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Abstract 
In today's fast-paced and changing world, all the evidence points to 

the centrality of the human role in overcoming problems, opening 

bottlenecks, creating advanced technology and producing various 

technologies. In this field, managers are the foundation stone of any 

organization, and the organization can achieve capability and 

development if it is properly managed and has skilled managers. 

Therefore, in this article, an attempt has been made to examine the 

unlearning of managers in skill enhancement in the digital age. The 

present study is a mixed-method research, in which data were 

collected through semi-structured interviews with elites of the Tax 

Affairs Organization who were selected through a purposeful method. 

The validity of the interview was assessed through a formal and 

content judgment approach based on the opinions of 7 experts (who 

had experience working or collaborating with the Tax Affairs 

Organization and were familiar with academic and organizational 

issues in the field of tax affairs). And the reliability was calculated and 

confirmed by the percentage of agreement method between the two 

coders as 85 and 88 percent, respectively. Thematic analysis was used 

to analyze the data. Ultimately, 60 basic themes, 10 organizing 

themes, and 3 super themes were obtained. The validity of the results 

of the qualitative section was verified by using the Kendall correlation 
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test and referring to experts in the field of qualitative studies, who 

were evaluated and approved in a targeted manner. The results 

showed that managers' skills, including technical, human, and 

perceptual skills, are significant at three levels: senior, middle, and 

operational managers. Also, three key factors in understanding 

digitalization (having a digital vision, critical thinking, and cognitive 

flexibility), Digital platforming (redefinition of tasks and 

responsibilities, adaptability and adaptability, digital literacy, digital 

mindset) And leading changes (social-emotional intelligence, 

networking, reflective thinking) are essential skills for managers to 

succeed in the digital journey of organizations. 

1. Introduction 

Organizations investing in digital transformation, They will prepare 

for the future scenarios and will be ready to overcome the challenges 

of the market(Li et al.,2023).There are many factors in the way of 

keeping up with the developments of the present age, among the main 

obstacles is the lack of required skills and experience(Jones et 

al.,2021).Therefore, organizations and its members must abandon 

beliefs, norms, values, procedures and routines and outdated 

knowledge to gain new knowledge in order to achieve success and 

survive in this changing and extremely chaotic environment, the lack 

of ability of organizations and their members in this matter,or in other 

words, unlearning, is the fundamental weakness of many 

organizations and their members. Organizational ability to unlearning 

allows organizations to adapt better and faster to new 

situations(Vătămănescu et al.,2020). Unlearning is an important step 

to strengthen learning and innovation for organizations and their 

members, but it is doubly important for managers. Because they 

influence organizational performance through the values, 

personalities, behaviors and strategic choices they make. Regarding 

the influence of managers in organizations, they must fundamentally 

change their skills along with the changes of the current era, which is 

referred to as the digital era. Managers have a central role in 

overcoming crises and effectively exploiting the opportunities facing 

organizations in the digital age.They identify opportunities and 

allocate resources, and evaluating the competitive landscape, creating 

a digital transformation roadmap and setting and developing digital 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296324001413?dgcid=rss_sd_all#b0195
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296324001413?dgcid=rss_sd_all#b0180
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296324001413?dgcid=rss_sd_all#b0180
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296324001413?dgcid=rss_sd_all#b0350
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transformation strategies will be the foundation and facilitator of the 

digital journey of organizations.In this regard, the specific needs of the 

organization's digital journey require abandoning outdated skills and 

new skills specific to managers.Therefore, the aim of the present study 

is to analyze the unlearning of managers in skill enhancement in the 

digital age. 

Literature Review 

Unlearning is the abandonment of a particular set of knowledge, 

values or behaviors stored in memory, which are no longer relevant or 

valuable.This process occurs when individuals and organizations 

become aware that they need to acquire new knowledge, values, or 

behaviors. Since organizations do not have mental activities and 

cannot learn on their own, it is the people within the organization who 

must carry out this process(Kmieciak,2020). Therefore, unlearning is 

a process that first occurs at the individual level and then spreads to 

the entire organization(Itacaramby Pardi metal,2023). Unlearning in 

the organization is the reorientation of organizational values, norms 

and behaviors by changing cognitive structures, mental models, 

dominant logic and central assumptions, which guide the behavior. It 

can improve skills, as it helps change old skills. Skill is the ability to 

effectively apply personal knowledge and experience and the 

continuous ability of a person to perform a task quickly and 

accurately. Management skills are of particular importance due to the 

key role of managers in ensuring the success and efficiency of an 

organization or team(Suryakant Chandekar,2023). Management skills 

are the tools through which managers put their favorite style, strategy 

and techniques into practice.Efficient managers have many skills, 

which allows them to effectively lead and direct their team towards 

achieving the set goals. 

Methodology 

The present study is a mixed-method study, and data was collected 

using semi-structured interviews with 15 managers of the Tax Affairs 

Organization who were selected using a purposive and snowball 

method. The interview questions were reviewed with a formal and 

content judgment approach based on the opinions of seven experts 

who had experience working or collaborating with the Tax Affairs 

Organization and were familiar with academic and organizational 
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issues in the field of tax affairs, and were calculated to be ۸۵ percent, 

which according to Chin (۱۹۹۸), is a very desirable value. Therefore, 

the validity of the instrument is supported (Moghadam, ۲۰۱۶). In 

order to examine the reliability of the interview protocol, the 

percentage of agreement method between the two coders was used. 
The reliability coefficient of the interview protocol in this study was 

۸۸ percent, which was approved by the researchers as a desirable 

reliability percentage. The collected data was then analyzed using 

thematic analysis. After conducting the qualitative stage and 

identifying the factors of unlearning in improving the skills of 

managers in the digital age, a research model was designed. Then, in 

the quantitative phase, the validity of the results of the qualitative 

section was evaluated using the Kendall correlation test. Therefore, a 

questionnaire was designed based on the results of the qualitative 

section and the Likert scale. In order to assess the validity of the 

questionnaire, the opinions of 7 experts were used, and after making 

the necessary corrections, its validity was confirmed. The reliability of 

the questionnaire was also examined based on Cronbach's alpha, and 

all questions obtained values above 0.7, confirming the reliability of 

the questionnaire. Next, a panel of experts in the qualitative field, who 

were selected through purposive sampling to conduct interviews, was 

formed and the designed questionnaire was provided to them. Then, 

the data obtained from collecting questionnaires were analyzed in 

three rounds using the Kendall correlation test. 

Discussion and Conclusion 

The purpose of this study is to analyze managers' unlearning in skill 

enhancement in the digital era.For this purpose, a semi-structured 

interview was conducted with experts. And the data were analyzed 

using the theme analysis method,which obtained 60 basic 

themes,10organizing themes and3advanced themes.The results 

showed that according to Katz's(1955) classification, managers' skills 

include technical, human and perceptive skills, which are significant 

in response to digital transformation at the three levels of senior, 

middle and operational managers. Based on the results, all three types 

of management skills are necessary for managers at every level, but 

the depth and need of managers for some skills is more than other 

managers at other levels. The traditional skills of managers in 
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environments that are changing rapidly, It can add complexity and be 

misleading. Path dependence mechanisms should be challenged by 

unlearning managers' skills, because they inhibit managers' innovative 

and creative abilities. Therefore, based on the data, basic measures are 

taken to unlearn the skills of managers with the aim of increasing their 

skills in the digital era, which is a response to the changes and 

instabilities of this era, can be categorized into three key actions:" 

Understanding digitalization","Digitalization platform"and" Leading 

change".Digital infrastructure refers to formal organizational 

structures,  processes and resources, which are created to enable 

digital transformation. The data shows, managers provide a formal 

basis for digitalization by creating a digital mindset, acquiring digital 

literacy and re-engineering tasks and processes.Based on the data, 

critical thinking, cognitive flexibility and having a digital perspective 

are skills, which provides the possibility for managers to develop 

targeted actions and responses and prepare the organization for the 

challenges created by digital transformation. 

Knowledgeable and successful managers must overcome 

challenges by adopting strategic and general solutions.This requires 

progressive changes in management skills so that managers can 

facilitate the organization's digital journey.Based on the data, the 

leading changes include skills such as reflective thinking, social-

emotional intelligence, and networking. 

Keywords: Unlearning, Skill-Building, Transformational, Digital 

Age, Managers. 
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در عصر تحول  ییدر مهارت افزا رانیمد ییزدا یریادگی لیتحل

 تالیجید

 رانیتهران، ا ان،یدانشگاه فرهنگ ،یدولت تیریمد دکتری آموخته دانش  ندا کاوند

 

  مقدم  یمحمد وسفی
 تهران، ،یو خدمات ادار ییدانشگاه علوم قضا ،یقضائ تیریاستاد گروه مد

 رانیا
 

 دهیچک
آفرین کنونی، همه شواهد حکایت از محوری بودن نقش انسان در عبور از در جهان پرشتاب و تحول

های گوناگون دارد. در این مشکلات، گشایش تنگناها، ایجاد تکنولوژی پیشرفته و تولید فناوری

و برخورداری  عرصه مدیران سنگ زیربنای هر سازمانی هستند و سازمان در صورت مدیریت صحیح

 تواند به توانمندی و توسعه برسد. لذا، در این مقاله، سعی شده استاز مدیران بامهارت می

افزایی در عصر تحول دیجیتال موردبررسی قرار گیرد. پژوهش زدایی مدیران در مهارتیادگیری

یافته با نخبگان های از طریق مصاحبه نیمه ساختارباشد که دادههای ترکیبی میحاضر ازجمله پژوهش

شده بودند، گردآوری شدند. روایی مصاحبه از طریق  سازمان امور مالیاتی که به روش هدفمند انتخاب

نفر از خبرگان )دارای سابقه کار و یا همکاری با  7رویکرد قضاوت صوری و محتوا مبتنی بر آرا 

ر مالیاتی( و پایایی با روش سازمان امور مالیاتی بوده و با مباحث دانشگاهی و سازمانی حوزه امو

منظور درصد محاسبه و مورد تأیید قرار گرفت. به 55و  58درصد توافق بین دو کدگذار به ترتیب 

مضمون  06مضمون پایه،  06ها از روش تحلیل مضمون بهره گرفته شد. درنهایت وتحلیل داده تجزیه

آزمون  کارگیری بهش کیفی با دست آمد. اعتبار نتایج بخمضمون عالی به 3سازمان دهنده و 

همبسـتگی کندال و مراجعه به خبرگان بخش کیفی که به روش هدفمند مورد ارزیابی و تأیید قرار 

های فنی، انسانی و ادراکی در سه سطح های مدیران شامل مهارتگرفتند. نتایج نشان داد که مهارت

نین سه عامل کلیدی درک دیجیتالی شدن چباشند. همتوجه می مدیران عالی، میانی و عملیاتی قابل
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پذیری شناختی(، بسترسازی دیجیتال )بازتعریف  انداز دیجیتال، تفکر انتقادی و انعطاف )داشتن چشم

پذیری، سواد دیجیتال، ذهنیت دیجیتال( و تغییرات پیشرو ها، سازگاری و انطباق وظایف و مسئولیت

های اساسی مدیران برای موفقیت سی( از مهارتسازی، تفکر انعکا اجتماعی، شبکه -)هوش عاطفی

 باشد.ها میسفر دیجیتال سازمان

  .رانیمد تال،یجیعصر د ن،آفری تحول ،افزایی مهارت ،زدایی یریادگی :ها واژهدیکل 
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 مقدمه

روی هـای جدیـدی را پـیش   تحولات گسترده و مـداو  دیجیتـال در عصـر حاضـر، چـالش     

هـای موفـق نیـز    هـا بـه حـدی اسـت کـه حتـی سـازمان       دهد. ایـن چـالش  ها قرار میسازمان

آسـانی تکـرار کننـد     شـان موفقیـت را بـه   هـای همیشـگی  توانند بـا تکنولـوژی و قابلیـت   نمی

هـای جدیـد    تحـولات گسـترده دیجیتـال و ظهـور فنـاوری     (. 0060 پور و همکـاران، )حسن

هـای   بـر شایسـتگی  ها شده است. این امـر   ها در سازمانموجب استفاده روزافزون از فناوری

فردی، خودآگاهی نیـروی کـار و همینـین نحـوه انجـا  کـار تـأ یر         موردنیاز، انتظارات بین

. تحولات دیجیتال اشاره به استفاده روزافزون )Colbert et al,2016( ای داشته استفزاینده

 های سنتی های شغلی جدیدی ایجاد نموده و فعالیت های دیجیتال دارد که فرصت از فناوری

هـایی  رغم چـالش علی ها را منسوخ نموده است.توجهی تغییر داده یا حتی آن طور قابلرا به

هـای روزافـزون   اند، انطبـاق بـا پیشـرفت    ها قرار دادهروی سازمانکه تحولات دیجیتال پیش

های دیجیتال و تحولات این عصر موجب کسب مزیت رقابتی، گسترش فراینـدهای  فناوری

گـردد.  ا تغییـرات محیطـی، گسـترش فراینـد تغییـر و نـوآوری و... مـی       یـادگیری، انطبـاق ب ـ  

هـای  های عصر دیجیتال و تبدیل آن به فرصترفت از چالشها برای برونرو، سازمان ازاین

و  منـدی از ایـن تحـولات نـوین، نیـاز دارنـد تـا باورهـا، دانـش         چنـین، بهـره  راهبردی و هم

 ,Lyu et al( مایند و موارد جدیـد را یـاد بگیرنـد   یا رها ن اطلاعات گذشته خود را تعدیل و

هـا و  هـا قبـل از ورود بـه یـادگیری جدیـد، دیـدگاه      . بدین منظور لاز  است سازمان)2020

زدایـی بـرای تشـریح فرآینـد     زدایـی نماینـد. اصـطلاا یـادگیری    های قبلی را یادگیریرویه

هـا و  هـا، ارزش ؛ دانش، مدلهای سازمانی قدیمی شاملها و روتینسازی باورها، روالپاک

هـا و  هـای مـدیریتی و فنـی، قابلیـت    های اسـتاندارد عملیـاتی، سیسـتم   هنجارها، دستورالعمل

هـای فعلـی را   گذاری اطلاعات که دیگر توان رویارویی بـا چـالش  های به اشتراکمکانیسم

تکمیـل   زدایی دو روی یک سکه هستند که باندارند، بکار رفته است. یادگیری و یادگیری

کنند )شاکری، تنیده به ایجاد تغییرات سازمانی کمک می عنوان دو پدیده درهمهمدیگر، به

ها و تردیدی زدایی راهی برای از بین بردن دانش منسوخ و غیرمفید سازمان( یادگیری0066
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منظـور کسـب دانـش    ( بـه 0311شده )شاکر اردکانی و همکـاران،   بر باورهای از پیش تعیین

ی حفظ موقعیت رقـابتی تحـت شـرایت مـتلاطم و متغیـر محیطـی عصـر دیجیتـال         جدید برا

زدایـی فـردی   گیرنـد، یـادگیری  ها از طریق اعضای خود یاد مـی سازمانباشد. ازآنجاکه می

 .)Matsuo, 2019(است زدایی در سطح سازمانی لازمه یادگیری

بـرداری مـر ر از   هـا و بهـره  در عصر دیجیتال، مدیران نقش محوری در عبور از بحران

ها را شناسـایی نمـوده، منـابا را توزیـا     ها فرصتها دارند. آنسازمان رویپیشهای فرصت

نقشـه راه   انـداز رقـابتی، ایجـاد    وتحلیل روندهای بـازار، ارزیـابی چشـم    نمایند و با تجزیهمی

ننده سفر ک گذار و تسهیل پایه های تحول دیجیتال،و تنظیم و توسعه استراتژی تحول دیجیتال

آفرینـی مـدیران در   رو، باتوجـه بـه ا ربخشـی و نقـش    ها خواهند بود. ازایـن دیجیتال سازمان

سـو و نیازهـای   ( از یـک 0063زاده نمینی و همکاران، ها )عبدالههای مختلف سازمانعرصه

های گذشته مـدیران بـرای مواجهـه بـا تحـولات      خاص سفر دیجیتال از سوی دیگر، مهارت

منظـور  ها بهباشد و سازمانها با تحولات این عصر کافی نمیپذیری سازماناقمحیطی و انطب

باشـند  هـای جدیـد خـاص مـدیران مـی      همگا  شدن با توسعه و موفق ماندن، نیازمند مهارت

(Kane et al, 2019.)    نمایـد  تـوجهی تغییـر نمـی    طـور قابـل  لذا، اگرچه اصـول مـدیریت بـه

(Hunt,2015) هـای   امـا مکانیسـم   ماند، ای اصلی مدیران  ابت باقی میه و بسیاری از مهارت

دارد. با اعتقاد به اینکه غلبـه   تواند مدیران را در گذشته  ابت نگه همیون وابستگی مسیر می

تنهـا موفقیـت تغییـرات سـازمانی، بلکـه تحـول        ای اسـت کـه نـه    بر این گذشته مانند دروازه

هـای   ، باید مـدیران دانـش و مهـارت   (Becker, 2019)کند  دیجیتال مر ر نیز از آن عبور می

. )Becker, 2008) زدایــی آورنــدســوی یــادگیری منســوخ گذشــته را رهــا نمــوده و رو بــه

عنوان یک نیاز برای مدیران، یک رویکـرد مـر ر بـرای غلبـه بـر گذشـته،        زدایی بهیادگیری

ــره   ــده و به ــه آین ــه ب ــرداختن خلاقان ــال   پ ــری مناســب از تحــولات عصــر دیجیت اســت. گی

زدایی مدیران مـرتبت بـا تغییـرات ناشـی از عـد  همسـویی بـین سـازمان و محـیت          یادگیری

رو  ها در عصر دیجیتال باشـد. ازایـن  تواند یک رویکرد بسیار مولد برای موفقیت سازمان می

های کارآمد و مفیدی برای  ضرورت دارد، تحقیقات علمی در این راستا انجا  شود تا بینش
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مندی از تحولات عصـر دیجیتـال فـراهم آیـد.      و مدیریتی در راستای بهره جواما دانشگاهی

هـای مـدیران در عصـر دیجیتـال موردبررسـی      لذا در این مطالعه سعی شده است که مهارت

قرار گیرد و به این سرال پاسخ داده شود کـه مـدیران چگونـه بـه تحـولات دیجیتـال پاسـخ        

زدایـی مـدیران   تحلیل یادگیری»مطالعه حاضر  نمایند؟ لذا هدفدهند و آن را تسهیل میمی

 باشد.شده می و بررسی اعتبار عوامل شناسایی« افزایی در عصر تحول دیجیتالدر مهارت

 مبانی نظری

های مختلـف محیطـی مواجـه    ها همواره با تغییرات زیادی در زمینهسازمان زدایی:یادگیری

یت رقابتی، تشخیص تغییرات محیطـی  منظور حفظ بقا، کسب موفقیت در محشوند که بهمی

باشـند. در جریـان   کارگیری دانش جدید میهای مناسب نیازمند یادگیری و بهو دادن پاسخ

شوند. بدون تردیـد آنیـه   هر تغییر و تحولی سهم زیادی از دانش قبلی منسوخ و قدیمی می

شکسـت سـازمان    سـاز یجاد مشکل نموده و زمینهتواند در پاسخ به محیت و تغییرات آن امی

)خــدایی و  باشــد، میــزان وابســتگی بــه دانــش قــدیمی در ســطوا مختلــف ســازمانی اســت

هــا بایــد بــا اســتفاده از اقــدامات و بــرای غلبــه بــر ایــن مشــکل ســازمان  (.0313همکــاران، 

های مناسب، به کاهش و حذف میزان وابستگی به دانش قدیمی یا منسـوخ برردازنـد   فعالیت

به مجموعـه ایـن اقـدامات کـه     کند. های جدید کمک میهه با موقعیتها در مواجکه به آن

زدایی گفتـه  شوند، فرایند یادگیریمنجر به کاهش ا رات منفی دانش منسوخ در سازمان می

 (.0317سیاه، )نظرپوری و شاهشود می

سوی تغییر و انطباق با محیت است کـه مسـتلز  رهـا کـردن     زدایی حرکت بهیادگیری

( و گــا  مهمــی بــرای تقویــت 0066واعــد غیرمفیــد قــدیمی )زارک و همکــارن، باورهــا و ق

یادگیری، نوآوری مولد و بخش کلیدی از فرایند یادگیری است که در دو سـطح فـردی و   

زدایی فرآیندی اسـت کـه طـی آن افـراد     بحث است. در سطح فردی یادگیری سازمانی قابل

رفتارهـای گذشـته را رهـا کننـد یـا از      هـا یـا    گیرنـد کـه دانـش، ارزش    آگاهانه تصمیم مـی 

های جدید دسـت بکشـند.    ها یا رفتارهای خود برای کسب دانش دانش، ارزش کارگیری به

زدایـی فـردی اسـت: اولاا یـادگیری زدایـی      این تعریف شامل سه فرض در مـورد یـادگیری  
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یـه یـاد   ها یا رفتارهاست. دومـا آن  فردی فرآیندی آگاهانه برای کنار گذاشتن دانش، ارزش

 Hislop etشـود ) رود، اما استفاده نمیشود یا از بین نمیگرفته است برای همیشه نابود نمی

al, 2014زمـان بـا کسـب     ها یـا رفتارهـای موجـود هـم    (. سوما، کنار گذاشتن دانش، ارزش

هـا یـا    شـود کـه دانـش، ارزش    دهد؛ یعنی زمانی که فـرد آگـاه مـی   های جدید رخ میدانش

دارد دیگـر معتبـر یـا مفیـد نیسـتند و نیـاز بـه کسـب اطلاعـات جدیـد دارد،           رفتارهایی کـه  

زدایـی در سـطح   زدایـی فـردی بـرای یـادگیری    زدایـی رخ خواهـد داد. یـادگیری   یادگیری

گیرنـد  هـا درنهایـت از طریـق اعضـای خـود یـاد مـی       سازمانی ضروری است، زیرا سـازمان 

(Matsuo, 2019یادگیری .)ادن داوطلبانه یا غیرداوطلبانـه دانـش   زدایی سازمانی از دست د

زدایـی  یـادگیری  هـای سـازمان منجـر شـود.    تواند بـه تغییـر در قابلیـت   سازمانی است که می

کند تا دانش منسوخ را کنار بگذارنـد و الگوهـای فکـری    ها را هدایت میسازمانی، سازمان

قبـل موجـود در برابـر     های ازموجود را تغییر دهند؛ درنتیجه تضاد ناشی از ادراکات و شیوه

زدایی سازمانی فرآیند ایجـاد ارزش  نماید؛ بنابراین، یادگیرینیازهای نوآوری را حذف می

(Zhao et al, 2013و کامل ) ( کننده فرایند یادگیری استWang,2013 چراکه با کاهش .)

کننـده یـا    هـای گـیج   چالش ایجادشده توست فناوری دیجیتال، به حـداقل رسـاندن واکـنش   

وکارهـای دیجیتـال و    اومت سازمانی به تغییرات دیجیتال و افزایش همگرایی بـین کسـب  مق

 (.Zhao and Yan,2023کند ) سنتی را تسهیل می

هـایی بـدون رهـا کـردن     ( دانش و مهـارت  0تصور است:  زدایی قابلسه نوک یادگیری

های رتسادگی چیزهای جدیدی به مجموعه دانش و مها شده و به های قدیمی کسبدانش

نامیـد کـه ارتبـاز نزدیکـی بـا      « یـادگیری انباشـته  »تـوان  شـود. ایـن را مـی   گذشته اضافه می

( 2هـای موجـود داشـته باشـد.     های انتفاعی مدیر ازجمله بهبود و گسترش شایسـتگی فعالیت

شود. های جدید، رها یا دور انداخته میدانش قدیمی برای به دست آوردن دانش و مهارت

( که ممکـن  Wang et al, 2019نامید )« روزرسانی یا جایگزینی یادگیریبه»ن توااین را می

هـای اکتشـافی یـک مـدیر، ازجملـه آزمـایش رویکردهـای        است ارتباز نزدیکی با فعالیت

اسـت  « یادگیری متمرکـز یـا انتخـابی   (» 3جدید و بازنگری در باورهای موجود داشته باشد. 



 4545تابستان  | 35شماره  | سیزدهم سال |وکار هوشمندکسب تیریمطالعات مد | 35

شـود و بـر دانـش    و یا دیگـر از آن اسـتفاده نمـی    که در آن دانش منسوخ یا قدیمی رهاشده

که دانش جدیدی کسـب شـود. ایـن ممکـن اسـت      گردد، بدون اینمر ر موجود تمرکز می

زمانی اتفاق بیفتد که چندین منبا مر ر دانش و مهارت موجود باشد و بتوان یکی را انتخاب 

 (.Matsuo, 2019نمود )

بینـی  به زبانی دیگـر اسـتعداد انجـا  یـا پـیش     مهارت یک قابلیت یادگیری است یا  :مهارت

ای از ادبیـات   نتایج با حداقل صرف زمان و انـرژی اسـت کـه پیرامـون مفهـو  آن مجموعـه      

پدیدار شده است. برخی مطالعـات مهـارت را توانـایی انجـا  کـاری بـا شایسـتگی تعریـف         

اری کـه رشـد   هـا را اسـتعدادی یـا عـادات رفت ـ     که مطالعات دیگر مهارت اند، درحالیکرده

هـای قابـل   (. مهـارت توانـایی  Pedraza-Rodríguez et al, 2023اند )کند تعریف نموده می

شود؛ بنابراین، منظور از باشد که در عملکرد و بقای وظایف منعکس میپرورش شخص می

مهارت توانایی بکار بردن مر ر دانش و تجربه شخصی و قابلیت مستمر فرد در انجـا  سـریا   

وظیفه است. پس مهارت عملی است که سه فاکتور زمـان و انـرژی و عملکـرد     و دقیق یک

 (.0062در آن نقش دارند )پاپری زارعی، 

شناسایی از اقداماتی اسـت کـه افـراد انجـا       های قابل های مدیریت شامل گروه مهارت

هـای مـدیریت   ( مهارت2600) 0شوند. وتن و کامرون دهند که به نتایج خاصی منتهی می می

های موردعلاقه خـود  دانند که از طریق آن مدیران سبک، استراتژی و تکنیکا ابزاری میر

معتقـد اسـت    2(. گریفیـث Pedraza-Rodríguez et al, 2023کننـد ) را به عمل تبـدیل مـی  

دانـد  مدیران برای انجا  صحیح وظایف مدیریتی ملز  به دانستن تعدادی مهارت خاص مـی 

گیـری،  ی انسـانی، فنـی، ادراکـی، تشـخیص، ارتبـاطی، تصـمیم      هااند از: مهارت که عبارت

های مدیریتی ( مهارت0188) 3(. کاتز0062مدیریت زمان )مهتری خوراسگانی و سعیدیان، 

(. مهارت فنی به Klus et al, 2019بندی کرد ) های فنی، انسانی و ادراکی طبقهرا به مهارت

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           

1. Whetten, D.A. Cameron,K.S 

2. Griffith 

3. Katz, R. L. 
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هـا یـا    هـا، فرآینـدها، رویـه    مل روشمعنای مهارت در نوک خاصی از فعالیـت اسـت کـه شـا    

عنوان یک عضو گروه و ایجاد تلاش شود. مهارت انسانی توانایی کار مر ر به ها می تکنیک

 کند. مهارت ادراکی شامل توانایی تشـخیص ایـن  مشترک در تیمی است که او رهبری می

کـه  مسئله است که چگونه کارکردهای مختلف سازمان بـه یکـدیگر بسـتگی دارنـد و ایـن     

 (.Matsuo, 2019گذارد ) ها تأ یر می ها بر سایر بخش چگونه تغییرات در هر یک از بخش

بـین   شـود، در  شـناخته مـی   نیـز    اطلاعات عصر   عنوان دیجیتال که تحت  عصر دیجیتال: عصر

و خاصـی    جدیـد  هـای   هـا، نـوآوری   ابـزار   عصـر    . این ظهور پیدا کرد  0176 و  0186 های سال

  را و ...،   اینترنـت  افزارهـای گونـاگون،    نر   به ، کامریوتر شخصی، دسترسی  تلویزیون  جمله از

گسـترده    های فرصت از  استفاده  برای  افراد  اشتیاق   افزایش که موجب   پدیدار کرد جامعه   در

اطلاق ای از تاریخ به برهه عصر دیجیتال(. 0066تبریزی،  معاصر گردید )علیاری ابزارهای   و 

در سراسـر آن رایـج شـده اسـت،      های دیجیتـال فناوری شود که در درون آن استفاده ازمی

بـر هـر صـنعت و هـر سـازمان       ها به بالاترین حد خـود رسـید و  وابستگی بشر به این فناوری

ها موجـب گردیـده در ایـن عصـر مفـاهیمی      تأ یری فراگیر دارد. نیازهای روزافزون سازمان

تـرین و  ، در میـان برجسـته  «اخـتلال دیجیتـال  »یا « تحول دیجیتال»، «دندیجیتالی ش»همیون 

دهنـده   (، مفـاهیمی کـه نشـان   Strohmeier, 2020) ترین اصطلاحات قرار گیـرد  موردبحث

متعدد تجارت و جامعه  هایاستفاده روزافزون از فناوری و تغییرات اساسی مربوطه در حوزه

 (.0066است )نزیمی و همکاران، 

سازی و همگرایی میان فضـای  یافته منتج از یکرارچه یتال یک مفهو  تحولتحول دیج

ذهن )سیستم شناختی(، فضای فیزیکی )سیستم فیزیکی( و فضای سایبری )سیستم مجـازی(  

شـود.  ها )انسان و ماشـین( مـی  است که منجر به پیدایش یک محیت تجربه برتر برای هویت

هـای تجـاری و سـازمانی، فرآینـدها،     یق در فعالیتتحول دیجیتال، تغییر بنیادین و تحول عم

هـای  های ترکیبـی فنـاوری  برداری از تغییرات و فرصتها در جهت بهرهها و مدلشایستگی

بندی شـده  ای راهبردی و اولویتها در سطح جامعه به شیوهدهنده آن دیجیتال و تأ یر شتاب

هـای خلاقانـه بـر    برای ارائه ایدهباشد. تحول دیجیتال از یک ساختار چندبعدی هوشمند می
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چنین بـا  کند. هموکار تغییر ایجاد می اساس سفارش مشتری استفاده نموده و در مدل کسب

هـا در سـازمان و ارائـه رویکردهـای جدیـد و      وری و کـاهش هزینـه  تأکید بر افـزایش بهـره  

زار و هــا بــا بــاوکارهــا، موجــب ســازگاری بیشــتر آن هــا و الگوهــا بــه کســبپیشــنهاد مــدل

 .(0062شود )نامی و رشیدیان، پذیری بیشتر در مقابل تغییرات میانعطاف

 پیشینه پژوهش
هـا  آفرین تأ یر زیادی بر عملکرد سـازمان های تحولای و فناوریهای ریشهامروزه نوآوری

هـا، باورهـا و   هـا نیـاز دارنـد تـا دانـش     برای استفاده از ایـن تحـولات نـوین، سـازمان     .دارند

زدایی یعنی ت گذشته خویش را تعدیل نموده و موارد جدید را یاد بگیرند. یادگیریاطلاعا

سوی تطبیق با محیت، نیازمند رها کردن قواعـد قـدیمی غیرمفیـد اسـت کـه       برای حرکت به

دهند. لذا، تکیه بر دانـش قـدیمی ضـامن دسـتیابی و     عملکرد سازمان را تحت تأ یر قرار می

ای را مطرا نمایند )محمدی های تازهها باید طراوده و سازمانحفظ مزیت رقابتی پایدار نب

هـای دیجیتـال   مجموعه تغییرات گسترده فنـاوری  (. از سوی دیگر،0318مقد  و همکاران، 

هـا را دوچنـدان نمـوده و موجـب     زدایـی در سـازمان  ها، اهمیت و نقش یادگیریدر سازمان

حوزه انجا  شـود. در ادامـه بـه برخـی از      گردیده مطالعات بسیاری در چندسال اخیر در این

 شود:مطالعات داخلی و خارجی این حوزه اشاره می

زدایـی سـازمانی پرداخـت.    ( در پژوهشی به ارائه الگو ارزیابی یادگیری0066رونقی )

زدایی تعدیل شونده، زدایی سازمانی شامل یادگیریهای پژوهش نشان داد که یادگیرییافته

شـود کـه بـر اسـاس نظـر خبرگـان پـژوهش، دو نـوک         ده و عـاملی مـی  شـده، سـازن   بازسازی

زدایی تعدیل شونده و عاملی دارای وزن بیشتری نسـبت بـه انـواک دیگـر هسـتند و      یادگیری

 باشند.اهمیت بالاتری برخوردار می

زدایـی در سـازمان را ارائـه    ای الگوی پیامـدهای یـادگیری  ( در مطالعه0066شاکری )

ایج این پژوهش، کارآفرینی سازمانی، ارتقا موضا رقابتی، مدیریت دانش دادند. بر اساس نت

ــابا انســانی، توانمنــدی  ــه و چــابکی و تحــول از  مشــارکتی، توانمندســازی من هــای نوآوران

 باشند.زدایی سازمانی میهای اصلی یادگیری مرلفه
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ایـی  زدآفرین بـر یـادگیری   ( چگونگی تأ یرگذاری رهبری تحول2620) 0شارما و لنکا

ــایج بررســی  ــد. نت ــرار دادن ــری  ســازمانی را موردمطالعــه ق ــادار رهب ــأ یر معن هــا حــاکی از ت

زدایی سازمانی بود. این مطالعه نشان داد که عـلاوه بـر رویـدادهای    آفرین بر یادگیریتحول

آفرین نیز همراه با فرآیندهای سازمانی به حذف بیرونی )مانند بحران و غیره(، رهبران تحول

 نمایند. های منسوخ کمک می روالدانش و 

ــاردیم ــاران ) 2پ ــل    2620و همک ــی عوام ــه بررس ــازمانی ب ــاختار س ــی از س ( در تحلیل

ها پرداختند. نتـایج نشـان   زدایی فردی و سازمانی در خلق و تحقق ایدهکننده یادگیری تعیین

ر تر باشـد، یـک شـرکت ابتکـا    جز ساختارهای مکانیکی، هرچه شرایت محیطی آشفته داد به

های عمدتاا ارگانیـک، رابطـه    چنین سازمانپزیری بیشتری دارد. همعمل، نوآوری و ریسک

زدایی فردی و سـازمانی  یافته از طریق فرآیند یادگیری با دانش توسعه تر و سازگارتری قوی

هـا   کند و درنهایت منجر به تحقـق آن ایـده  دارند. این دانش به فرآیند تولید ایده کمک می

 شود.می

زدایــی ســازمانی در نــوآوری دیجیتــال پایــدار  ( نقــش یــادگیری2623) 3ئــو و یــانژا

زدایـی در سـطح سـازمانی    ها را موردبررسی قـرار دادنـد. نتـایج نشـان داد یـادگیری     سازمان

براین، این مطالعـه نشـان داد   دستیابی و پایدار نماید. علاوه تواند نوآوری دیجیتال را قابل می

هایی را برای ایجاد یک جهت روشن برای  یک و سستی سازمانی راهپذیری استراتژ انعطاف

وکار فعلی، استفاده از نوآوری دیجیتال و ادامه  ها برای حل وابستگی مسیر در کسبسازمان

منظور دستیابی به نوآوری دیجیتال پایدار، تعریـف  گسترش سناریوهای نوآوری دیجیتال به

هـای میـانجی    عنوان پل استراتژیک و سستی سازمانی بهپذیری  ترتیب، انعطاف این کند. بهمی

 کنند.زدایی سازمانی و نوآوری دیجیتال پایدار عمل میدوگانه بین یادگیری

هـای رهبـری موردنیـاز در    ای بـه شناسـایی مهـارت   ( در مطالعه2626) 0کلوس و مولر

هـای   ل مهـارت های رهبری در عصر دیجیتـا  عصر دیجیتال پرداختند. نتایج نشان داد مهارت
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هـای   سازی، انتزاعی و ارتبـاطی اسـت. بـرای رهبـران، مهـارت      گیری، شبکه تحلیلی، تصمیم

پــذیری و ســازگاری، ســواد دیجیتــال و توانــایی  ارتبــاطی بایــد بــا افــزایش ســطح انعطــاف 

هـای   چنین داشـتن مهـارت  های کاری فیزیکی و مجازی همراه باشد. هم دهی محیت سازمان

تنهایی کافی نیست بلکه، مدیران باید بتوانند کارکنان را بـرای   مناسب به ارتباطی و سازمانی

 ها ترغیب کنند. اجرای تغییرات و نوآوری

هـای مـدیریتی دریافـت مـدیران     زدایـی مهـارت  یـادگیری  ( در مطالعـه 2601) 0ماتسو

گیـزه  گیری، تفویض اختیار و ان های مدیریتی خود را در رابطه با تصمیم اجرایی باید مهارت

گیــری هــای تصــمیمآوری اطلاعــات بــازآموزی نماینــد. نتــایج نشــان داد مهــارت  و جمــا

هـای   ، مهـارت «نگر بلندمدت، شهودی و کل»به « مدت، تحلیلی و جزئی کوتاه»بایست از می

هـای  و درنهایـت نیـز مهـارت   « تفـویض اختیـار  »بـه  « دسـتوری »تفویض اختیـار و انگیـزه از   

 تغییر یابد.« مجموعه مبتنی بر شبکه»به « آوری مستقیمجما»آوری اطلاعات از جما

هـا در عصـر دیجیتـال    افزایـی آن زدایـی مـدیران و مهـارت   رغم اهمیت یـادگیری علی

آیـد، در مطالعـات علمـی بسـیار      ها و مطالعات برمـی طور که از بررسی پیشینه پژوهشهمان

های مـدیریتی  یی انواک مهارتاندک به این موضوک پرداخته شده است. این مطالعه با شناسا

ای در گسترش ادبیات موجـود دارد.   که مدیران باید در عصر دیجیتال بیاموزند، سهم عمده

دهـد  ( این مطالعه نشان مـی 2660و همکاران ) 2ای چاراندیگر اینکه مطابق با مدل خت لوله

ه و در های موردنیاز در سـطوا مختلـف مـدیریت متفـاوت بـود      میزان و عمق شایستگیکه 

عصر دیجیتال مدیران در سطوا مختلف کارراهه شغلی به سطح دانش، مهارت و توانمندی 

روزرسـانی  هـای مـدیریتی را تقویـت و بـه    رو باید برخی از مهارت ازاینمختلف نیاز دارند. 

 های جدید را بیاموزند.نموده و یا برخی مهارت
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 4روش
زدایـی در  منظور تحلیل یادگیریکه بهباشد  های ترکیبی میپژوهش حاضر ازجمله پژوهش

اکتشافی انجا  گرفـت. یـک   -مهارت افزایی مدیران در عصر دیجیتال، با رویکرد استقرایی

آوری اولین بینش و توسعه دهنده یک رویکرد معقول برای جما طرا تحقیق اکتشافی نشان

. بـدین  دهدیک چارچوب نظری اساسی است که رویکرد اصلی مطالعه حاضر را شکل می

افزایـی مـدیران در   زدایی در مهارتمنظور برای دستیابی به درک تجربی و تحلیل یادگیری

عصر دیجیتال سعی شد با یک مطالعه اکتشافی مبتنی بر نظر خبرگان یک چارچوب نظـری  

نفر  08ها با استفاده از مصاحبه نیمه ساختاریافته با کاربردی ارائه گردد. در همین راستا، داده

امور مالیاتی استان لرستان )دارای مـدرک کارشناسـی ارشـد و بـالاتر در      مدیران سازماناز 

سال سابقه اجرایی( کـه بـه روش هدفمنـد انتخـاب شـده بودنـد،        8رشته مدیریت و حداقل 

گردآوری گردید. روایی سرالات مصاحبه از طریق رویکرد قضاوت صوری و محتوا مبتنی 

ارای سابقه کار و یا همکاری با سازمان امور مالیاتی بـوده و بـا   نفر از خبرگان که د 7بر آرا 

مباحث دانشگاهی و سازمانی حوزه امور مالیاتی آشـنایی داشـتند بهـره گرفتـه شـده اسـت.       

درصـد محاسـبه گردیـد. ایـن      58ضریب روایی صوری و محتوای پروتکل مصاحبه برابر با 

رو، روایـی   (. ازایـن 0310باشـد )مقـد ،    ( مقدار بسیار مطلوبی مـی 0115) 2مقدار ازنظر چین

گیرد. جهت ارزیابی پایایی از بین نتایج مصـاحبه، سـه مصـاحبه     ابزار مورد پشتیبانی قرار می

ــه ــد  انتخــاب و ب ــه توســت دو کدگــذار، کدگــذاری گردیدن در هرکــدا  از  .طــور جداگان

و کـدهای  « قتواف ـ»عنـوان  ها، کدهایی که در نظـر دو نفـر بـاهم همسـان بودنـد بـه       مصاحبه

 مشخص و با استفاده از فرمول زیر محاسبه شد:« عد  توافق»عنوان ناهمسان به

 (=درصد توافق درون موضوعی2* )کدها کل تعداد( / )توافقات تعداد* 066

 55، ضریب پایایی برای پروتکل مصاحبه در ایـن مطالعـه، برابـر بـا     0بر اساس نتایج جدول 

 .باشد عنوان درصد پایایی مطلوب می مو  پژوهشگران بهاین مقدار نزد ع .باشد درصد می
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 : ارزیابی پایایی ابزار مصاحبه4جدول 

 پایایی کدهای موردتوافق تعداد کدها شماره مصاحبه 

 %58 08 38 0مصاحبه  0

 %13 26 03 8مصاحبه  2

 %57 07 31 1مصاحبه  3

 %55 82 007 کل

افزایـی مـدیران در   زدایـی در مهـارت  ادگیریپس از انجا  مرحله کیفی و شناسایی عوامل ی

عصر دیجیتال، مدل پژوهش طراحی گردید. سرس در مرحله کمی اعتبار نتایج بخش کیفی 

ای بـر  رو پرسشـنامه آزمون همبسـتگی کندال مورد ارزیابی قرار گفت. ازایـن  کارگیری بهبا 

روایی پرسشـنامه  منظور سنجش اساس نتایج بخش کیفی و طیف لیکرت طراحی گردید. به

نفر از خبرگان بهره گرفته شد که پـس از انجـا  اصـلاحات لاز  روایـی آن مـورد       7ازنظر 

تأیید قرار گرفت. پایایی پرسشنامه نیز بر اساس آلفای کرونبـاخ بررسـی و تمـامی سـرالات     

را کسب و پایایی پرسشنامه مـورد تأییـد قـرار گرفـت. در ادامـه پـانلی از        7/6مقادیر بالای 

شـده  منظور انجا  مصاحبه انتخـاب گیری هدفمند بهبرگان بخـش کیفی که به روش نمونهخ

هـای  شده در اختیارشـان قـرار گرفـت. سـرس داده     بودند تشکیل گردید و پرسشنامه طراحی

وبرگشـت بـا آزمـون همبسـتگی کنـدال       ها در سه دور رفتآوری پرسشنامهحاصل از جما

 وتحلیل گردیدند. تجزیه

 ها یافته
افزایـی مـدیران در عصـر تحـول     زدایـی در مهـارت  هدف پژوهش حاضر تحلیـل یـادگیری  

هـای  باشد. بدین منظور مصاحبه نیمه سـاختاریافته بـا نخبگـان انجـا  شـد و داده     دیجیتال می

وتحلیل گردیـد. در مرحلـه اول،    روش تحلیل مضمون تجزیه کارگیری بهشده با  آوری جما

 آورده شده است. 2شده در جدول  ی از کدهای استخراجاکد استخراج شد. نمونه 06
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 شده ای از کدهای استخراج. نمونه5جدول 

  مضامین پایه  مضامین پایه

دانش استفاده از فناوری و ابزارهای 

 دیجیتال
Mdse5 

های توسعه دیجیتال پذیرا بودن فرصت

 جدید
Mdse39 

 Mdse6 های دیجیتال یادگیری اصول و ایده
حل  نفعان در یافتن راهاه ذیادغا  دیدگ

 جدید
Mdse41 

 Mdse25 پردازی با رویکرد فناورانهخلاقیت و ایده Mdse16 درک اکوسیستم فناوری

 Mdse12 پذیرفتن، تطبیق و پاسخ سریا به تغییرات Mdse35 محتوای خوب و بدتوانایی تمایز بین 

 Mdse20 دانش تحقیق در مورد محتوای دیجیتال
نه سازمان بر اساس زمینه کلی پیشبرد فعالا

 سازمان
Mdse14 

های حلتوانایی کشف و اجرای راه

 کارآمد فناورانه
Mdse05 های معنادار توانایی ایجاد و شروک نوآوری Mdse06 

نگرش مثبت نسبت به فرآیندهای 

 دیجیتالی جدید
Mdse5  مقابله با شکستتوانایی و نگرش باز در Mdse27 

مواجهه با در ای برخورد حرفه

 های دیجیتالیرقابت
Mdse32 ساختاردهی اطلاعات Mdse40 

ای با فشارهای نظارتی و مواجهه حرفه

 اجتماعی مبتنی بر فناوری
Mdse25 

درک مسائل بسیار پیییده فاقد دامنه یا 

 مرزهای طبیعی
Mdse30 

دهنده  های رفتاری شکلتمرکز بر پویایی

 عملکرد سازمانی
Mdse14 دانه کیفیت و اعتبار اطلاعاتارزیابی نقا Mdse11 

 Mdse35 هدایت باوجود عد  قطعیت
سازی نگاهی انتقادی برای بهینهداشتن 

 سازنده
Mdse50 

شناخت موانا و اجتناب از فرسودگی 

 دیجیتال
Mdse33 

ها دیجیتالی برداری از مطالب و دادهبهره

 جدید و قدیم
Mdse4 

تفکر و واکنش سریا در زمان انجا  

 عالیتف
Mdse00 

بالا و تحمل ابها  تحولات  پذیریریسک

 دیجیتال
Mdse15 

بازبینی عمل خود و اعضا و بررسی نتایج 

 و ارائه بازخورد
Mdse82 های متنوکاستقبال از دیدگاه Mdse42 

 Mdse45 اشتیاق برای کسب دانش فناورانه Mdse55 دید کلی نسبت به مسائل داشتن

های  ن آموختهبست کار ترویج فرهنگ به

 تجربه
Mdse0 مهارت اسـتدلال بـرای حـل مسئله Mdse36 
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  مضامین پایه  مضامین پایه

 Mdse1 های دیجیتال بلندمدتایجاد قابلیت
مبتنی بر  یهای جدید کاراتخاذ مدل

 فناوری
Mdse3 

تعریف معیارهای ارزیابی مبتنی بر 

 دیجیتال
Mdse36 های مبتنی بر فناوریایجاد زیرساخت Mdse37 

 Mdse30 ها ها و داده یکرارچگی سیستم Mdse07 ما تحول دیجیتالراه جا ایجاد نقشه

های  روزرسانی دارایی شناسایی و به

 راهبردی دیجیتال
Mdse80 وتحلیل ها و تجزیه مدیریت داده Mdse87 

 Mdse23 گرا های تحول ایجاد آرمان
ای و یادگیری  ترویج فرهنگ توسعه حرفه

 مداو 
Mdse7 

ا و ضررهای هتوانایی درک فایده

 فناوری
Mdse03 

های اختصاصی  ها یا بخش ایجاد تیم

 سازی  دیجیتالی
Mdse58 

بینی تأ یرات اجتماعی  توانایی پیش

 تحولات دیجیتال بر عملکرد شغلی
Mdse25 

سازی  کارگیری متخصصان برای پیادهبه

 تحول دیجیتال
Mdse22 

درک و پاسخگویی به نیازها و 

 احساسات
Mdse21  و بهبود مستمرارزیابی Mdse20 

تشخیص و مدیریت نحوه عملکرد نظا  

 ارزشی
Mdse07 حمایت از تحول دیجیتال Mdse21 

تشخیص و مدیریت شایستگی

 دیجیتالی  های
Mdse00 های دیجیتالکسب مهارت Mdse18 

 Mdse2 الها  بخشیدن به پذیرش تغییرات توانایی
استفاده از فناوری برای برقراری ارتباز با 

 نفعان ذی
Mdse20 

 Mdse13 های کاری ماتریسی ایجاد تیم Mdse81 های دیجیتال ترویج ارزش

 Mdse80 ایجاد شهرت دیجیتالی مثبت
همدلانه و ایجاد یک محیت مدیریت 

 مشارکتی
Mdse10 

مدیریت استعدادها مبتنی بر تحول 

 دیجیتال
Mdse83 

ایجاد ساختارهای موقتی و افقی متمرکز بر 

 دیجیتال
Mdse49 

بینی تأ یرات عاطفی  توانایی پیش

 تحولات دیجیتال بر عملکرد شغلی
Mdse84 

 نفعانیذآگاهی از احساسات شخصی 

 سازمان در خصوص تحول دیجیتال
Mdse01 

 های تحقیق حاضر منبا: یافته
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دهنده، محققین مفاهیمی که بیشترین قرابـت و  در گا  بعدی برای استخراج مضمون سازمان

هـای جدیـد   را نسبت به هم داشـتند، کنـار هـم قـرار داده و بـه خلـق معنـا و واژه        هم معنایی

 (.3دهنده دست یافتند )جدول مضمون سازمان 06پرداختند و به 

 دهندهای از مضامین سازمان. نمونه3جدول 

مضمون سازمان 

 دهنده
 مضامین پایه

مضمون سازمان 

 دهنده
 مضامین پایه

 سواد دیجیتال

از فناوری و ابزارهای  دانش استفاده

 دیجیتال

 ذهنیت دیجیتال

های توسعه پذیرا بودن فرصت

 دیجیتال جدید

 های دیجیتال یادگیری اصول و ایده
نفعان در ادغا  دیدگاه ذی

 حل جدید یافتن راه

 درک اکوسیستم فناوری
پردازی با خلاقیت و ایده

 رویکرد فناورانه

 بد محتوای خوب وتوانایی تمایز بین 
پذیرفتن، تطبیق و پاسخ سریا 

 به تغییرات

دانش تحقیق در مورد محتوای 

 دیجیتال

پیشبرد فعالانه سازمان بر 

 اساس زمینه کلی سازمان

های حلتوانایی کشف و اجرای راه

 کارآمد فناورانه

توانایی ایجاد و شروک 

 های معنادار نوآوری

پذیری انعطاف

 شناختی

 

فرآیندهای  نگرش مثبت نسبت به

 دیجیتالی جدید

مقابله توانایی و نگرش باز در 

 با شکست

در مواجهه با ای برخورد حرفه

 های دیجیتالیرقابت

 تفکر انتقادی

 

 ساختاردهی اطلاعات

ای با فشارهای نظارتی و مواجهه حرفه

 اجتماعی مبتنی بر فناوری

درک مسائل بسیار پیییده 

 فاقد دامنه یا مرزهای طبیعی

های رفتاری تمرکز بر پویایی

 دهنده عملکرد سازمانی شکل

ارزیابی نقادانه کیفیت و اعتبار 

 اطلاعات

 هدایت باوجود عد  قطعیت
نگاهی انتقادی برای داشتن 

 سازی سازندهبهینه

شناخت موانا و اجتناب از فرسودگی 

 دیجیتال

ها برداری از مطالب و دادهبهره

 مدیجیتالی جدید و قدی
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مضمون سازمان 

 دهنده
 مضامین پایه

مضمون سازمان 

 دهنده
 مضامین پایه

 تفکر انعکاسی

 

 

تفکر و واکنش سریا در زمان انجا  

 فعالیت

پذیری بالا و تحمل  ریسک

 ابها  تحولات دیجیتال

بازبینی عمل خود و اعضا و بررسی 

 نتایج و ارائه بازخورد
 های متنوکاستقبال از دیدگاه

 دید کلی نسبت به مسائل داشتن
اشتیاق برای کسب دانش 

 فناورانه

های  بستن آموخته کار رهنگ بهترویج ف

 تجربه

مهارت اسـتدلال بـرای حـل 

 مسئله

 انداز دیجیتالچشم

 دیجیتال بلندمدتهای  قابلیت ایجاد

بازتعریف وظایف 

 و فرایندها

 

 یهای جدید کاراتخاذ مدل

 مبتنی بر فناوری

تعریف معیارهای ارزیابی مبتنی بر 

 دیجیتال

های مبتنی بر ایجاد زیرساخت

 فناوری

 ها ها و داده یکرارچگی سیستم راه جاما تحول دیجیتال ایجاد نقشه

های  دارایی روزرسانیبهشناسایی و 

 راهبردی دیجیتال

ها و  مدیریت داده

 وتحلیل تجزیه

 گرا های تحول ایجاد آرمان

سازگاری و 

 پذیریانطباق

 ایحرفهترویج فرهنگ توسعه 

 و یادگیری مداو 

-فیهوش عاط

 اجتماعی

ها و ضررهای توانایی درک فایده

 فناوری

های  ها یا بخش ایجاد تیم

 سازی  اختصاصی دیجیتالی

بینی تأ یرات اجتماعی  توانایی پیش

 تحولات دیجیتال بر عملکرد شغلی

کارگیری متخصصان برای  به

 سازی تحول دیجیتال پیاده

درک و پاسخگویی به نیازها و 

 احساسات
 و بهبود مستمرارزیابی 

بینی تأ یرات عاطفی  توانایی پیش

 تحولات دیجیتال بر عملکرد شغلی

 حمایت از تحول دیجیتال

مدیریت استعدادها مبتنی بر 

 تحول دیجیتال

تشخیص و مدیریت نحوه عملکرد 

 نظا  ارزشی
 های دیجیتالکسب مهارت

 های دیجیتال ترویج ارزشتشخیص و مدیریت شایستگی
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مضمون سازمان 

 دهنده
 مضامین پایه

مضمون سازمان 

 دهنده
 مضامین پایه

 دیجیتالی  های

الها  بخشیدن به پذیرش  توانایی

 تغییرات

 سازیشبکه

استفاده از فناوری برای 

 نفعان برقراری ارتباز با ذی

 ایجاد شهرت دیجیتالی مثبت
همدلانه و ایجاد یک مدیریت 

 محیت مشارکتی

نفعان آگاهی از احساسات شخصی ذی

 سازمان در خصوص تحول دیجیتال

 کاری ماتریسیهای  ایجاد تیم

ایجاد ساختارهای موقتی و 

 افقی متمرکز بر دیجیتال

 های تحقیق حاضر منبا: یافته

مضـمون عـالی جـای     3آمـده در قالـب    دسـت  دهنـده بـه  های سازماندر گا  بعدی مضمون

 (.0گرفت )جدول 

 دهنده به مضمون عالیهای سازمانبندی مضمون. دسته1جدول 

مضمون 

 عالی

ن مضمون سازما

 دهنده

مضمون 

 عالی

مضمون سازمان 

 دهنده

مضمون 

 عالی

مضمون 

 سازمان دهنده

درک 

دیجیتالی 

 شدن

 انداز دیجیتالچشم

بسترسازی 

 دیجیتالی

بازتعریف وظایف 

 و فرایندها

تغییرات 

 پیشرو

-هوش عاطفی

 اجتماعی

 تفکر انتقادی
سازگاری و 

 پذیریانطباق
 سازیشبکه

پذیری انعطاف

 شناختی

 د دیجیتالسوا
 تفکر انعکاسی

 ذهنیت دیجیتال

 های تحقیق حاضر منبا: یافته

شـده، مـدل پـژوهش طراحـی      های اسـتخراج  بندی شاخصها و دسته پس از گردآوری داده

هـا از آزمـون کنـدال بهـره گرفتـه شـد.        منظـور اعتبارسـنجی و تأییـد داده   گردید. سرس بـه 

منظـور انجـا  مصـاحبه    گیری هدفمنـد بـه  ش نمونهرو، خبرگان بخـش کیفی که به روازاین

شده بودند، مرجا نظرخواهی قرار گرفتنـد و پـانلی از خبرگـان تشـکیل گردیـد. در      انتخاب
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ای تدوین گردیـد و در سـه   های بخش کیفی و مدل پیشنهادی، پرسشنامهادامه مبتنی بر داده

و تحلیل نظر خبرگان، در دور دوره در اختیار خبرگان قرار گرفت. پس از انجا  مرحله اول 

دو  تمامی عوامل به همراه میانگین نظر اعضای پانل در اختیار خبرگان قرار داده شـد. پـس   

از تحلیل نظر خبرگان، در دور سو  مجدداا تمامی عوامل به همراه میانگین نظرات در اختیار 

هماهنگی میان یک آزمون برای تعیین میزان  ضریب هماهنگی کندال خبرگان قرار گرفت.

اسـت. اگـر ضـریب     0و  6باشـد کـه مقـداری بـین     نظرات خبرگان در خصوص عوامل می

 . باشد یعنی توافق کامل وجود دارد 0باشد یعنی عد  توافق کامل و اگر  6کندال 

 . نتایج ضریب کندال1جدول 

 sig فراوانی ضریب کندال آماره کای دور

 66/6 02 051/6 020/662 اول

 66/6 02 750/6 000/006 دو 

 66/6 02 163/6 002/867 سو 

 منبا: خروجی آزمون هماهنگی کندال

دهنده اجماک بسـیار قـوی بـین اعضـای      بر اساس نتایج، ضریب هماهنگی در دور سو  نشان

گزارش  68/6باشد. همینین سطح معناداری برای ضریب هماهنگی کندال بیشتر از پانل می

گفت که عناصر  توانمیشود. براین اساس  ار محسوب میشده است و ضریب مذکور معناد

 شده از اعتبار لاز  برخوردار است. شده و الگوی تدوین شناسایی
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 های تحقیق حاضر( . مدل مفهومی )منبع: یافته4شکل 

 

تـوان چنـین اسـتدلال نمـود کـه       با توجه به نتایج حاصله تحقیق و در تفسیر مدل مذکور می

شود کـه بـرای   ساختارها، فرآیندها و منابا رسمی سازمانی مربوز میبسترسازی دیجیتال به 

دهد، مدیران با ایجـاد ذهنیـت    ها نشان می فعال کردن تحول دیجیتالی ایجاد شده است. داده

دست آوردن سواد دیجیتال و باز مهندسی وظایف و فرآینـدها زمینـه رسـمی را    دیجیتال، به

دهندگان بـراین مهـم    ها، پاسخر طول فرآیند مصاحبهکنند. دبرای دیجیتالی شدن فراهم می

ی شـدن  تأکید داشتند که تحول دیجیتال برای رقابتی ماندن ضروری است. با تبدیل دیجیتال

های بعـدی   ویژه برای تما  تلاش به یک اولویت راهبردی، یک پایه اساسی برای آینده و به

مدیران 

 عملیاتی

مدیران 

 عالی

مدیران 

 میانی

سازگاری و 
 انطباق پذیری

 بسترسازی دیجیتالی

 

های مهارت
 راکیاد

 

های مهارت
 انسانی

یادگیری زدایی 
های مهارت

 مدیران

 انعطاف پذیری

 شناختی 
 

 چشم انداز دیجیتال

باز مهندسی وظایف 
 و فرآیندها

 سواد دیجیتال

 تفکر انعکاسی

 ذهنیت دیجیتال

درک دیجیتالی 

 شدن

 

 تغییرات پیشرو

های مهارت
 مدیران

 تحولات دیجیتال

 

بهبود عملکرد 
 مدیران

 تفکر انتقادی

 

 -هوش عاطفی
 اجتماعی

 شبکه سازی

های مهارت
 فنی
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شود. یک اقدا  ضروری در اینجا بازمهندسی وظایف و فرآینـدها   سازی ایجاد می دیجیتالی

تنی بر رویکرد دیجیتال است که راه را بـرای همگـا  شـدن سـازمان بـا تحـول دیجیتـال         می

د. این تعریف مجدد شامل تغییرات در ساختار سازمانی و معرفی کارکردهای نمایهموار می

دهنـد کـه پیشـرفت     دیجیتالی شدن در سطوا فردی و تیمی است. تحقیقات قبلی نشـان مـی  

تـر و   های کاری چابک ها است و تیم با حالت های سریا شرکت سریا فناوری مستلز  پاسخ

(. هـر سـازمان بـرای    Eggers and Park,2018)باشـد  پـذیر مـی  مراتب مطلوب امکان سلسله

هـا اطلاعـات کـافی     وتحلیل داده ها و تجزیهپیشرفت به مدیرانی نیاز دارد که درباره فناوری

هـای دیجیتـال را بـا یکـدیگر ترکیـب کننـد و درنهایـت نتیجـه          داشته باشند؛ بتوانند فناوری

نتایج در عصر حاضـر ذهنیـت   دست آورند. بر اساس مطلوبی از عملکرد خود در سازمان به

مهارت راهبردی بـرای مـدیران    دیجیتال پایه و اساس یک تحول دیجیتالی پایدار و موفق و

هـای جدیـد ضـعیف     باشد. مدیرانی که ذهنیت دیجیتالی ندارنـد و در مـدیریت فنـاوری   می

 شوند. ها و ریسک از دست دادن بازار رقابتی می کنند، باعث از دست دادن فرصت عمل می

برداری را  کند از فناوری داده و اطلاعات بیشترین بهره ذهنیت دیجیتال به مدیران کمک می

وکـار خـود کمـک کننـد. سـواد دیجیتـال شـاخص         داشته باشند و به رشد و توسـعه کسـب  

هـا را   تـر فعالیـت   تـر و سـهل   انجا  بهینه  دیگری است که با استفاده مر ر از ابزارهای فناورانه

وکارهای امروزی، داشـتن سـواد دیجیتـال اسـت      نیاز موفقیت در کسب یشپشوند.  سبب می

سـازد. مـدیران موفـق، مـدیرانی      پذیر می که بازیابی و دسترسی به اطلاعات مرتبت را امکان

با توسعه سـواد دیجیتـال مـدیران     هستند که از سطح مطلوب سواد دیجیتال برخوردار باشند.

هـای  های نوآوری را شناسایی کننـد و سـازمان  فرصتتوانند تصمیمات آگاهانه بگیرند، می

 طور مر ر از طریق تحولات دیجیتالی هدایت کنند. خود را به

هایی موفق و کارآمد علاوه بر هماهنگی بـا تحـولات ایـن    در عصر حاضر، سازمان

بینی نموده و قـادر بـه هـدایت ایـن     ها را در آینده پیشعصر، مسیر تغییرات و دگرگونی

باشند. در ایـن  ای بهتر میدر راستای ایجاد تحولات مطلوب برای ساختن آیندهتغییرات 

هـای سـنتی مـدیریت در    کـه مهـارت  های مدیریت به دلیل ایـن رهگذر، تغییر در مهارت
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ناپــذیر اســت. شــرایت پویــا و متحــول امــروزی ا ربخشــی لاز  را ندارنــد امــری اجتنــاب

ن باید در برابر ایـن تغییـرات بسـیار منعطـف     نفعامدیران برای پاسخگویی به نیازهای ذی

عمل کنند تا بتوانند با محیت هماهنگ شوند. بنـابراین، مـدیران بـرای مواجهـه مـر ر بـا       

های ادراکی جدیدتر نیاز دارند تـا بتواننـد در   های ناشناخته عصر حاضر به مهارتپدیده

تلاطم را تأمین نمایند. ها را به طریق مقتضی هدایت و نیازهای محیت مسایه آن، سازمان

پذیری شـناختی و داشـتن   های تفکر انتقادی، انعطافهای پژوهش مهارتبر اساس یافته

نماید که ضمن به دسـت آوردن  انداز دیجیتال این امکان را برای مدیران فراهم می چشم

هــای هــای تحــول دیجیتــال، اقــدامات و پاســخ هــا و چــالشتــر از فرصــتدرک عمیــق

های ایجادشـده در محـیت پویـا آمـاده     وسعه داده و سازمان را برای چالشهدفمندی را ت

کـارگیری کامـل    هـا در بـه   شـوندگان، بسـیاری از سـازمان    بر اساس نظـر مصـاحبه  نماید. 

هـا فاقـد    خورنـد، زیـرا مـدیران آن    های دیجیتال شکسـت مـی   های بالقوه فناوری ظرفیت

انــداز دیجیتــال یــک  چشــمباشــند. ل مــیآفــرین از آینــده دیجیتــا انــدازی تحــول چشــم

تـر سـازمان را در    کنـد تـا راحـت    ها کمک مـی راهنما برای مدیران است که به آن چراغ

اندازی جـذاب   توانند چشم بنابراین، تنها مدیران می ایت نمایند؛مسیر دیجیتالی شدن هد

تواننـد   مـی  از آینده را ترسیم نماینـد و آن را بـه سراسـر سـازمان منتقـل کننـد. مـدیران       

طور متفاوتی به انجـا  کـار    اندازهای سازمانی را تعریف کنند و کارکنان قادرند به چشم

 چنـین همانداز ارائه نماید.  های جدیدی را برای رسیدن به چشم  ها و روش برردازند و راه

هـایی اسـت کـه مـدیران را بـرای      توانایی تفکر انتقـادی یکـی از مهـارت    بر اساس نتایج

سـازد. ایـن توانـایی بـه     فرد عصر دیجیتال توانمند می هه با مسائل جدید و منحصربهمواج

کند تا با استفاده از مهارت استدلال و توانایی تحلیـل و بررسـی شـرایت    ها کمک میآن

هـای  های صحیح داشته باشند و زمینـه لاز  بـرای قضـاوت و ارزشـیابی انتخـاب     انتخاب

بـه حجـم بـالای اطلاعـات و گسـترش ارتباطـات و       سـازد. توجـه   مدیران را ممکـن مـی  

تفکر انتقادی و کاربرد آن  ها،های اجتماعی در عصر حاضر و نفوذ آن در سازمانشبکه

هاست. مجهز شدن مدیران به چنین توانایی امری ضروری و حیاتی برای مدیران سازمان
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دهد مـدیرانی  شان میباشد. نتایج ندر رقابتی ماندن سازمان و موفقیت آن بسیار مر ر می

پذیری شناختی هستند، تمایل و تـوان بیشـتری بـرای پـذیرش تغییـر و      که دارای انعطاف

های احتمالی دارند. مدیرانی که از این مهـارت ادراکـی   تحولات شغلی و حتی شکست

های دیجیتالی و فشارهای نظارتی و اجتماعی مبتنـی بـر   برخوردارند در مواجهه با رقابت

دهنـده  هـای رفتـاری شـکل   ای برخورد نموده و بر پویـایی صورت کاملاا حرفه فناوری به

توانایی هدایت  باوجود عد  قطعیتعملکرد سازمانی تمرکز دارند. این دسته از مدیران 

موقـا موانـا و    ای مطلـوب را داشـته و بـا شـناخت بـه     سـوی اهـداف و آینـده    سازمان بـه 

گیـری  های مختلـف، مـانا از شـکل   عیتهای جدید و سازگاری با موقحلجستجوی راه

 شود.فرسودگی ناشی از تحولات عصر دیجیتال در سازمان می

طـور فعـال در تحـولات عصـر      دهـد کـه مـدیران بـه    ها نشان میوتحلیل داده تجزیه

کـه تحـولات عصـر حاضـر مسـتلز        اند. ازآنجـایی دیجیتال با رهبری تغییرات در ارتباز

هـای بسـیاری در   ها است، بدون تردیـد موانـا و چـالش    نتوجهی در سازما تغییرات قابل

سفر دیجیتال سازمان شکل خواهد گرفت. رویکردها و تحولات عصر دیجیتال معمـولاا  

باشـد.  هـا مـی  مستلز  عد  اطمینان، ترس، منسوخ شدن شیوه سنتی انجا  کـار و مهـارت  

یل به مقاومـت  عنوان یک تهدید درک شده و تما لذا، ممکن است تحولات این عصر به

ها در اعضا سازمان شکل گیرد که بر موفقیت تغییرات سازمانی تـأ یر منفـی   در برابر آن

های در حال تغییر آگاه هستند و به دنبال گذارد. مدیران آگاه و موفق از این واقعیتمی

ها عبور نمایند. این امـر  کارهای راهبردی و کلی از این چالش آن هستند که با اتخاذ راه

های مدیریتی هستند تا مـدیران بتواننـد سـفر دیجیتـال     نیازمند تغییرات پیشرو در مهارت

های مدیران دیگـر جوابگـوی   سازمان را تسهیل نمایند. نتایج بیانگر آن است که مهارت

روزرسانی شده و یا بـرای  ها باید بهباشد و برخی از این مهارتنیازهای عصر حاضر نمی

های متناسـب بـا نیازهـای عصـر دیجیتـال فـرا گرفتـه        د و مهارتمدتی کنار گذاشته شون

هـای اساسـی   عنوان یکـی از مهـارت   های انسانی بهزدایی در مهارتشوند. لذا، یادگیری

هـای همیـون تفکـر انعکاسـی،     تواند دربرگیرنده مهـارت برای همه سطوا مدیریت می
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اد، تعهـد و حمایـت   باشند که موجب جلب اعتم ـسازی  اجتماعی و شبکه -هوش عاطفی

ــال را ســرعت مــی   ــده و دوره گــذار از تحــول دیجیت ــن اعضــا ســازمان گردی بخشــد. ای

ویـژه در سـطوا مـدیران میـانی نقـش مهمـی ایفـا         ها در همه سطوا مدیریتی بـه مهارت

 نمایند.می

 گیری بحث و نتیجه
شتاب رشد و پیشرفت روزافزون فناوری در عصر حاضر هرچنـد بـه ظـاهر یـک معجـزه      

طورجـدی بـه چـالش کشـیده      شود، اما درواقا، جواما بشـری را بـه  رگ محسوب میبز

ها ایجـاد گردیـده، ایـن عصـر را بـه      است. شکافی که میان نیازهای بشری و پاسخ به آن

عبـارتی، عصـر   هـا تبـدیل نمـود. عصـر حاضـر یـا بـه       ترین عصر برای سازمان پراضطراب

ــالش  ــال چ ــت  دیجیت ــا و فرص ــه وجـ ـ   ه ــدی را ب ــای جدی ــرد  ه ــوه عملک ود آورده، نح

هــای ســنتی را مختــل کــرده و امکانــات جدیــدی را  وکارهــا را تغییــر داده، مــدل کســب

هـای  خـوش دگرگـونی  وجود آورده است. در چنین شرایطی که نقش مـدیران دسـت  به

طور که فناوری با سرعت توجهی گردیده، برای مدیران بسیار ضرورت دارد، همان قابل

دهـد، از منحنـی پیشـرفت جلـوتر باشـند. مـدیران       د ادامـه مـی  تصاعدی به پیشـرفت خـو  

باشـد، دانـش و   سـرعت در حـال تحـول مـی     انـد در ایـن عصـر کـه بـه     خـوبی دریافتـه  به

هـای قـدیمی دیگـر راهگشـا نبـوده و نیازمنـد        شده یـا روال  های قدیمی و منسوخمهارت

وکـار مـدرن    بهای محیت کس های جدید برای عبور از پیییدگی ای از مهارت مجموعه

افزایـی در عصـر   زدایی مدیران در مهارتباشند. هدف از این مطالعه تحلیل یادگیریمی

نفر از خبرگـان انجـا     08باشد. برای این منظور مصاحبه نیمه ساختاریافته با دیجیتال می

مضـمون پایـه،    06وتحلیل شدند که  روش تحلیل مضمون تجزیه کارگیری بهها با و داده

دست آمد. نتایج این مطالعه نشان داد کـه  مضمون عالی به 3دهنده و ن سازمانمضمو 06

( مـدیران در سـه سـطح عـالی، میـانی و عملیـاتی بـه        0188بنـدی کـاتز )   مطـابق بـا طبقـه   

های فنی، انسانی و ادراکی نیاز دارند. اگرچه هر سه نـوک مهـارت بـرای مـدیران     مهارت

هـا در  عمـق و نیـاز مـدیران بـه برخـی مهـارت       باشد، امادر هر سطح لاز  و ضروری می
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ها و دانـش  باشد. نتایج حاکی از آن است مهارتبرخی سطوا بیشتر از سطوا دیگر می

سرعت در حال تغییر اسـت کـافی    سنتی مدیران در پاسخ به الزامات عصر دیجیتال که به

ــی نمــی ــی گمــراه باشــد بلکــه، م ــزایش داده و حت ــدگی را اف ــد پییی ــده ب توان اشــند. کنن

بایست بر اساس ضروریات عصر حاضر دچار تحول شود، برخی های مدیران میمهارت

هایی که کارآمد هستند مطابق با نیازهای عصر حاضر ارتقا یابد، برخی دیگـر  از مهارت

هـا شـوند. لـذا، بـر اسـاس نظـر       هـای جدیـد جـایگزین آن   کنار گذاشته شوند و مهـارت 

زدایـی  باشـند. بـا یـادگیری   هـا مـی  زدایـی در مهـارت  خبرگان مدیران نیازمنـد یـادگیری  

هــای نــوآوری و خلاقیــت مــدیران را مهــار  هــای وابســتگی مســیر کــه توانــایی مکانیســم

ــی  مــی ــه چــالش کشــیده م ــد، ب ــدامات اساســی در  شــوند. دادهکنن ــا نشــان داد کــه اق ه

کـه  هـا در عصـر دیجیتـال    افزایـی آن های مدیران باهدف مهارتزدایی مهارتیادگیری

تـوان در سـه اقـدا  کلیـدی     های ایـن عصـر اسـت را مـی    پاسخی به تغییرات و ناپایداری

بنـدی نمـود. درک   درک دیجیتالی شدن، بسترسازی دیجیتالی شدن و تغییر پیشرو دسته

پــذیری انــداز دیجیتــال، تفکــر انتقــادی و انعطــاف دیجیتــالی شــدن شــامل داشــتن چشــم

هــا، ســازگاری و  عریف وظــایف و مســئولیتشــناختی؛ بسترســازی دیجیتــال شــامل بــازت

-پذیری، سواد دیجیتال، ذهنیت دیجیتال و تغییرات پیشـرو شـامل هـوش عـاطفی    انطباق

 سازی، تفکر انعکاسی است.اجتماعی، شبکه

افزایی مـدیران در عصـر   زدایی در مهارتنتایج این پژوهش در خصوص یادگیری

( مبنـی بـر نیـاز    2601( و ماتسـو ) 2626هـای مطالعـات کلـوس و مـولر )    دیجیتال با یافته

آوری اطلاعـات  سـازی بـرای برقـراری ارتباطـات مـر ر و جمـا      مدیران به مهارت شبکه

هـا بـوده و نشـان داد    های این پژوهش فراتر از این یافتهحال یافته باشد. بااینراستا میهم

شـده   یـزی ر جاکه درجه بالای پیییدگی محیطی مانا تحقـق یـک رویکـرد برنامـه    از آن

گـردد و وابســتگی و منــافا متفـاوت در محــیت ســازمان، تــدوین و   تحـول ســازمانی مــی 

ســـازی عملیـــاتی اهـــداف بلامنـــازک تحـــول را کـــه بـــه محوریـــت رویکـــرد  فرمولـــه

هـا بـرای تحـول     سـازد. لـذا سـازمان   شده نسبت به تغییر اسـت را دشـوار مـی    ریزی برنامه
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تنهـا نیازمنـد مهـارت     پیییدگی اسـت نـه  سازمانی در عصر دیجیتال که عصر آشفتگی و 

اجتمـاعی و  -های دیگری همیـون هـوش عـاطفی   باشند بلکه، به مهارت سازی میشبکه

منظـور مواجهـه صـحیح بـا     بایسـت بـه  تفکر انعکاسی نیاز دارند. به عبـارتی مـدیران مـی   

هــای ایــن عصــر، عــلاوه بــر هــای عصــر دیجیتــال و اســتفاده مطلــوب از فرصــتچــالش

اجتماعی و تفکر انعکاسـی تحـت عنـوان تغییـرات پیشـرو      -از هوش عاطفیسازی شبکه

 بهره ببرند.

شده مدیران بـا دانـش و    های منسوخاین مقاله به بررسی جایگزینی دانش و مهارت

ها  پردازد و سهم مهمی در شناسایی شایستگیهای موردنیاز در عصر دیجیتال میمهارت

هـای  بایست از مهارتمی دیجیتال دارد. مدیرانهای موردنیاز مدیران در عصر و مهارت

هـای نـر ( برخـوردار باشـند. بـدون      های سخت(، ادراکی و انسانی )مهارتفنی )مهارت

هـای نـر  و سـخت    تردید همگا  شدن با تحـولات و تغییـرات محیطـی نیازمنـد مهـارت     

واهـد بـود   ها در عصر دیجیتال زمانی کارآمد و مـر ر خ باشد، اما این مهارت مدیران می

های گذشته ها و آموختهکه مطابق با نیازهای عصر حاضر باشد. لذا، مدیران باید مهارت

بایسـت  عبـارتی، مـدیران مـی   روزرسانی نمایند. بـه ها به خود را یا فراموش نموده و یا آن

هـای خـود دنبـال نماینـد. در ایـن میـان بیشـترین سـهم از         زدایـی را در مهـارت  یادگیری

تـر بـوده و در    هایی اختصاص دارد که ناملموسها و مهارتیی به شایستگیزدا یادگیری

های بازدارنـده،   اعتمادی به فناوری، نگرش بی ها لنگر انداخته است. بعد پنهان شایستگی

شـده و ... ا ـرات تحـول دیجیتـال در      تصورات نادرسـت یـا تصـاویر سـازمانی تحریـف     

هـا مسـتلز  یـک تغییـر اساسـی در      ن بازدارنـده دهند. مقابله با ای ـ ها را کاهش می سازمان

هـای  هـای ادراکـی و انسـانی اسـت. بـر اسـاس یافتـه       ویژه مهـارت  های مدیران به مهارت

هـای گذشـته و منسـوخ خـود را کنـار گذاشـته و یـا        بایست مهـارت پژوهش مدیران می

اشـند و  روزرسانی نمایند تا بتوانند درک متناسب و مطلوب از دیجیتالی شدن داشـته ب به

بینــی نماینــد. در ایــن پــیش از ورود تحــولات، تغییــرات مناســب در ایــن زمینــه را پــیش

صورت است که برای دیجیتالی شدن و پاسخگویی مطلوب به تحولات عصـر دیجیتـال   
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 گردد. بسترسازی مناسب تسهیل می

 پیشنهادهای پژوهش
هـا مطـرا شـده    انعنوان یک پدیـده مهـم در سـازم    های اخیر، تحول دیجیتال بهدر سال

های دیجیتـالی  است. تحول دیجیتال شامل تغییرات عمیقی است که با استفاده از فناوری

هـا تـأ یر   (. این تحول بـر روی افـراد و سـازمان   0062افتد )حمیدی و همکاران،اتفاق می

هـای مرسـو  و سـنتی را    ها باورها، عقاید و روالگذارد و نیاز است تا افراد و سازمانمی

هایی کـه مـانا یـادگیری و یـا چـالش      زدایی موقعیتر گذاشته و با پذیرش یادگیریکنا

انطباق با محیت است را کاهش دهند. ازآنجاکه تحول دیجیتال از سطح فردی شـروک و  

زدایـی را در  شود مطالعات آتی یـادگیری یابد، پیشنهاد میتا سطح سازمانی گسترش می

گیری از نتایج این پـژوهش یـک مـدل تلفیقـی از     سطح کارکنان بررسی نموده و با بهره

شـود در تحقیقـات   چنـین پیشـنهاد مـی   زدایی مدیران و کارکنان ارائه شود. هـم یادگیری

های موردنیاز سازمان برای تسلت بر تحول دیجیتال مطالعه شـده و فهرسـتی    دیگر قابلیت

عصر دیجیتال ارائـه   ها جهت تطبیق با تحولاتجاما از دانش و قواعد مورد نیاز سازمان

 گردد.

ــادگیری و     ــال، یـ ــر دیجیتـ ــتابان عصـ ــده و شـ ــتمر، فزاینـ ــرات مسـ ــاوجود تغییـ بـ

زدایی فرآیندهایی برای ایجاد تغییـرات فـردی و سـازمانی، انطبـاق و همینـین      یادگیری

شـوند و یـادگیری وقتـی    پـذیری و موفقیـت محسـوب مـی    های بهبـود رقابـت  خلق شیوه

عنـوان  زدایـی بـه  زدایی انجـا  پـذیرد. لـذا، یـادگیری    دگیریگیرد که ابتدا یاصورت می

فرآیندی مقد  بر یادگیری به عنصـر مهـم تغییـر پایـدار و نـوآوری تبـدیل شـده اسـت.         

هـای تحـولی سـازمان نیازمنـد حمایـت مـدیران کارآمـد        ازآنجاکه لازمه موفقیت برنامه

سـازمان شناسـایی و   شـود در تـدوین و طراحـی راهبردهـای کـلان      باشد، پیشنهاد می می

حذف یا تعدیل دانش، قواعد و باورهای قدیمی و منسوخ مـدنظر قرارگرفتـه و اطمینـان    

هــای مناســب بــرای حــذف قواعــد و اطلاعــات قــدیمی و  حاصــل شــود کــه زیرســاخت

های جدید، مهیا گردد؛ بنابراین، نیازسـنجی و ارائـه   چنین کسب دانششده و هم منسوخ
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ها و نیازهـای عصـر دیجیتـال، بازمهندسـی     مطابق با بایسته های دانشی و مهارتیآموزش

وظایف و رویکردهای کاری با محوریت دیجیتال از راهکارهای کاربسـت ایـن مفهـو     

منظـور تشـویق و ترغیـب مـدیران بـرای پـذیرش        بـراین، بـه  باشد. علاوهها میدر سازمان

قـدیمی و غیرمفیـد    اطلاعات جدید و عـد  مقاومـت در برابـر تغییـر قواعـد و باورهـای      

شود انتخاب، انتصاب و ارزیابی مدیران متناسب با الزامات عصـر دیجیتـال و   پیشنهاد می

هـا از ذهنیـت دیجیتـال مـورد ارزیـابی      سواد دیجیتال انجا  شود و میزان برخورداری آن

 قرار گیرد.
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