ــر س ه
مهم تریــن اقدامــات مســئولیت دارنــد( اداره می شــود. یکــی از فعالیت هایــی کــه هــر ســازمان بــا هــر 
رســالت و چشــم انداز به صــورت مســتمر انجــام می دهــد، حکمرانــی اســت. تیمــی از مدیــران عالــی 
یــا یــک مدیــر ارشــد می توانــد حکمــران ســازمان باشــد. حکمــران مســئول تطابــق قواعــد ســازمان 
بــا قوانیــن اســت. به عبــارت دیگــر، حکمرانــی ســازمانی بــه ســازوکاری بــرای مدیریــت و کنتــرل بــر 
ســازمان گفتــه می شــود. فعالیت هــای اصلــی حکمــران عبارت انــد از: ارزیابــی، هدایــت و نظــارت 
ــی مجموعــه ای از ســازوکارها،  ــن آمــده: حکمران ــز چنی )Axelos 2019, 94(. در تعریفــی دیگــر نی

1. governing body
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 Shailer 2004,( ــد ــرل می نمای فرایندهــا و ارتباطاتــی اســت کــه ســازمان، آن هــا را مدیریــت و کنت
ــئولیت ها و  ــام مس ــوة انج ــه نح ــت ک ــاختارهایی اس ــای س ــه  معن ــی ب ــی، حکمران ــور کل 15(. به ط

ــتر  ــی بیش ــه اثربخش ــد ب ــی می توان ــازوکارهای حکمران ــن س ــا تعیی ــازد و ب ــن می س ــف را معی وظای
اقدامــات و شــفافیت در مســئولیت های ســازمانی منجــر شــود. ایــن تعاریــف در حــوزة حکمرانــی 

ــد. ــدا می کن ــا پی ــورت کلان معن ــازمانی به ص س
ــر تحــول دیجیتــال یــک ســازمان، نیازمنــد شــیوه های نویــن مدیریــت،  مدیریــت و نظــارت ب
ــد  ــی می توان ــازمان در صورت ــک س ــت. ی ــری اس ــرای راهب ــد ب ــتگی های جدی ــا و شایس قابلیت ه
ــی دیجیتــال را بــا موفقیــت در ســطح ســازمان  برقــرار ســازد کــه بتوانــد برنامه ریــزی  حکمران
نمایــد  ایجــاد  ســازمان  در  دیجیتــال  عصــر  در  بقــا  بــرای  نوآورانــه  و  جامــع  آینده نگرانــه، 
ــه وظایــف  ــا توجــه ب ــال ب )DeLone, Migliorati & Vaia 2018, 208(. یــک حکمــران تحــول دیجیت
ــارت  ــری و نظ ــن، راهب ــه تعیی ــاز دارد، ب ــئولیت نی ــن مس ــر در ای ــرای تأثی ــه ب ــتگی هایی ک و شایس
اقدامــات تحــول دیجیتــال ســازمان می پــردازد و جهت دهــی فعالیت هــا را بــا اهــداف کلان 
ــع جلوگیــری نمــوده و  ــال از هــدر رفتــن مناب ســازمان مطابقــت می دهــد. وجــود حکمرانــی دیجیت

ــرد. ــد ب ــر خواه ــال را بالات ــول دیجیت ــات تح ــر اقدام تأثی

2-3.‌ساختارهای‌حکمرانی‌تحول‌دیجیتال

 DeLone,( ســاختارهای حکمرانــی بــا بلــوغ دیجیتــال ســازمان ها ارتباطــی مســتقیم دارد
Migliorati & Vaia 2018, 209(. بــه  همیــن ســبب، زمانــی کــه یــک ســاختار بــرای حکمرانــی تحــول 

دیجیتــال انتخــاب می شــود، بایــد در نظــر داشــت کــه ســازمان تــوان همــکاری بــا مــدل حکمرانــی 
مــورد نظــر را داشــته باشــد. 

ــال  ــد دیجیت ــدازی »واح ــه راه ان ــوان ب ــال می ت ــول دیجیت ــی تح ــرح حکمران ــای مط از مدل ه
مشــترک«1، »ایجــاد کمیته هــای ســازمانی« و »انتصــاب مســئول امــور دیجیتــال« اشــاره کــرد. در واحد 
دیجیتــال مشــترک، اعضــای بخش هــای مختلــف ســازمان به منظــور پیشــبرد اهــداف دیجیتــال و بــا 
توجــه بــه نیازهــای ســازمان گــرد هــم می آینــد تــا هــر یــک بــا تخصــص و دانــش خــود، برنامه هــای 
ــاز  ــورد نی ــتگی های م ــن شایس ــد تبیی ــن واح ــف ای ــی از وظای ــد. یک ــش ببرن ــال را پی ــول دیجیت تح
ــال را  ــتعداد دیجیت ــود اس ــل کمب ــد معض ــا بتوان ــت ت ــال اس ــول دیجیت ــری تح ــرای راهب ــازمان ب س

1. shared digital unit
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ــوع  ــوان یکــی از چالش هــای پیــش  روی ســازمان پاســخ دهــد. کمیته هــای ســازمان کــه دو ن به عن
»کمیتــة راهبــری«1 و »کمیتــة نــوآوری«2 هســتند، مســئولیت ســنگینی در برابــر هم راســتایی فنــاوری 
اطلاعــات و کســب وکار دارنــد. کمیتــة راهبــری مســئول تعییــن اهــداف و اســتراتژی های ســازمان 
در قبــال تحــول دیجیتــال اســت و کمیتــة نــوآوری، بــر خــلاف کمیتــة راهبــری، بــر یــک محصــول 
ــرای  ــوان آن را ب ــا ت ــد ت ــز می نمای ــازمان تمرک ــرای س ــی ارزش آن ب ــاص و ارزیاب ــت خ ــا خدم ی
تحــول کســب وکار ســازمان مشــخص کنــد.  آخریــن دســته از انــواع حکمرانــی دیجیتــال، مســئول 
امــور دیجیتــال اســت کــه پرطرفدارتریــن نــوع آن، مدیــر ارشــد دیجیتــال اســت. مســئولیت ایــن فــرد 

مدیریــت واحــد دیجیتــال و نیــز تبییــن و تحقــق اســتراتژی دیجیتــال ســازمان اســت.
ــر ارشــدی کــه  ــده اســت کــه از مدی ــال به قــدری متنــوع و پیچی مســئولیت های تحــول دیجیت
 Singh & Hess 2017,( مســئولیت های دیگــری نیــز دارد، نمی تــوان انتظــار تحقــق آن هــا را داشــت
ــات و  ــاوری اطلاع ــات فن ــت عملی ــات، مدیری ــد اطلاع ــر ارش ــی مدی ــه اصل ــال، وظیف ــرای مث 1(. ب
ــه  ــا ب ــال تنه ــول دیجیت ــا تح ــت؛ ام ــازمان اس ــتمی در س ــاخت های سیس ــا و زیرس ــاء پلتفرم ه ارتق
معنــای دیجیتالی ســازی منابــع ســازمان نیســت، بلکــه بایــد نتیجــة آن در ســودآوری و نــوآوری در 
ــاز  ــال نی ــی کــه مســئول تحــول دیجیت ــن، مهارت های محصــولات ســازمانی مشــاهده شــود. همچنی
دارد، بــا مهارت هــای مدیــران فنــاوری اطلاعــات متفــاوت  اســت )ibid, 3(. بــا توجــه بــه اثربخشــی 
ــرای  ــازمان ها ب ــه س ــی ک ــی از روش های ــد، یک ــران ارش ــایر مدی ــغله های س ــا و مش ــم کمیته ه ک
ــال در  ــر ارشــد دیجیت ــد، انتصــاب مدی ــال خــود اتخــاذ می کنن ــای تحــول دیجیت ــت برنامه ه مدیری
ــن و پیاده ســازی اســتراتژی های تحــول  ــال، تنهــا تدوی ــر ارشــد دیجیت ســازمان اســت. تمرکــز مدی

دیجیتــال خواهــد بــود. 

2-4.‌مدیر‌ارشد‌دیجیتال

در عصــر دیجیتــال از مدیــر ارشــد اطلاعــات انتظــار مــی رود کــه در حوزه هــای راهبــردی  در 
تصمیمــات ســازمان شــرکت داشــته باشــد و زمــان بیشــتری بــه بررســی نوآوری هــا و ارزش آفرینــی 
بــرای ســازمان اختصــاص دهــد. امــا مدیریــت منابــع فنــاوری اطلاعــات ســازمان به قــدری گســترده 
ــا  ــت ت ــار داش ــات( انتظ ــد اطلاع ــر ارش ــل مدی ــازمانی )مث ــام س ــک مق ــوان از ی ــه نمی ت ــت ک اس
 Haffke, Kalgovas &( ــز باشــد ــال ســازمان نی ــال، مســئول تحــول دیجیت ــه عصــر دیجیت ــا توجــه ب ب

1. steering committee

2. innovation committees
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Benlian 2016, 5(. بــا توجــه بــه عــدم توانایــی مدیــر ارشــد اطلاعــات )یــا هــر مدیــر ارشــد دیگــر( 

ــن  ــرای ای ــدی ب ــرد جدی ــت ف ــل می بایس ــازمان، مدیرعام ــال در س ــول دیجیت ــری تح ــرای راهب ب
ــدارد  ــال در ســازمان وجــود ن ــر ارشــد دیجیت ــرای مدی ــد. تعریــف یکســانی ب منظــور انتخــاب نمای
)همــان جــا(. مدیــر ارشــد دیجیتــال به  طــور کلــی، یــک استراتژیســت کســب وکار اســت کــه درک 

ــازمان دارد.  ــطح س ــال در س ــای دیجیت ــرات فناوری ه ــی از تأثی دقیق
»هفــک و همــکاران« مدیــر ارشــد دیجیتــال را مســئول تحــول ســازمان از طریــق فناوری هــای 
دیجیتــال می داننــد. وی مســئول به کارگیــری فناوری هــای دیجیتــال در مســائلی اســت کــه از 
درون ســازمان بــه بیــرون آن )نظیــر محصــولات و خدمــات( در جریــان اســت. به طــور کلــی، وی 

 .)ibid( ــده دارد ــر عه ــال ســازمان را ب مســئولیت عملیاتی ســازی اســتراتژی دیجیت
ــازمان ها  ــه س ــد ک ــه آن ش ــر ب ــرور منج ــه  م ــازمان ها ب ــال« در س ــد دیجیت ــر ارش ــور »مدی ظه
ــال  ــول دیجیت ــئول تح ــت را مس ــن مدیری ــود، ای ــة خ ــای تحول گرایان ــازی برنامه ه ــور پیاده س به منظ
ســازمان بنامنــد. در حــال حاضــر، جایــگاه مدیــر ارشــد دیجیتــال در بیــن تمامــی مقام هــای مدیریــت 
ــالات  ــرکت های ای ــد( در ش ــراد )88 درص ــن اف ــوم ای ــت و عم ــد را داراس ــریع ترین رش ــد س ارش

.)Horlacher & Hess 2016, 5029( ــه کار هســتند ــکا مشــغول ب  متحــدة آمری
تــا چنــد ســال قبــل، مدیــر ارشــد اطلاعــات مســئول نوآوری هــای دیجیتــال در ســازمان بــود. 
ــر ایــن، از مدیــر فنــاوری اطلاعــات و تیــم او انتظــار می رفــت تــا از مســئولیت های صرفــاً  عــلاوه ب
ــا  ــط ب ــئولیت های مرتب ــا مس ــد؛ ام ــت کنن ــب وکاری حرک ــای کس ــمت رویکرده ــه س ــه ب فناوران
ــدی  ــرد جدی ــل مؤظــف شــد ف ــود کــه مدیرعام ــوع ب ــدری متن ــاوری اطلاعــات در ســازمان به ق فن
ــلاف  ــر خ ــال، ب ــد دیجیت ــر ارش ــه مدی ــت ک ــه داش ــد توج ــرد. بای ــر بگی ــداف در نظ ــن اه ــرای ای ب
ــر ارشــد  ــه مســئولیت عملیاتــی در ســازمان نخواهــد داشــت. مدی ــر ارشــد اطلاعــات، هیچ گون مدی
ــال  ــردی اســت کــه مســئول همگام ســازی اقدامــات ســازمان در راســتای تحــول دیجیت ــال ف دیجیت
ــر ارکســتر، اقدامــات پراکنــدة ســازمان  ــة یــک رهب ــال به منزل ــر ارشــد دیجیت اســت. در واقــع، مدی
ــال،  ــر ارشــد دیجیت ــی ضــرورت انتصــاب مدی ــوا می ســازد. به منظــور ارزیاب ــن حــوزه را همن در ای
ــارج  ــال از خ ــول دیجیت ــرای تح ــا ب ــم تقاض ــف( حج ــرد: ال ــرار می گی ــی ق ــورد بررس ــه م دو مؤلف
 Singh & Hess(  ــال ــول دیجیت ــرای تح ــازمانی ب ــازوکارهای درون س ــی س ــازمان، و ب( پیچیدگ س

.)2017, 3

مدیــر ارشــد دیجیتــال تنهــا در ســازمانی مفیــد خواهــد بــود کــه ســازمان عــزم جــدی بــرای 
تحــول دیجیتــال و به تبــع آن پذیرفتــن هزینه هــای مختلفــی کــه در پــی خواهــد آمــد، داشــته باشــد 
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ــد از هماهنگــی و یکپارچگــی  ــرای ایــن پســت ســازمانی بای )ibid, 10(. پیــش از انتصــاب فــردی ب
تمامــی ســازمان اطمینــان حاصــل کــرد. بــا توجــه بــه تغییــر ســاختار ســازمان، زنجیــرة دســتورات بــا 

آغــاز ســفر دیجیتــال دســتخوش تغییــر خواهــد شــد.

2-5.‌شایستگی‌های‌مدیر‌ارشد‌دیجیتال

پیــش از بررســی شایســتگی های مدیــر ارشــد دیجیتــال، ابتــدا بــه بررســی مفهــوم کلان 
شایســتگی پرداختــه  می شــود. مفهــوم شایســتگی را اولیــن بــار در ســال 1973 »دیویــد مک کللنــد« 
ــی از  ــتگی را ویژگی های ــرد. وی شایس ــرح ک ــوش« مط ــای ه ــتگی به ج ــنجش شایس ــة »س در مقال
انســان می دانــد کــه بــا موفقیــت شــغلی ارتبــاط دارد  )McClelland 1973, 6(. »برمــن« شایســتگی را 
چنیــن تعریــف می کنــد: »هرگونــه خصیصــه، ویژگــی و یــا مهارتــی کــه بتوانــد در انجــام اثربخــش 
ــاد  ــد ابع ــی می توانن ــای شایســتگی به خوب ــع شــود« )Berman 1997, 74(. مدل ه ــر واق ــف مؤث وظای
ــارت  ــش، مه ــی از دان ــدل شایســتگی ترکیب ــد. م ــن نماین ــة ســازمانی را تبیی ــک وظیف شایســتگی ی
ــزار  ــوان اب ــت و به عن ــازمان اس ــغل در س ــک ش ــر ی ــرد مؤث ــرای عملک ــروری ب ــای ض و ویژگی ه
منابــع انســانی بــرای انتخــاب، آمــوزش و توســعه، ارزیابــی عملکــرد و برنامه ریــزی جانشــین پروری 
مــورد اســتفاده قــرار می گیــرد )Senge 1997, 48(. امــا مدیــر ارشــد دیجیتــال در مبانــی نظــری چــه 

دارد؟ شایســتگی هایی 
یکــی از شایســتگی های مهــم مدیــر ارشــد دیجیتــال، داشــتن دانــش مناســب در زمینــة 
ــه  ــد ابعــاد فنــی موضوعــات فناوران ــن دانــش می توان ــا ای ــرا او تنهــا ب ــاوری اطلاعــات اســت، زی فن
ــن  ــازمان تبیی ــدة س ــرای آین ــری ب ــزی دقیق ت ــاد، برنامه ری ــن ابع ــه ای ــه ب ــا توج ــرده و ب را درک ک
ــدرت ارتباطــی از  ــر، و ق ــت تغیی ــزی اســتراتژیک، مدیری ــش برنامه ری ــد. از طــرف دیگــر، دان نمای
شایســتگی های دیگــری اســت کــه یــک مدیــر ارشــد دیجیتــال در راســتای انجــام وظایــف خــود 

.)Horlacher & Hess 2016, 5030( ــد ــته باش ــد داش بای
از دیگــر شایســتگی هایی لازم بــرای مدیــر ارشــد دیجیتــال به عنــوان رهبــر دیجیتــال ســازمان، 
مدیریــت محصــولات اســت. بــه ایــن معنــا کــه محصــولات جدیــدی کــه تحــت نظــارت و رهبــری 
وی ایجــاد شــده اند، بایــد بــا اســتراتژی کســب وکاری ســازمان و ارزش آفرینــی بــرای آن ارتباطــی 
مســتقیم داشــته باشــند. عــلاوه بــر ارزش آفرینــی بــرای ســازمان از طریــق توســعة محصــولات جدید، 
ــای  ــتفاده از رویکرده ــج اس ــال، تروی ــران دیجیت ــاز مدی ــورد نی ــتگی های م ــر از شایس ــی دیگ یک
 Kreutzer,( ــت ــد اس ــول جدی ــد محص ــد تولی ــرای فراین ــکرام( ب ــل روش اس ــک )مث ــن و چاب نوی
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ــال، مشــتری محوری در طرح هــای ســازمانی اســت. در  ــر ارشــد دیجیت شایســتگی دیگــر مدی
ــتای  ــد در راس ــوده بای ــاد نم ــازمان  ایج ــه س ــدی ک ــولات جدی ــا و محص ــال، فراینده ــر دیجیت عص
نیازهــای مشــتریانش باشــد. شناســایی مســتمر و پیوســتة نیازهــای مشــتریان و رفــع آن هــا از 
ویژگی هایــی اســت کــه یــک مدیــر ارشــد دیجیتــال بایــد بــه آن معتقــد باشــد. ارتباطــات از دیگــر 
شایســتگی هایی اســت کــه مدیــری در ایــن ســطح بایــد تــا حــد خوبــی دارای ایــن توانایــی باشــد. 
ــا ذی نفعــان  ــاط ب ــر، نه تنهــا در داخــل ســازمان، بلکــه در ایجــاد ارتب ــاط مدی ــراری ارتب قــدرت برق
خــارج از ســازمان نیــز ظهــور پیــدا کنــد. در کنــار ایــن مــوارد، داشــتن ســازوکاری معیــن و راهبردی 
نیــز از ضروریــات اســت و بــدون آن هــا نمی تــوان انتظــار موفقیــت در اقدامــات دیجیتــال را داشــت. 
ــر ارشــد  ــز یکــی دیگــر از شایســتگی های مدی ــال نی ــی در عصــر دیجیت ــراری حکمران ــی برق توانای
ــتگی  ــن شایس ــود. آخری ــد ب ــی خواه ــازمانی حیات ــای س ــت طرح ه ــه در موفقی ــت ک ــال اس دیجیت
مربــوط بــه قــدرت تبدیــل داده هــای کسب شــده از مشــتریان بــه بینــش بــرای ســازمان اســت. مدیــر 
ــت و خواســته های  ــد درک مناســبی از وضعی ــی می توان ــا کمــک قابلیت هــای فن ــال ب ارشــد دیجیت

 .)ibid 109( مشــتریانش داشــته باشــد
ــاره  ــا اش ــه آن ه ــف ب ــالات مختل ــه در مق ــال ک ــد دیجیت ــر ارش ــتگی های مدی ــر شایس از دیگ
شــده، می تــوان بــه ایــن مــوارد اشــاره نمــود: شــناخت فنــاوری اطلاعــات، مدیریــت تغییــر، توانایــی 
ــه  ــاوری، حــل مســئله، علاق ــه فن ــر ب ــة واف ــری، علاق ــان، آینده نگــری، انعطاف پذی ــزش کارکن انگی
ــی،  ــای فن ــص در راهکاره ــت، تخص ــق از مدیری ــوس، درک دقی ــای محس ــاد راهکاری ه ــه ایج ب
ــی  ــالات مختلف ــازمان. مق ــی س ــای مدیریت ــه در لایه ه ــتن تجرب ــری، و داش ــک پذیری، تحلیلگ ریس
در ایــن زمینــه بــه شایســتگی های مدیــران ارشــد دیجیتــال اشــاره نموده انــد، امــا هیچ یــک از آن هــا 
ــی  ــا بررس ــه ب ــن مقال ــد. ای ــه نکرده ان ــازمانی ارائ ــگاه س ــن جای ــرای ای ــه ب ــع و همه جانب ــی جام مدل
مقــالات و نیــز نظــرات خبــرگان تحــول دیجیتــال، مدلــی متشــکل از 4 دســته خصیصه هــای فــردی، 
مهارت هــای حرفــه ای، دانــش کســب وکاری و دانــش فنــی ارائــه نمــوده اســت. لازم بــه ذکــر اســت 
کــه ایــن دســته بندی، برگرفتــه از مقالــة Havelka & Merhout (2009, 111) اســت. آن هــا از مدلشــان 
بــرای تدویــن مــدل شایســتگی مدیــران نرم افــزار اســتفاده نموده انــد؛ امــا به دلیــل نزدیکــی ایــن دو 
ــه،  ــب و مصاحب نقــش در ســازمان و به منظــور دســته بندی شایســتگی های به دســت آمده از فراترکی

از ایــن چارچــوب بــرای دســته بندی اســتفاده شــده اســت. 



845

ارائة مدل شایستگی مدیر ارشد دیجیتال به عنوان حکمران تحول دیجیتال در سازمان | حسینی نسب  و دیگران

3.‌روش‌تحقیق

ــه مطالعــة پیشــینة پژوهــش و گــردآوری  ــا کمــک روش فراترکیــب، ب ــه ابتــدا ب در ایــن مقال
اطلاعــات در ارتبــاط بــا موضــوع پرداختــه شــده اســت. بــا توجــه بــه تنــوع نگاه هــا بــه مدیــر ارشــد 
ــاع  ــرای اجم ــب ب ــه ای مناس ــب گزین ــوزه، روش فراترکی ــن ح ــالات در ای ــدد مق ــال و تع دیجیت
ــال محســوب  ــران ارشــد دیجیت ــرای مدی ــی یکپارچــه ب ــن حــوزه و اســتخراج مدل ــای ای پژوهش ه
ــتفاده از روش  ــا اس ــف و ب ــای مختل ــه رویکرده ــه ب ــا توج ــن، ب ــه همچنی ــن مقال ــود. در ای می ش
فراترکیــب و بــا ارائــة چارچــوب و ابــزاری مناســب، ابعــاد موضــوع را معیــن کــرده و مدلــی اولیــه 
بــرای ســؤالات پژوهــش ارائــه می شــود. پــس از ایجــاد مدل هــای اولیــه از طریــق روش فراترکیــب 
ــت،  ــرگان اس ــا خب ــه ب ــه مصاحب ــق ک ــده، از روش دوم تحقی ــدل معرفی ش ــل م ــور تکمی و به منظ
اســتفاده شــده اســت. در ایــن روش نظــرات خبــرگان و افــراد صاحب نظــر در ایــن حــوزه دریافــت 

ــه اعمــال شــده اســت )شــکل 2(. ــر مــدل مقال شــده و تغییــرات مــورد نیــاز ب

ها و محصـولات  فراينـد هاي سازماني اسـت. در عصـر ديجيتـال،     محوري در طرح ارشد ديجيتال، مشتريي ديگر مدير شايستگ
 ها ي مستمر و پيوستة نيازهاي مشتريان و رفع آنمشتريانش باشد. شناساي هاينموده بايد در راستاي نيازايجاد   جديدي كه سازمان

كه مـديري در ايـن    استهايي  باشد. ارتباطات از ديگر شايستگي معتقدهايي است كه يك مدير ارشد ديجيتال بايد به آن  از ويژگي
بـا  در ايجـاد ارتبـاط    در داخـل سـازمان، بلكـه    تنهـا  نه مدير، برقراري ارتباطسطح بايد تا حد خوبي داراي اين توانايي باشد. قدرت 

معين و راهبردي نيز از ضروريات است و بـدون   داشتن سازوكاري. در كنار اين موارد، نيز ظهور پيدا كندنفعان خارج از سازمان  ذي
 ـ يبرقـرار  ييتوانـا در اقدامات ديجيتـال را داشـت.    توان انتظار موفقيت نمي ها آن از  گـر يد يك ـي زي ـن تـال يجيدر عصـر د  يحكمران
مربـوط بـه قـدرت     يستگيشا نيخواهد بود. آخر ياتيح يسازمان يها طرح تيكه در موفق است تاليجيارشد د ريمد يها يستگيشا
درك  توانـد  يم ـ يفن ـ يهـا  تيبا كمك قابل تاليجيارشد د ريسازمان است. مد يبرا نشيبه ب انيشده از مشتر كسب يها داده ليتبد

  ). ibid 109داشته باشد ( انشيمشتر يها و خواسته تياز وضع يمناسب
تـوان بـه ايـن مـوارد اشـاره نمـود:        مـي  اشاره شده،ها  يجيتال كه در مقالات مختلف به آنهاي مدير ارشد د از ديگر شايستگي

وافر به فنـاوري، حـل مسـئله،     پذيري، علاقة نگري، انعطاف آينده شناخت فناوري اطلاعات، مديريت تغيير، توانايي انگيزش كاركنان،
داشـتن  و  ،گـري پـذيري، تحليل  هاي محسوس، درك دقيق از مديريت، تخصص در راهكارهاي فنـي، ريسـك   علاقه به ايجاد راهكاري

انـد، امـا    ههاي مديران ارشد ديجيتـال اشـاره نمـود    . مقالات مختلفي در اين زمينه به شايستگيهاي مديريتي سازمان يهتجربه در لا
مقالات و نيز نظرات خبرگـان   اند. اين مقاله با بررسي نكرده ارائه جانبه براي اين جايگاه سازماني ها مدلي جامع و همه يك از آن هيچ
وكـاري و دانـش فنـي ارائـه نمـوده       اي، دانش كسب هاي حرفه هاي فردي، مهارت دسته خصيصه 4ول ديجيتال، مدلي متشكل از تح

از مدلشـان  هـا   آن اسـت.  Havelka & Merhout (2009, 111) بندي، برگرفته از مقالـة  كه اين دستهاست. لازم به ذكر است 
بنـدي   دسـته  منظـور  به ليل نزديكي اين دو نقش در سازمان ود اند؛ اما به افزار استفاده نموده نرم شايستگي مديران براي تدوين مدل

   بندي استفاده شده است. آمده از فراتركيب و مصاحبه، از اين چارچوب براي دسته دست هاي به شايستگي
 تحقيق روش. 3

پژوهش و گردآوري اطلاعات در ارتباط با موضوع پرداخته شـده   لعة پيشينةبا كمك روش فراتركيب، به مطا ابتدا در اين مقاله
بـراي اجمـاع    اي مناسـب  ها به مدير ارشد ديجيتال و تعدد مقالات در اين حوزه، روش فراتركيـب گزينـه   تنوع نگاهبا توجه به است. 

با توجـه بـه   اين مقاله همچنين، در . شود محسوب ميهاي اين حوزه و استخراج مدلي يكپارچه براي مديران ارشد ديجيتال  پژوهش
يـه  چارچوب و ابزاري مناسب، ابعاد موضوع را معـين كـرده و مـدلي اول    ي مختلف و با استفاده از روش فراتركيب و با ارائةرويكردها

شـده، از   معرفـي تكميـل مـدل    منظور به هاي اوليه از طريق روش فراتركيب و د. پس از ايجاد مدلشو براي سؤالات پژوهش ارائه مي
نظـر در ايـن حـوزه     ، استفاده شده است. در اين روش نظرات خبرگان و افراد صـاحب استروش دوم تحقيق كه مصاحبه با خبرگان 

  ).2دريافت شده و تغييرات مورد نياز بر مدل مقاله اعمال شده است (شكل 

  
 . مراحل كلي پژوهش از منظر روش تحقيق2شكل 

يژگي فراتركيـب در آن اسـت   كند. و هاي كيفي ارائه مي فراتركيب يك روش تحقيق كيفي است كه تركيبي از تفسيرهاي يافته
سـازي و تعمـيم در    تئوري، خلاصـه  بيشتر باشد. هدف فراتركيب توسعة هاي منتخب ست از جمع نتايج پژوهشباي مي كه نتيجة آن

 ,Sandelowski & Barroso 2006هاست ( كاربرد عملي آن منظور بههاي كيفي  تهسطح بالا براي ايجاد دسترسي بيشتر به ياف
نتـايج   نيست، بلكه در روش فراتركيبمحدود ادبيات موضوع مورد نظر با رويكرد كيفي  مند و پيوستة به مرور قاعده). فراتركيب 19

 ).Zimmer 2006, 313گيرد (منتخب بايد مورد تحليل و بررسي قرار  هاي پژوهش

شکل‌2.‌مراحل‌كلی‌پژوهش‌از‌منظر‌روش‌تحقیق

ــی  ــای کیف ــیرهای یافته ه ــی از تفس ــه ترکیب ــت ک ــی اس ــق کیف ــک روش تحقی ــب ی فراترکی
ارائــه می کنــد. ویژگــی فراترکیــب در آن اســت کــه نتیجــة آن می بایســت از جمــع نتایــج 
پژوهش هــای منتخــب بیشــتر باشــد. هــدف فراترکیــب توســعة تئــوری، خلاصه ســازی و تعمیــم در 
ســطح بــالا بــرای ایجــاد دسترســی بیشــتر بــه یافته هــای کیفــی به منظــور کاربــرد عملــی آن هاســت 
)Sandelowski & Barroso 2006, 19(. فراترکیــب بــه مــرور قاعده منــد و پیوســتة ادبیــات موضــوع 
ــای  ــج پژوهش ه ــب نتای ــه در روش فراترکی ــت، بلک ــدود نیس ــی مح ــرد کیف ــا رویک ــر ب ــورد نظ م

.)Zimmer 2006, 313( ــرد ــرار گی ــل و بررســی ق ــورد تحلی ــد م منتخــب بای
 Sandelowski ــه ای ــه روش هفت مرحل ــه ب ــا توج ــکل 3، و ب ــل ش ــق مراح ــه، طب ــن مقال در ای
ــایی  ــط شناس ــالات مرتب ــا مق ــد ت ــام ش ــت وجو انج ــدی جس ــة کلی Barroso (2006) &، در 11 کلم

ــی  ــی و خارج ــالات داخل ــر مق ــای معتب ــی در پایگاه ه ــن بررس ــه ای ــت ک ــر اس ــه ذک ــوند. لازم ب ش



بهار 1400 | دورة 36 | شمارة 3

846

صــورت گرفتــه و تــا ابتــدای ســال 2019، تمامــی مقــالات مــورد بررســی را شــامل شــده اســت. در 
گام نهایــی 22 مقالــه بــا بررســی دقیــق متن هــا انتخــاب شــد و پــس از اعِمــال روش CASP1 )ارزیابــی 
منتقدانــه(، 18 مقالــه به عنــوان مقــالات نهایــی انتخــاب شــد. مراحــل کار در شــکل 3، آورده شــده 
اســت. لازم بــه ذکــر اســت کــه در تمامــی مراحــل فراترکیــب، از نرم افــزار MAXQDA )نســخة 12( 
اســتفاده شــد. در بررســی مقــالات، ابتــدا مقــالات منتخــب مطالعــه شــدند و ســپس، شایســتگی ها یــا 
نکاتــی کــه بــه یــک شایســتگی خــاص اشــاره می نمودنــد، شناســایی و ذیــل برچســب نــام مقالــه در 
نرم افــزار ذخیــره شــدند. پــس از اتمــام بررســی و کدگــذاری اولیــة هــر یــک از مقــالات منتخــب، 
ــذاری  ــاز، کدگ ــذاری ب ــس از کدگ ــده و پ ــتخراج ش ــه اس ــای اولی ــتگی ها، کده ــل شایس ــا تحلی ب
ــال روش CASP، در  ــر اعِم ــلاوه ب ــود. ع ــق ش ــا محق ــته بندی مقوله ه ــا دس ــد ت ــاز ش ــوری آغ مح
هــر مرحلــه از فراترکیــب، کدگذاری هــا بــرای تأییــد در اختیــار دو نفــر از اعضــای هیئــت  علمــی 

دانشــکدة مدیریــت دانشــگاه تهــران قــرار گرفــت. 

 كلمة 11، در Sandelowski & Barroso (2006)اي  مرحله ش هفتبا توجه به رو و ،3در اين مقاله، طبق مراحل شكل 
هاي معتبر مقالات داخلـي   د. لازم به ذكر است كه اين بررسي در پايگاهنانجام شد تا مقالات مرتبط شناسايي شو وجو جستكليدي 

مقاله بـا بررسـي    22. در گام نهايي را شامل شده است، تمامي مقالات مورد بررسي 2019و تا ابتداي سال  هو خارجي صورت گرفت
مقالات نهايي انتخـاب شـد. مراحـل     عنوان بهمقاله  18(ارزيابي منتقدانه)،  CASP1روش عمال اپس از  شد و انتخابها  دقيق متن

) اسـتفاده  12 (نسخة MAXQDAافزار  آورده شده است. لازم به ذكر است كه در تمامي مراحل فراتركيب، از نرم ،3كار در شكل 
ها يـا نكـاتي كـه بـه يـك شايسـتگي خـاص اشـاره          شايستگي ،شد. در بررسي مقالات، ابتدا مقالات منتخب مطالعه شدند و سپس

هـر يـك از مقـالات     س از اتمام بررسي و كدگذاري اوليـة ر ذخيره شدند. پافزا شناسايي و ذيل برچسب نام مقاله در نرم ،نمودند مي
بنـدي   ها، كدهاي اوليه استخراج شده و پس از كدگذاري باز، كدگـذاري محـوري آغـاز شـد تـا دسـته       منتخب، با تحليل شايستگي

و نفـر از اعضـاي   يد در اختيار دي تأيبراها  ، در هر مرحله از فراتركيب، كدگذاريCASP روش اعمال ها محقق شود. علاوه بر مقوله
  مديريت دانشگاه تهران قرار گرفت.   علمي دانشكدة  هيئت

 
 Sandelowski & Barroso (2006)اي  مرحله هفت. مراحل روش فراتركيب و روش 3شكل 

هاي  گروه ها و ادراكات ؛ زيرا بررسي ديدگاهاست هاي كيفي هاي مفيد گردآوري اطلاعات در ميان روش مصاحبه يكي از صورت
دهد؛ يعني بـه تـيم    دست مي بههاي بسيار متفاوتي  ها، داده ها بسته به نوع مشاهده سازد. مصاحبه مختلف و عموم مردم را ممكن مي

مصاحبه تنهـا بـا ايـن فـرض شـروع      ها در  كنندگان را مورد توجه قرار دهد. گردآوري داده ديدگاه شركتكه دهد  پژوهش امكان مي
بـر موفقيـت كـار اثـر      توانـد  ها مي ان آن را آشكار ساخت و ديدگاه آنتو مي كنندگان بامعنا و مهم است و ه شركتشود كه ديدگا مي

قـش  شـوندگان ن  گر و مصـاحبه برند كه در آن پژوهش ـ ر ميكا هبرا » دار گوي هدفو گفت« ،). براي مصاحبه26: 1394 بگذارد (هومن
و  است؛ زيرا همواره داراي هدف بوده گوي معمولي و محضو اما مصاحبه چيزي بيشتر از گفت اي دارند. اي و محاوره كاي مكالمهشر

 فراينـد شـود كـه    يك شخص يعني پژوهشـگر درك مـي   وسيلة هدف و ميزان ساختار تنها بهاغلب داراي فرمي با ساختار است. اين 
 هـا در  برگيرد و بحث خود را از طريق پرسيدن بيشتر سؤال درعلاقه را  كند كه موضوعات مورد دهي مي اي سازمان گونه مصاحبه را به

اي اجـرا و هـدايت شـود كـه      گونـه  مسـاعي بـه    بايد با همكـاري و تشـريك   ها در بهترين شرايط جهت دلخواه حركت دهد. مصاحبه
 خود را انتقال دهند. علاقة ضوعات و تجارب موردشوندگان بتوانند مو مصاحبه

و تكميل گرديد و مدل نهايي شايستگي مدير  مورد دقت قرار گرفته با نظرات خبرگان حوزه، مدل اوليهدر گام دوم اين مقاله، 
با پيشنهاد يكـي از   ندهشو گرفت و دو نفر اول مصاحبه برفي صورت روش گلوله  دست آمد. شناسايي اين خبرگان به بهارشد ديجيتال 
ند كه پس ي نمودآغاز شد. هر يك از اين دو نفر، افرادي را معرف مصاحبه فرايندعلمي دانشگاه تهران انتخاب گرديد و   اعضاي هيئت

آورده  4و شكل  1شوندگان در جدول  شد. فراواني صنايع و جايگاه مصاحبه مصاحبة ديگر با خبرگان انجام 6ها،  از بررسي رزومة آن
  شده است.

و لايـة   هاي خـرد  شدن يا شايستگي مطرحبندي اوليه (بدون  دقيقه به طول انجاميد و طي آن، دسته 40تا  25ها بين  مصاحبه
هـاي كـلان ارائـه نماينـد. پـس از دريافـت نظـرات،         مدل ةائه شد تا نظرات خود را در زمينشوندگان ار ) به مصاحبهسوم مدل مقاله

                                                            
1. Critical Appraisal Skills Program (CASP) 

Sandelowski & Barroso (2006)شکل‌3.‌مراحل‌روش‌فراتركیب‌و‌روش‌هفت‌مرحله‌ای‌

مصاحبــه یکــی از صورت هــای مفیــد گــردآوری اطلاعــات در میــان روش هــای کیفــی اســت؛ 
زیــرا بررســی دیدگاه هــا و ادراکات گروه هــای مختلــف و عمــوم مــردم را ممکــن می ســازد. 
ــم  ــه تی ــی ب ــی به دســت می دهــد؛ یعن ــوع مشــاهده ها، داده هــای بســیار متفاوت ــه ن مصاحبه هــا بســته ب
ــرار دهــد. گــردآوری  ــورد توجــه ق ــدگاه شــرکت کنندگان را م پژوهــش امــکان می دهــد کــه دی
ــا  ــرکت کنندگان بامعن ــدگاه ش ــه دی ــود ک ــروع می ش ــرض ش ــن ف ــا ای ــا ب ــه تنه ــا در مصاحب داده ه

1. Critical Appraisal Skills Program (CASP)
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و مهــم اســت و می تــوان آن را آشــکار ســاخت و دیــدگاه آن هــا می توانــد بــر موفقیــت کار 
ــد  ــه کار می برن ــدف دار« را ب ــوی ه ــه، »گفت وگ ــرای مصاحب ــن 1394: 26(. ب ــذارد )هوم ــر بگ اث
ــا  ــد. ام ــاوره ای دارن ــه ای و مح ــرکای مکالم ــش ش ــوندگان نق ــگر و مصاحبه ش ــه در آن پژوهش ک
مصاحبــه چیــزی بیشــتر از گفت وگــوی معمولــی و محــض اســت؛ زیــرا همــواره دارای هــدف بــوده 
و اغلــب دارای فرمــی بــا ســاختار اســت. ایــن هــدف و میــزان ســاختار تنهــا به وســیلة یــک شــخص 
ــه  ــد ک ــازمان دهی می کن ــه ای س ــه را به گون ــد مصاحب ــه فراین ــود ک ــگر درک می ش ــی پژوهش یعن
ــؤال ها در  ــتر س ــیدن بیش ــق پرس ــود را از طری ــث خ ــرد و بح ــه را در برگی ــورد علاق ــات م موضوع
ــریک  ــکاری و تش ــا هم ــد ب ــرایط بای ــن ش ــا در بهتری ــد. مصاحبه ه ــت ده ــواه حرک ــت دلخ جه
ــات و تجــارب  ــد موضوع ــوندگان بتوانن ــت شــود کــه مصاحبه ش ــرا و هدای ــه ای اج  مســاعی به گون

مــورد علاقــة خــود را انتقــال دهنــد.
ــه  ــرار گرفت ــت ق ــورد دق ــه م ــرگان حــوزه، مــدل اولی ــا نظــرات خب ــه، ب ــن مقال در گام دوم ای
ــال به دســت آمــد. شناســایی ایــن  ــر ارشــد دیجیت ــد و مــدل نهایــی شایســتگی مدی و تکمیــل گردی
خبــرگان بــه  روش گلوله برفــی صــورت گرفــت و دو نفــر اول مصاحبه شــونده بــا پیشــنهاد یکــی از 
اعضــای هیئــت  علمــی دانشــگاه تهــران انتخــاب گردیــد و فراینــد مصاحبــه آغــاز شــد. هــر یــک از 
ایــن دو نفــر، افــرادی را معرفــی نمودنــد کــه پــس از بررســی رزومــة آن هــا، 6 مصاحبــة دیگــر بــا 
خبــرگان انجــام شــد. فراوانــی صنایــع و جایــگاه مصاحبه شــوندگان در جــدول 1 و شــکل 4 آورده 

شــده اســت.
ــدون  ــه )ب ــته بندی اولی ــی آن، دس ــد و ط ــول انجامی ــه ط ــه ب ــا 40 دقیق ــن 25 ت ــا بی مصاحبه ه
ــه شــد  ــه مصاحبه شــوندگان ارائ ــه( ب ــدل مقال ــة ســوم م ــا شایســتگی های خــرد و لای مطرح شــدن ی
ــت نظــرات، مدل هــای  ــس از دریاف ــد. پ ــه نماین ــة مدل هــای کلان ارائ ــا نظــرات خــود را در زمین ت
کامــل در اختیــار ایــن افــراد قــرار گرفــت تــا نظــرات نهایــی و تکمیلــی خــود را ارائــه نماینــد. در 
ــه نظــرات خبــرگان، ســؤالات تکمیلــی جهــت شفاف ســازی موضــوع  ــا توجــه ب حیــن مصاحبــه، ب
ــکان دارد،  ــی کــه ام ــا جای ــه و ت ــرار گرفت ــورد نقــد جــدی ق ــوارد مطرح شــده م ــا م مطــرح شــد ت
ــر روی شایســتگی های مطرح شــده  ــرگان ب ــه گــردد. نظــرات خب ــه مدل هــا اضاف مــوارد جدیــدی ب
شــامل یکــی از ایــن مــوارد »حــذف شایســتگی«، »تغییــر عنــوان شایســتگی« یــا »معرفــی شایســتگی 
ــدی از  ــرگان، جمع بن ــی خب ــرات تمام ــع آوری نظ ــس از جم ــود. پ ــته« ب ــک دس ــرای ی ــد ب جدی

ــی ایجــاد گــردد. ــا مــدل شایســتگی نهای ــت ت ــی صــورت گرف ــری نهای نظــرات و تصمیم گی
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جدول‌1.‌توزیع‌فراوانی‌مربوط‌به‌حوزۀ‌تخصصی‌خبرگان

درصد‌فراوانیفراوانیحوزۀ‌تخصصی

225عضو هیئت  علمی دانشگاه )مسلط به مفاهیم تحول دیجیتال(

450مدیر یا مشاور ارشد سازمان در زمینة تحول دیجیتال

225پژوهشگر در زمینة تحول دیجیتال

8100جمع

هاي كامل در اختيار اين افراد قرار گرفت تا نظرات نهايي و تكميلي خود را ارائه نمايند. در حين مصاحبه، با توجـه بـه نظـرات     مدل
رفته و تا جايي كه امكـان  نقد جدي قرار گشده مورد  ازي موضوع مطرح شد تا موارد مطرحس خبرگان، سؤالات تكميلي جهت شفاف

حـذف  «شـده شـامل يكـي از ايـن مـوارد       هاي مطـرح  خبرگان بر روي شايستگي نظرات ها اضافه گردد. موارد جديدي به مدل دارد،
آوري نظرات تمامي خبرگـان،   بود. پس از جمع» معرفي شايستگي جديد براي يك دسته«يا » تغيير عنوان شايستگي«، »شايستگي

  گيري نهايي صورت گرفت تا مدل شايستگي نهايي ايجاد گردد. نظرات و تصميمبندي از  جمع
  تخصصي خبرگان . توزيع فراواني مربوط به حوزة1جدول 

 درصد فراواني فراواني تخصصي حوزة
  25  2 علمي دانشگاه (مسلط به مفاهيم تحول ديجيتال)  عضو هيئت
  50  4  تحول ديجيتال سازمان در زمينةيا مشاور ارشد  مدير

  25  2  تحول ديجيتال پژوهشگر در زمينة
  100  8  جمع

  

 

 مصاحبه با خبرگان فرايندكننده در  . تنوع صنايع شركت4شكل 

 هاي كيفي روايي و پايايي در پژوهش. 3-1

هـاي   بب، پـارادايم همـين س ـ   هاي كمي است. به تمايز با پژوهش يكي از وجوه هاي كيفي ايگاه پژوهشگر در پژوهشاهميت ج
خـود در سـال    در مقالـة » ل و ميلـر وِكرس«مستقيم وجود خواهند داشت.  غير صورت بههاي پژوهش  در خروجي ذهني پژوهشگران

شرط از اين شروط را براي اثبات روايي  دونمايند و وجود  هاي كيفي بيان مي ، هشت روش براي رسيدن به روايي در پژوهش2000
پـژوهش كيفـي    د، تخصص و تبحر پژوهشگران در حوزة. يكي از اين موار)Creswell & Miller 2000( دانند پژوهش كافي مي

يكي ديگر از شروطي بـود كـه ايـن مقالـه در     » كنترل بيروني پژوهش از طريق داور ثالث«كند.  است كه در روايي اين اثر صدق مي
يكي ديگر از شرايطي بوده كـه در طـي    داوري گيري و پيش هاي تحقيق از آن استفاده نموده است. عدم جهت مامي مراحل و روشت

از طريق گردآوري شواهد مختلف (مثل منابع گوناگون، خبرگـان   1سازي مثلث ،پژوهش به آن پايبندي وجود داشته است. همچنين
  در اين مقاله رعايت شده است. يكسان) نيز هاي تحقيق غير متنوع و روش

در ايـن  ). همـان ( تواند در ايجاد پايايي يك تحقيق كيفي مؤثر باشـد  مي معتقدند كه توجه به برخي شرايط» ول و ميلر كرس«
هـاي   دگـذاري هـا بـا ك   مصاحبه با خبرگان و ثبات پاسخ ها و تحليل موشكافانة دقيق مكالمهها بدون توجه به نام، ثبت  اثر آناليز داده

  ها توجه شده است. ده كه در پايايي اين مقاله به آناز مواردي بو ها داده مختلف مجموعة
                                                            
1. triangulation 

شکل‌4.‌تنوع‌صنایع‌شركت‌كننده‌در‌فرایند‌مصاحبه‌با‌خبرگان

3-1. روایی و پایایی در پژوهش های کیفی

ــا پژوهش هــای  ــز ب ــگاه پژوهشــگر در پژوهش هــای کیفــی یکــی از وجــوه تمای اهمیــت جای
کمــی اســت. بــه  همیــن ســبب، پارادایم هــای ذهنــی پژوهشــگران در خروجی هــای پژوهــش 
به صــورت غیــر مســتقیم وجــود خواهنــد داشــت. »کرســوِل و میلــر« در مقالــة خــود در ســال 2000، 
هشــت روش بــرای رســیدن بــه روایــی در پژوهش هــای کیفــی بیــان می نماینــد و وجــود دو شــرط 
از ایــن شــروط را بــرای اثبــات روایــی پژوهــش کافــی می داننــد )Creswell & Miller 2000(. یکــی 
ــی  ــه در روای ــت ک ــی اس ــش کیف ــوزة پژوه ــگران در ح ــر پژوهش ــص و تبح ــوارد، تخص ــن م از ای
ایــن اثــر صــدق می کنــد. »کنتــرل بیرونــی پژوهــش از طریــق داور ثالــث« یکــی دیگــر از شــروطی 
ــق از آن اســتفاده نمــوده اســت. عــدم  ــای تحقی ــی مراحــل و روش ه ــه در تمام ــن مقال ــود کــه ای ب
ــه آن پایبنــدی  جهت گیــری و پیــش داوری یکــی دیگــر از شــرایطی بــوده کــه در طــی پژوهــش ب
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ــع  ــل مناب ــق گــردآوری شــواهد مختلــف )مث ــن، مثلث ســازی1 از طری وجــود داشــته اســت. همچنی
ــه رعایــت شــده  ــن مقال ــز در ای ــر یکســان( نی ــق غی ــوع و روش هــای تحقی ــرگان متن گوناگــون، خب

اســت.
»کــرس ول و میلــر« معتقدنــد کــه توجــه بــه برخــی شــرایط می توانــد در ایجــاد پایایــی یــک 
ــام، ثبــت دقیــق  ــه ن تحقیــق کیفــی مؤثــر باشــد )همــان(. در ایــن اثــر آنالیــز داده هــا بــدون توجــه ب
مکالمه هــا و تحلیــل موشــکافانة مصاحبــه بــا خبــرگان و ثبــات پاســخ ها بــا کدگذاری هــای مختلــف 

مجموعــة داده هــا از مــواردی بــوده کــه در پایایــی ایــن مقالــه بــه آن هــا توجــه شــده اســت.
ــة لیســت  ــا ارائ ــا ب در ایــن پژوهــش به منظــور بررســی روایــی از روش CASP اســتفاده شــد ت
ــه  ــودن مــوارد استخراج شــده ب کامــل و جامعــی از ســؤالات، امــکان بررســی اعتبــار و کاربــردی ب
پژوهشــگران ارائــه شــود. به منظــور بررســی پایایــی مــدل شایســتگی پژوهــش نیــز در حیــن مصاحبــه 
ــد  ــه ش ــراد ارائ ــن اف ــه ای ــال ب ــد دیجیت ــر ارش ــتگی های مدی ــه شایس ــدای جلس ــرگان، در ابت ــا خب ب
ــد.  ــه نمودن ــتگی ها ارائ ــرای شایس ــانی ب ــته بندی یکس ــراد دس ــن اف ــی ای ــته بندی( و تمام ــدون دس )ب
ــه  ــا توج ــدی و ب ــرگان جمع بن ــرات خب ــدل، نظ ــل م ــرگان و تکمی ــط خب ــته  بندی توس ــس از دس پ
ــتخراج  ــی اس ــدل نهای ــتگی ها( م ــودن شایس ــا اضافه نم ــذف ی ــا ح ــاط ب ــرات )در ارتب ــدد نظ ــه تع ب
ــد  ــن، 75 درص ــورت میانگی ــده، به ص ــان ش ــش بی ــای پژوه ــش یافته ه ــه در بخ ــور ک ــد. همان ط ش
ــان دهندة  ــه نش ــت ک ــده اس ــل ش ــب حاص ــة فراترکی ــی از نتیج ــتگی نهای ــدل شایس ــات م از محتوی

اطمینان پذیــری بــالای خروجــی فراترکیــــب از نــگاه خــــبرگان پژوهــــش اســت. 

4. یافته های پژوهش

پــس از تعییــن مقــالات منتخــب و بــا توجــه بــه مراحــل روش فراترکیــب، هــر یــک از مقــالات 
ــاز از آن هــا اســتخراج شــد. هــر یــک از 18  ــزار MAXQDA بررســی و اطلاعــات مــورد نی در نرم اف
مقالــة منتخــب دارای شایســتگی های مختلــف بــرای مدیــر ارشــد دیجیتــال بودنــد کــه تمامــی ایــن 
شایســتگی ها در گام نخســت شناســایی شــد. در ایــن گام، 173 شایســتگی شناســایی شــد. ســپس، 
کدگذاری هــای بــاز، محــوری و مقولــه ای تعییــن، و چارچوبــی از شایســتگی مدیــر ارشــد دیجیتــال 
تهیــه شــد. در گام اول و بــا روش کدگــذاری بــاز، متــون منتخــب مطالعــه و بررســی شــده و بــه  ازای 
ــه قســمت های مشــخصِ هــر  ــال(، کــدی ب ــر ارشــد دیجیت ســؤالات پژوهــش )شایســتگی های مدی

1. triangulation
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ــه، کدهــای یکســان  ــرای هــر مقال ــا ب ــن کده ــس از تعیی کــدام از مقــالات اختصــاص داده شــد. پ
شناســایی، ادغــام و به منظــور عــدم تکــرار، کــدی متفــاوت بــه آن اختصــاص یافــت. در ایــن گام، 

ــه اتمــام می رســد.  کدگــذاری مرحلــة اول ب
ــر کــد، بیانگــر بخشــی از پاســخ  ــای تکــراری حــذف شــده و ه ــه، کده ــن مرحل ــس از ای پ
ــد  ــورت خواه ــوری ص ــذاری مح ــود. در گام دوم، کدگ ــد ب ــی خواه ــؤالات اصل ــه س ــش ب پژوه
ــد و وجــه اشــتراک  ــان کدهــای مختلفــی کــه در هــر بخــش به  دســت  آمده ان گرفــت و ارتبــاط می
کدگــذاری بــاز در ایــن مرحلــه شناســایی شــده اســت. خروجــی ایــن گام، »مقوله«هایــی هســتند کــه 
به صــورت کلی تــر، چنــد کــد بــاز را به عنــوان یــک بســته و زیرمجموعــه در اختیــار دارنــد. نتایــج 

گام اول )شناســایی کدهــای تکــراری( در جــدول 2، نمایــش داده شــده اســت. 

جدول‌2.‌شایستگی‌های‌احصاشده‌برای‌مدیر‌ارشد‌دیجیتال‌)كدگذاری‌محوری(

شایستگی‌های‌شناخته‌شدهردیفشایستگی‌های‌شناخته‌شدهردیفشایستگی‌های‌شناخته‌شدهردیف

شخصیت قابل اعتماد و اطمینان41دانش مدیریت21قدرت متقاعدکنندگی1

صداقت42تفکر فرایندی22 تحمل ابهام2 

مثبت اندیشی43بشاش بودن23 آشنایی با تحلیلگری داده3

آشنایی با ابزارهای کسب وکاری44نتیجه گرایی24 میانجی گری4 

توانمندی در ایجاد ارتباط مؤثر45مصرف کنندة فناوری25 کاریزماتیک5

آشنایی با مفاهیم توسعة کسب وکار46حل مسئله26 توانایی تهییج6 

آینده نگری و تفکر 7 
استراتژیک

آشنایی با فرایندهای کسب وکاری47دانش فرهنگ سازمانی27 

آشنایی با مدل کسب وکار48آشنایی با صنعت سازمان28 توانایی شبکه سازی8 

تفکر نقادانه49همدلی و دلسوزی29 یادگیرندگی9 

آشنایی با مباحث فنی و مهندسی50تیزبینی30تفکر چابک10 

کل نگری51الهام بخشی31مشتری محوری11

مهارت های رهبری52طرز فکر دیجیتالی32نوآور و خلاق12

آشنایی با مباحث امنیت اطلاعات53آشنایی با مباحث مالی33تحول آفرین13

تجربه در کسب وکارهای دیجیتالی54شخصیت برون گرا34گوش شنوا14

آشنایی با مفاهیم شبکه های 55استقبال از نظرات گوناگون35تواضع و فروتنی15
کامپیوتری
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شایستگی‌های‌شناخته‌شدهردیفشایستگی‌های‌شناخته‌شدهردیفشایستگی‌های‌شناخته‌شدهردیف

جسارت و ریسک پذیری56تفکر بیرون به داخل36قدرت بیان16

دانش علوم اعصاب57انعطاف پذیری37داستان سرایی17

دانش منابع انسانی58تفکر کارآفرینانه38قاطعیت18

سیاست مدار59شخصیت شناسی39مهارت مذاکره19

درک محیط سازمان40روحیة همکاری و مشارکت20

ــه  ــرای ایجــاد مقول ــی ب ــه چارچوب ــاز ب به منظــور دســته بندی شایســتگی های شناسایی شــده، نی
و دســته بندی شایستگی هاســت. پــس از بررســی مدل هــای مختلــف شایســتگی، دو مــدل به عنــوان 

قالــب نهایــی بــرای اســتفاده در دســته بندی شایســتگی ها مطــرح شــد:
چارچــوب »لنکســتر«1: ایــن چارچــوب کــه در ســال 1976 توســط »برگویــن  و اســتوارت«2 از 	�

ــود  ــی ب ــی از شایســتگی های مدیریت ــال ایجــاد چارچوب »دانشــگاه لنکســتر« معرفــی شــد، به دنب
تــا بــا کمــک ایــن ویژگی هــا، عملکــرد مدیــران ارتقــاء پیــدا کنــد؛

ــی« 	� ــگاه میام ــوت« از »دانش ــکا و مره ــال 2009، »هول ــوت«3: در س ــکا و مره ــوب »هَوِل چارچ
مدلــی بــرای شایســتگی های مدیــران ارشــد فنــاوری اطلاعــات پیشــنهاد کردنــد. ایــن 
چارچــوب از چهــار دســته تشــکیل می شــد کــه عبارت انــد از: ویژگی هــای شــخصی، 

مهارت هــای حرفــه ای، دانــش کســب وکاری، و دانــش فنــی.

ــت  ــکا و مرهــوت« از قراب ــل کــه مــدل »هول ــن دلی ــه ای ــه بررســی های مجــدد و ب ــا توجــه ب ب
بیشــتری بــا حــوزة تحــول دیجیتــال و فناوری هــای اطلاعاتــی برخــوردار بــود، ایــن مــدل به عنــوان 
ــوب  ــاد چارچ ــور ایج ــن گام و به منظ ــد. در ای ــده ش ــتگی ها برگزی ــته بندی شایس ــع دس ــدل مرج م
بــرای مــدل شایســتگی مدیــر ارشــد دیجیتــال بــا کمــک مــدل »هولــکا و مرهــوت«، شایســتگی هایی 
کــه از بررســی متــون و کدگــذاری بــاز حاصــل شــده بودنــد، در چارچــوب ایــن مــدل قــرار گرفتند. 

شــکل 5، نمــای کلــی مــدل شایســتگی )خروجــی ایــن گام( را نمایــش می دهــد. 

1. Lancaster

2. Burgoyne & Stuart

3. Havelka and Merhout
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هاي  شايستگي
  شده شناخته

رديف
هاي  شايستگي  

  شده شناخته

رديف
  

  شده شناختههاي  شايستگي

  هاي كامپيوتري شبكهآشنايي با مفاهيم  .55  استقبال از نظرات گوناگون   .35  تواضع و فروتني .15
  پذيري جسارت و ريسك   .56  تفكر بيرون به داخل   .36  قدرت بيان   .16
  دانش علوم اعصاب   .57  پذيري انعطاف   .37  سرايي داستان   .17
  دانش منابع انساني   .58  تفكر كارآفرينانه   .38  قاطعيت   .18
  مدار سياست   .59  شناسي شخصيت   .39  مهارت مذاكره   .19
    درك محيط سازمان   .40  همكاري و مشاركت روحية   .20

. پـس از  سـت ها بندي شايسـتگي  شده، نياز به چارچوبي براي ايجاد مقوله و دسته هاي شناسايي بندي شايستگي دسته منظور به
  مطرح شد: ها بندي شايستگي استفاده در دستهقالب نهايي براي  عنوان بههاي مختلف شايستگي، دو مدل  بررسي مدل

  1976: ايــن چــارچوب كــه در ســال 1»لنكســتر«چــارچوب 
هاي مديريتي بود تـا   دنبال ايجاد چارچوبي از شايستگي بهمعرفي شد،  »دانشگاه لنكستر«از  2»و استوارت برگوين «توسط 

  ؛پيدا كند ءها، عملكرد مديران ارتقا با كمك اين ويژگي
  ولِكــا و مرهــوت«چــارچوبهولكــا و «، 2009: در ســال 3»ه

هاي مديران ارشد فناوري اطلاعات پيشنهاد كردند. ايـن چـارچوب از    مدلي براي شايستگي »دانشگاه ميامي«از » مرهوت
 و دانش فني. ،وكاري اي، دانش كسب هاي حرفه هاي شخصي، مهارت اند از: ويژگي شد كه عبارت چهار دسته تشكيل مي

تحـول ديجيتـال و    تري بـا حـوزة  از قرابـت بيش ـ » هولكـا و مرهـوت  «هاي مجدد و به اين دليـل كـه مـدل     با توجه به بررسي
ايجاد  منظور بهبرگزيده شد. در اين گام و  ها بندي شايستگي مدل مرجع دسته عنوان بههاي اطلاعاتي برخوردار بود، اين مدل  فناوري

ي هايي كه از بررسي متون و كدگذار ، شايستگي»هولكا و مرهوت«چارچوب براي مدل شايستگي مدير ارشد ديجيتال با كمك مدل 
 دهد.   نماي كلي مدل شايستگي (خروجي اين گام) را نمايش مي ،5باز حاصل شده بودند، در چارچوب اين مدل قرار گرفتند. شكل 

  
 شده از بررسي مقالات منتخب در فراتركيب) هاي مدير ارشد ديجيتال (حاصل تگي. نماي كلي شايس5شكل 

تفصيلي اين مدل در ايـن گـام   كه مدل اوليه پس از مصاحبه با خبرگان دستخوش تغييراتي شده است، از بيان  با توجه به اين
 فراتركيب) خودداري شده است.  (مرحلة

دسـت   بههايي از شايستگي مدير ارشد ديجيتال با بررسي منابع و مقالات  آمده از روش فراتركيب، مدل دست با توجه به مدل به
شـده تكميـل    هاي اسـتخراج  ن تحول ديجيتال، مدلي از خبرگاآمده، در اين بخش با كمك بعض  دست تكميل مدل به ظورمن به. آمد
هـاي مـدير    هاي نهايي پژوهش در ارتباط با شايستگي هاي جديد به آن اضافه خواهد شد. در انتهاي اين بخش، مدل و ايده گردد مي

هـاي مختلـف و در    تلاش شد تا با نظرات خبرگـان بـا پيشـينه    د آمد. در مرحلة مصاحبهدست خواه بهها  انارشد ديجيتال در سازم
  تكميل گردد.   فراتركيب آمده در مرحلة دست بههاي  صنايع گوناگون، مدل

                                                            
1. Lancaster 
2. Burgoyne & Stuart 
3. Havelka and Merhout 

شکل‌5.‌نمای‌كلی‌شایستگی‌های‌مدیر‌ارشد‌دیجیتال‌)حاصل‌شده‌از‌بررسی‌مقالات‌منتخب‌در‌فراتركیب(

ــده  ــی ش ــتخوش تغییرات ــرگان دس ــا خب ــه ب ــس از مصاحب ــه پ ــدل اولی ــه م ــه این ک ــه ب ــا توج ب
ــت.  ــده اس ــودداری ش ــب( خ ــة فراترکی ــن گام )مرحل ــدل در ای ــن م ــی ای ــان تفصیل ــت، از بی اس

ــر ارشــد  ــی از شایســتگی مدی ــه مــدل به دســت آمده از روش فراترکیــب، مدل های ــا توجــه ب ب
ــده،  ــت  آم ــدل به دس ــل م ــور تکمی ــد. به منظ ــت آم ــالات به دس ــع و مق ــی مناب ــا بررس ــال ب دیجیت
ــل  ــال، مدل هــای استخراج شــده تکمی ــرگان تحــول دیجیت ــا کمــک بعضــی از خب ــن بخــش ب در ای
می گــردد و ایده هــای جدیــد بــه آن اضافــه خواهــد شــد. در انتهــای ایــن بخــش، مدل هــای نهایــی 
پژوهــش در ارتبــاط بــا شایســتگی های مدیــر ارشــد دیجیتــال در ســازمان ها به دســت خواهــد 
آمــد. در مرحلــة مصاحبــه تــلاش شــد تــا بــا نظــرات خبــرگان بــا پیشــینه های مختلــف و در صنایــع 

ــردد.  ــل گ ــب تکمی ــة فراترکی ــت آمده در مرحل ــای به دس ــون، مدل ه گوناگ
ــر  ــی کــه طــی مصاحبه هــا اخــذ شــد، ب همان طــور کــه در جــدول 3، نشــان داده شــده، نظرات
ــی  ــداد کل ــی در آن شــده اســت. تع ــر گذاشــته و باعــث تغییرات ــه تأثی ــدل شایســتگی مقال ارکان م
ــان  ــر هــر دســته بندی بی ــارت »جمــع« در زی ــب عب ــرات(، در قال ــل و بعــد از اعمــال تغیی مــوارد )قب
شــده اســت. ایــن تعــداد نشــان دهندة مــوارد حذف شــده و اضافه شــده بــوده و در تکمیــل خروجــی 

روش فراترکیــب اســت. 
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جدول‌3.‌تغییرات‌مدل‌نهایی‌در‌مقایسه‌با‌مدل‌اولیة‌چارچوب‌شایستگی‌مدیر‌ارشد‌دیجیتال

دسته‌بندی‌
دسته‌بندی‌درصد‌تغییرفراوانینوع‌تغییرمدل

درصد‌تغییرفراوانینوع‌تغییرمدل

خصیصه های 
فردی

)جمع=25(

دانش 312بدون تغییر
کسب وکار
)جمع=16(

00بدون تغییر

850تغییر عبارت1456تغییر عبارت

850تازه وارد624تازه وارد

00ادغام00ادغام

00حذف28حذف

مهارت های 
حرفه ای

)جمع=27(

دانش فنی622بدون تغییر
)جمع=10(

00بدون تغییر

440تغییر عبارت1762تغییر عبارت

440تازه وارد27تازه وارد

00ادغام00ادغام

220حذف27حذف

ــه را در  ــدل شایســتگی اولی ــردازی توانســت م ــل و ایده پ ــرگان در راســتای تکمی نظــرات خب
ــدول  ــج ج ــازد. نتای ــی س ــی( غن ــازمان های ایران ــژه در س ــازمان ها )به وی ــازی در س ــتای پیاده س راس
ــی از روش  ــتگی نهای ــدل شایس ــوارد م ــت م ــه اکثری ــت ک ــوع اس ــن موض ــدة ای ــز بیان کنن 4، نی

ــه موضــوع داشــته اســت.  ــی ب ــة تکمیل ــرگان جنب فراترکیــب خــارج شــده  و نظــرات خب

جدول‌4.‌سهم‌فراتركیب‌و‌مصاحبه‌با‌خبرگان‌از‌مدل‌نهایی

‌سهم‌فراتركیب‌سؤال‌پژوهش
از‌مدل‌نهایی‌)درصد(

‌سهم‌نظرات‌خبرگان‌
از‌مدل‌نهایی‌)درصد(

7624خصوصیات فردی و شخصیارکان مدل شایستگی

937مهارت و توانایی ]حرفه ای[

5446دانش ]کسب وکاری و فنی[

معنــا و مفهــوم دســته بندی مــدل شایســتگی بدیــن  شــرح اســت و شــرح هــر یــک از 
اســت:  شــده  داده  نشــان   9 و   8  ،7  ،6 شــکل های  در  شایســتگی ها 

ــت در 	� ــی می بایس ــورت ذات ــه به ص ــت ک ــی اس ــای ویژگی های ــه معن ــردی: ب ــای ف خصیصه ه
ــردی و شــخصیتی  ــة ف ــا جنب ــن ویژگی ه ــال وجــود داشــته باشــد. ای ــر ارشــد دیجیت یــک مدی
ــد  ــران ارشــد ســازمانی بای ــدارد، بلکــه مدی ــروز ن ــران فناوری محــور ب ــاً در مدی داشــته و لزوم
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حائــز آن هــا باشــند؛ 
مهارت هــای حرفــه ای: همان طــور کــه از لفــظ »مهــارت« مشــخص اســت، ایــن دســته از 	�

شایســتگی ها اکتســابی بــوده و عمــوم فارغ التحصیــلان رشــته های مدیریتــی و اجرایــی، 
ــا کســب  ــه، فراگیــری یــک درس در دانشــگاه ب ــد )البت دروس آن را در دانشــگاه ها آموخته ان
ــه  ــه ب ــدون توج ــد، ب ــران ارش ــی مدی ــا از تمام ــن مهارت ه ــت(. ای ــر نیس ــارت در آن براب مه

ــی رود؛ ــار م ــد، انتظ ــت می کنن ــه در آن فعالی ــی ک صنعت
ــازمان و 	� ــال از س ــد دیجیت ــر ارش ــناخت مدی ــان دهندة ش ــته نش ــن دس ــب وکاری: ای ــش کس دان

صنعــت بــوده و بــه بعُــد کســب وکاری شایســتگی ها می پــردازد. بــا کمــک ایــن شایســتگی ها 
وی می توانــد درک کاملــی از محصــولات و خدمــات و اکوسیســتم ســازمان به دســت آورده 

و راه حل هــای عملیاتــی و کاربــردی بــرای پیشــبرد و تحــول ســازمان ارائــه نمایــد؛
ــران 	� ــه مدی ــردازد ک ــی ای می پ ــای دانش ــه بدنه ه ــمت ب ــن قس ــتگی های ای ــی: شایس ــش فن دان

دیجیتــال ســازمان بایــد دارای آن باشــند. ایــن دســته بیشــتر در قالــب چارچوب هــا، اســتانداردها 
ــان شــده اســت. و مهارت هــای فنــی بی

جدول‌5.‌شایستگی‌های‌مرتبط‌با‌خصیصه‌های‌فردی‌مدیر‌ارشد‌دیجیتال

شایستگی‌هادسته‌بندی‌شایستگیشایستگی‌هادسته‌بندی‌شایستگی

ی
ی‌فرد

ی‌ها
ویژگ

شخصیت کاریزماتیک. 1

ی
ی‌فرد

ی‌ها
ویژگ

انعطاف پذیر. 13

صادق. 14فعال. 2

قابل اعتماد. 15درک کنندة محیط. 3

دیپلمات. 16تفکر چابک. 4

دل سوز. 17نتیجه گرا. 5

تیزبین. 18قاطع. 6

الهام بخش. 19متواضع. 7

برون گرا. 20بشاش. 8

کل نگر. 21با تجربه در کسب وکارهای دیجیتال. 9

پرشور. 22مثبت اندیش. 10

منصف. 23فرصت طلب. 11

واقع گرا. 12
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جدول‌6.‌شایستگی‌های‌مرتبط‌با‌مهارت‌های‌حرفه‌ای‌مدیر‌ارشد‌دیجیتال

دسته‌بندی‌
دسته‌بندی‌شایستگی‌هاشایستگی

شایستگی‌هاشایستگی

ی
ی‌حرفه‌ا

ت‌ها
مهار

ایجادکنندة ارتباط مؤثر. 1

ی
ی‌حرفه‌ا

ت‌ها
مهار

استراتژیست. 13

آینده نگر. 14رهبر. 2

فرایند محور. 15تحول آفرین. 3

ریسک پذیر و جسور. 16متفکر سیستمی. 4

متفکر نقاد. 17استقبال کننده از نظرات مختلف. 5

شخصیت شناس. 18ارائه کنندة راه  حل مسأله. 6

مصرف کنندة فناوری. 19بیان گیرا. 7

یادگیرنده. 20داستان سرا. 8

تحمل کنندة ابهام. 21مذاکره کننده. 9

نوآور و خلاق. 22همکار و مشارکت کننده. 10

میانجی گر. 23گوش شنوا. 11

متدمحور. 24متقاعدکننده. 12

جدول‌7.‌شایستگی‌های‌مرتبط‌با‌دانش‌كسب‌وكاری‌مدیر‌ارشد‌دیجیتال

دسته‌بندی‌
دسته‌بندی‌شایستگی‌هاشایستگی

شایستگی‌هاشایستگی

ی
ب‌وكار

ش‌كس
دان

مسلط بر فرایندهای کسب و کار. 1

ی
ب‌وكار

ش‌كس
دان

آشنا با دانش منابع انسانی. 9

آشنا با اصول حسابداری و مباحث مالی. 10مسلط بر مفاهیم مدل کسب و کار. 2

مسلط بر مفاهیم توسعة کسب و کار. 11سازندة شبکه های ارتباطی. 3
مدل ساز از مسائل. 12شناخت دقیق صنعت سازمان. 4

رصدکنندة بازار و محیط. 13مسلط بر مفاهیم فرهنگ سازمانی. 5

مشتری محور. 14شناخت محصولات و خدمات سازمان. 6
مسلط بر مفاهیم بازاریابی در عصر دیجیتال. 15تفکر کارآفرین. 7

متخصص نوآوری در محصولات و . 8
خدمات 

آشنا به مباحث روابط عمومی. 16
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جدول‌8.‌شایستگی‌های‌مرتبط‌با‌دانش‌فنی‌مدیر‌ارشد‌دیجیتال

دسته‌بندی‌
دسته‌بندی‌شایستگی‌هاشایستگی

شایستگی‌هاشایستگی

ی
ش‌فن

دان

آشنا با تحلیل گری داده. 1

ی
ش‌فن

دان

مسلط بر متدهای مدیریت پروژه. 5

آشنا با مباحث توسعة نرم افزار . 2
چابک

مسلط بر فناوری های نوظهور و تحول آفرین. 6

طراح تجربه. 7آشنا با مبانی امنیت اطلاعات. 3

آشنا با مفاهیم برنامه نویسی. 8آشنا با مبانی شبکه های کامپیوتری. 4

ــای  ــا و دانش ه ــردی، مهارت ه ــای ف ــتگی، ویژگی ه ــدل شایس ــای م ــه مؤلفه ه ــه ب ــا توج ب
ــئولیتی  ــگاه مس ــن جای ــه ای ــت ک ــه داش ــد توج ــد. بای ــن ش ــازمانی تبیی ــگاهِ س ــن جای ــاز ای ــورد نی م
اســتراتژیک در ســازمان داشــته و ذات مدیــر ارشــد دیجیتــال، راهبــری و هدایــت اقدامــات اســت. 
ــوده و  ــرم ب ــای ن ــس مهارت ه ــتگی های وی، از جن ــیاری از شایس ــه بس ــت ک ــبب اس ــن س ــه  همی ب
ــا مبانــی« گرایــش داشــته اســت. در طــی مصاحبه هــا  ــه ســمت »آشــنایی ب دانش هــای فنــی بیشــتر ب
ــازمانی  ــد س ــران ارش ــی مدی ــر از باق ــری بالات ــگاه و دفت ــاد جای ــوع ایج ــرگان موض ــیاری از خب بس
ــه  ــد ک ــان می ده ــک نش ــی های آکادمی ــز بررس ــا و نی ــة مصاحبه ه ــتند. نتیج ــن دانس ــر ممک را غی
به منظــور داشــتن مدیــر ارشــد دیجیتــال در ســازمان و نیــز کاهــش مقاومــت ســازمانی در برابــر ایــن 
جایــگاه، وی بایــد در جایگاهــی نظیــر مشــاور ارشــد و عملیاتــی بــرای مدیرعامــل و هیئــت  مدیــره 
فعالیــت نمایــد. مــدل شایســتگی ها و مهارت هــای مطرح شــده نیــز در همیــن راســتا تبییــن شــده اند.

5.‌نتیجه‌گیری‌و‌پیشنهادها

گــزارش ســال 2018 شــرکت مشــاورة  مدیریــت »پی دبلیوســی«1 پــس از بررســی 2500 
ــا نشــان داد کــه طــی 3 ســال، 350 شــرکت از ایــن گــروه جایــگاه مدیــر  شــرکت در سرتاســر دنی
ارشــد دیجیتــال را در ســازمان خــود ایجــاد نموده انــد. ایــن در حالــی اســت کــه باقــی شــرکت های 
مــورد بررســی در حــال ایجــاد چنیــن جایگاهــی در ســازمان خــود هســتند. ایــن موضــوع نشــان دهندة 
اهمیــت ایــن جایــگاه در راســتای تحقــق اهــداف تحــول دیجیتــال سازمان هاســت. بــا وجــود اســتقبال 
ــه ای  ــردی- حرف ــای ف ــتگی ها و ویژگی ه ــگاه، شایس ــن جای ــی از ای ــی و خارج ــازمان های داخل س

مدیــر ارشــد دیجیتــال مشــخص نیســت. 

1. PWC



857

ارائة مدل شایستگی مدیر ارشد دیجیتال به عنوان حکمران تحول دیجیتال در سازمان | حسینی نسب  و دیگران

ــا روش  ــازمان ها ب ــال در س ــد دیجیت ــر ارش ــتگی های مدی ــن شایس ــه تبیی ــن مقال ــدف از ای ه
ــورد بررســی  ــدا پیشــینة پژوهــش م ــن منظــور ابت ــه  همی ــود. ب ــرگان ب ــا خب ــه ب ــب و مصاحب فراترکی
ــر  ــتگی های مدی ــرای شایس ــی ب ــه مدل ــد ک ــخص ش ــی ها مش ــن بررس ــی ای ــت و در ط ــرار گرف ق
ارشــد دیجیتــال در مقــالات موجــود نیســت. ایــن در حالــی بــود کــه تمامــی مقــالات مــورد بررســی 
ــن  ــود چنی ــرورت وج ــت و ض ــخن از اهمی ــازمان س ــی س ــتراتژی های تحول ــق اس ــور تحق به منظ
ــف آن، از  ــه مفهــوم »شایســتگی« و تعری ــا توجــه ب ــود کــه ب ــن ب ــد. ای ــان آورده بودن ــه می ــردی ب ف
روش فراترکیــب اســتفاده شــد تــا ضمــن مــرور نظام منــد پیشــینة موجــود، نتایــج مطالعــات کیفــی 
منتخــب ترکیــب گــردد. از نتیجــة مرحلــة فراترکیــب مدلــی کیفــی حاصــل شــد. ایــن مــدل حاصــل 
ــی جهــت اســتخراج کــد  ــة نهای ــالات، 18 مقال ــال مق ــس از غرب ــود کــه پ ــه ب از بررســی 198 مقال
ــر ارشــد  ــود کــه شایســتگی های مدی ــا ب انتخــاب شــدند. حاصــل فراینــد کدگــذاری، 59 کــد یکت
دیجیتــال را معرفــی می نمــود )جــدول 2(. از ترکیــب و مقوله بنــدی ایــن کدهــا و بــا کمــک مــدل 
ــاوری اطلاعــات طراحــی  ــران حــوزة فن ــن شایســتگی مدی ــکا و مرهــوت« )کــه به منظــور تبیی »هول
شــده اســت(، ایــن شایســتگی ها در 4 دســته »خصیصه هــای فــردی«، »مهارت هــای حرفــه ای«، 

ــد.  ــته بندی ش ــی« دس ــش فن ــب وکاری« و »دان ــش کس »دان
ــرگان  ــر از خب ــا 8 نف ــب، ب ــل از فراترکی ــدل حاص ــنجی م ــور صحت س ــدی، به منظ در گام بع
ــرات  ــب، نقطه نظ ــل از فراترکی ــدل حاص ــی م ــا بررس ــا ب ــد ت ــه ش ــال مصاحب ــول دیجیت ــوزة تح ح
خــود را در ارتبــاط بــا ایــن مــدل بیــان نماینــد. فراینــد ایــن مصاحبــه به صــورت »مصاحبــة 
نیمه ســاختاریافته« برگــزار شــد تــا در کنــار چارچوبــی بــرای پرســش و پاســخ از خبــرگان، امــکان 
ــرات  ــدی نظ ــا، جمع بن ــام مصاحبه ه ــس از اتم ــردد. پ ــم گ ــا فراه ــرات آن ه ــری نظ ــذب حداکث ج
ــد  ــا 71 ک ــال ب ــد دیجیت ــر ارش ــتگی مدی ــدل شایس ــت، م ــدول 3( و در نهای ــد )ج ــام ش ــا انج آن ه
ــه  ــه ب ــا توج ــد. ب ــن گردی ــرگان تبیی ــا خب ــه ب ــب و مصاحب ــتفاده از روش فراترکی ــا اس ــته ب در 4 دس
مــدل ایــن مقالــه می تــوان نتیجــه گرفــت کــه مدیــر ارشــد دیجیتــال، درکنــار ویژگی هــای عمومــی 
ــوف  ــرم1 معط ــای ن ــه مهارت ه ــود را ب ــه خ ــم توج ــد ه ــازمان، می بای ــی س ــطح عال ــر س ــک مدی ی
ــة  ــم در زمین ــتری محوری( و ه ــا مش ــی ی ــبکه های ارتباط ــاختن ش ــر س ــتگی هایی نظی ــد )شایس نمای
ــات( در  ــت اطلاع ــث امنی ــا مباح ــری داده ی ــر تحلیلگ ــتگی هایی نظی ــخت2 )شایس ــای س مهارت ه

1. soft skills

2. hard skills
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جایگاهــی ممتــاز قــرار بگیــرد. طبــق بررســی های انجام شــده، هیــچ مقالــه ای کــه بــا ایــن جامعیــت 
بــه بررســی صلاحیت هــای مدیــر ارشــد دیجیتــال در ســازمان پرداختــه باشــد، یافــت نشــد و از ایــن 
ــای  ــت کاندیداه ــی صلاحی ــکان ارزیاب ــا ام ــدل نه تنه ــن م ــت. ای ــوآوری اس ــه دارای ن ــاظ مقال لح
ــای  ــرای ارتق ــی ب ــة راه ــد نقش ــه می توان ــازمان را دارد، بلک ــال در س ــد دیجیت ــر ارش ــگاه مدی جای

ــد.  ــران باش ــته از مدی ــن دس ــتگی های ای ــارت و شایس مه
پیشــنهاد بــرای پژوهش هــای آتــی، بررســی جایــگاه مدیــر ارشــد دیجیتــال در ســازمان 
اســت. تنــوع ســاختارهای ســازمانی، جانمایــی صحیــح و اثربخــش مدیــر ارشــد دیجیتــال را دشــوار 
ــد  ــال خواه ــد دیجیت ــر ارش ــداف مدی ــق اه ــذار در تحق ــوارد تأثیرگ ــوع از م ــن موض ــاخته و ای س
بــود. همچنیــن، بــا توجــه بــه منابــع محــدود برخــی ســازمان ها امــکان راه انــدازی دفتــر یــا معاونتــی 
ــن ســبب، پیشــنهاد  ــه  همی ــدارد. ب ــال وجــود ن ــرای موضــوع تحــول دیجیت به صــورت اختصاصــی ب
ــوان  ــرای انتخــاب به عن ــة درون ســازمانی ب ــن گزین ــی، بررســی بهتری ــرای پژوهش هــای آت دیگــر ب

ــر وظایــف فعلــی ســازمانی وی( اســت.  ــال )عــلاوه ب ــر ارشــد دیجیت مدی
پیشــنهاد عملــی و کاربــردی ایــن پژوهــش اســتفاده از ایــن مــدل بــرای شناســایی یــا پــرورش 
بهتریــن کاندیــدا بــرای جایــگاه مدیــر ارشــد دیجیتــال اســت. به منظــور کاهــش مقاومــت ســازمانی 
در قبــال جایــگاه جدیــد در ســاختار پیشــنهاد می شــود کــه تــا حــد امــکان از گزینه هــای 
درون ســازمانی کــه بیشــترین نزدیکــی را بــا مباحــث تحول گرایانــه و فناورانــه دارنــد، اســتفاده شــده 
ــردی  ــه ای و ف ــه از نظــر صلاحیت هــای حرف ــن مقال ــدل ارائه شــده در ای ــا کمــک م ــراد ب ــن اف و ای

ارتقــا یابنــد. 
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اطلاعـات از   يفنـاور  يريتمـد  رشتة در ارشد كارشناسي يليدرك تحصم ي، دارا1372متولد سال  ،نسب ينيحس يمهد يدس
  وكار است. بكس ةو توسع يجيتالتحول د ةاكنون پژوهشگر و فعال حوز شان هميدانشگاه تهران است. ا

  

از دانشـگاه تهـران اسـت.     ها يستمس يريتمد ةدر رشت يدكتر يليمدرك تحص يدارا ،1358متولد سال  ي،زنجان يشام يمهد
 .است وي پژوهشي يقال از جمله علايجيتاطلاعات دانشگاه تهران است. تحول د يفناور يريتگروه مد ياراكنون دانش هم يشانا

  

) از دانشـگاه تهـران   گذاري ياستس يش(گرا يريتمد ةدر رشت يدكتر يليمدرك تحص يدارا ،1352متولد سال  پور، قلي ينآر
  .است وي پژوهشي يقاز جمله علا يمنابع انسان يريتدانشگاه تهران است. مد يدولت يريتاكنون استاد گروه مد هم يشاناست. ا

سید‌مهدی‌حسینی‌نسب‌

ــتة  ــد در رش ــی ارش ــی کارشناس ــدرک تحصیل ــال 1372، دارای م ــد س متول
مدیریــت فنــاوری اطلاعــات از دانشــگاه تهــران اســت. ایشــان هم اکنــون 

ــت. ــب وکار اس ــعة کس ــال و توس ــول دیجیت ــوزة تح ــال ح ــگر و فع پژوهش

 

  
  
  

اطلاعـات از   يفنـاور  يريتمـد  رشتة در ارشد كارشناسي يليدرك تحصم ي، دارا1372متولد سال  ،نسب ينيحس يمهد يدس
  وكار است. بكس ةو توسع يجيتالتحول د ةاكنون پژوهشگر و فعال حوز شان هميدانشگاه تهران است. ا

  

از دانشـگاه تهـران اسـت.     ها يستمس يريتمد ةدر رشت يدكتر يليمدرك تحص يدارا ،1358متولد سال  ي،زنجان يشام يمهد
 .است وي پژوهشي يقال از جمله علايجيتاطلاعات دانشگاه تهران است. تحول د يفناور يريتگروه مد ياراكنون دانش هم يشانا

  

) از دانشـگاه تهـران   گذاري ياستس يش(گرا يريتمد ةدر رشت يدكتر يليمدرك تحص يدارا ،1352متولد سال  پور، قلي ينآر
  .است وي پژوهشي يقاز جمله علا يمنابع انسان يريتدانشگاه تهران است. مد يدولت يريتاكنون استاد گروه مد هم يشاناست. ا

مهدی‌شامی‌زنجانی

متولــد ســال 1358، دارای مــدرک تحصیلــی دکتــری در رشــتة مدیریــت 
گــروه  دانشــیار  هم اکنــون  ایشــان  اســت.  تهــران  دانشــگاه  از  سیســتم ها 

مدیریــت فنــاوری اطلاعــات دانشــگاه تهــران اســت. 
تحول دیجیتال از جمله علایق پژوهشی وی است.

 

  
  
  

اطلاعـات از   يفنـاور  يريتمـد  رشتة در ارشد كارشناسي يليدرك تحصم ي، دارا1372متولد سال  ،نسب ينيحس يمهد يدس
  وكار است. بكس ةو توسع يجيتالتحول د ةاكنون پژوهشگر و فعال حوز شان هميدانشگاه تهران است. ا

  

از دانشـگاه تهـران اسـت.     ها يستمس يريتمد ةدر رشت يدكتر يليمدرك تحص يدارا ،1358متولد سال  ي،زنجان يشام يمهد
 .است وي پژوهشي يقال از جمله علايجيتاطلاعات دانشگاه تهران است. تحول د يفناور يريتگروه مد ياراكنون دانش هم يشانا

  

) از دانشـگاه تهـران   گذاري ياستس يش(گرا يريتمد ةدر رشت يدكتر يليمدرك تحص يدارا ،1352متولد سال  پور، قلي ينآر
  .است وي پژوهشي يقاز جمله علا يمنابع انسان يريتدانشگاه تهران است. مد يدولت يريتاكنون استاد گروه مد هم يشاناست. ا

آرین‌قلی‌پور

متولــد ســال 1352، دارای مــدرک تحصیلــی دکتــری در رشــتة مدیریــت 
)گرایــش سیاســت گذاری( از دانشــگاه تهــران اســت. ایشــان هم اکنــون اســتاد 

گــروه مدیریــت دولتــی دانشــگاه تهــران اســت. 
مدیریت منابع انسانی از جمله علایق پژوهشی وی است.




