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1- INTRODUCTION 

In today’s era of rapid technological advancement, digital 

transformation has become a defining force reshaping organizations across 

sectors. This transformation goes beyond mere technological upgrades, 

requiring fundamental shifts in organizational structures, strategies, and-

most critically-organizational culture. In public sector organizations, where 

bureaucratic inertia and hierarchical rigidity often prevail, aligning 

organizational culture with the demands of the digital age poses unique 

challenges. Cultural misalignment can hinder innovation, delay 
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transformation initiatives, and ultimately undermine the effective delivery of 

public services. 

This study addresses a critical research gap: the lack of a 

comprehensive, structured model that clarifies the cultural enablers and 

barriers to digital transformation in public organizations. Drawing on a 

decade of qualitative research and expert insights, the article seeks to model 

organizational culture specifically within the context of digital 

transformation in Iran’s public sector. The central research questions focus 

on identifying key cultural components, their interrelationships, and 

developing a hierarchical structural model to guide cultural change in 

governmental institutions undergoing digital transformation. 

 

2- METHODOLOGY 

To comprehensively explore the complex cultural dimensions 

underlying digital transformation in public organizations, this study adopts a 

mixed-methods approach, combining qualitative synthesis with quantitative 

modeling . 

The first phase involves a meta-synthesis (meta-ethnography) of 18 

qualitative studies conducted between 2014 and 2024 on organizational 

culture and digital transformation. These studies, selected through a rigorous 

multi-stage screening process, were sourced from reputable academic 

databases, such as Web of Science, Scopus, and Emerald. Reflexive 

thematic analysis yielded 284 initial codes, which were then synthesized 

into 16 key themes. These themes form the conceptual foundation of digital 

organizational culture, encompassing elements such as digital 

empowerment, leadership for transformation, innovation culture, agility, 

risk-taking, and stakeholder-centricity. 

The 16 themes identified in the qualitative phase were subsequently 

analyzed using Interpretive Structural Modeling (ISM) to determine their 

hierarchical relationships. A Structured Self-Interaction Matrix (SSIM) was 

developed based on input from a panel of 10 experts in digital 

transformation and public administration. Through pairwise comparisons-

represented by the symbols V, A, X, and O-a reachability matrix was 
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generated to identify levels of influence and dependence among factors. 

This hierarchical structuring facilitated the construction of a six-level model 

categorizing cultural elements from foundational to strategic . 

Validation was ensured through inter-coder reliability checks (Cohen’s 

kappa), triangulation by multiple reviewers, and cross-verification against 

existing theoretical models. The ISM analysis was conducted using Excel-

based macros specifically designed for system modeling. 

 

3- RESULTS & DISCUSSION 

The results of the ISM modeling produced a six-tier hierarchical 

framework representing the cultural architecture necessary for digital 

transformation in public organizations . 

Foundational Tier (Level 6): This base comprises essential 

preconditions, such as digital needs, organizational professional 

requirements, digital advancement, and change management. These 

elements serve as foundational anchors, emphasizing that digital culture 

cannot take root without both technological readiness and strong 

organizational capacity . 

Intermediate Tiers (Levels 5 to 2): The subsequent layers encompass a 

culture of risk-taking (Types 1 and 2), innovation and agility, alignment, 

stakeholder-centricity, participation and collaboration, digital 

empowerment, technology acceptance, and support for the change process. 

These components function as mediators, bridging foundational 

prerequisites with strategic leadership. Notably, digital empowerment and 

technology acceptance emerged as pivotal linking elements in the MICMAC 

analysis, exhibiting both high driving and dependency power, classifying 

them as “linkage variables”. 

Strategic Tier (Level 1): At the top of the hierarchy lies 

transformational leadership, highlighting the essential role of visionary, 

adaptive, and supportive leadership in orchestrating cultural change. Leaders 

are expected to champion transformation, embody digital values, and 

mitigate resistance to ensure cultural alignment with digital goals . 
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The MICMAC analysis (Cross-Impact Matrix Multiplication Applied to 

Classification) confirmed the systemic significance of digital empowerment 

and technology acceptance as mediating variables characterized by both 

strong influence and high dependence. This positions them as critical levers 

for successful implementation: when effectively activated, they can catalyze 

broader cultural adaptation . 

Aligning with existing literature, these findings indicate that in public 

sector environments-often characterized by bureaucratic rigidity-

transformational leadership, cultural adaptability, and targeted 

empowerment are essential for overcoming inertia and resistance. The 

proposed model thus functions as both a diagnostic and prescriptive tool for 

digital strategists within the public sector. 

 

4- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

This study presents a structured, empirically grounded model for 

cultivating a digital organizational culture within public sector institutions. 

Its contribution is both theoretical and practical. Theoretically, the research 

synthesizes a decade of qualitative inquiry into a coherent hierarchical 

model, thereby integrating scattered insights into a unified framework. It 

further advances the literature on digital transformation by positioning 

culture, not technology, at the heart of the digital transition. 

Practically, the model offers public administrators a roadmap to align 

cultural dynamics with digital imperatives. It provides a layered 

understanding of which cultural capacities must be developed first (e.g., 

readiness and capability), which mediating values should be fostered (e.g., 

collaboration and risk-taking), and which leadership behaviors need to be 

institutionalized to sustain change. 

Key recommendations include: 

1) Policy-Level Alignment: Governments should formulate national 

digital governance policies that promote cultural shifts in public institutions, 

beyond mere technical implementation. 
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2) Capacity Building: Continuous digital literacy programs and 

empowerment initiatives should be institutionalized across all organizational 

levels. 

3) Leadership Training: Invest in developing transformational leaders 

capable of modeling digital values, bridging hierarchical divides, and 

driving innovation. 

4) Integrated Change Management: Establish cross-departmental 

change units that embed cultural change as a strategic function. 

5)  Localized Adaptation: Although grounded in international research, 

the model is tailored to the Iranian public sector context, emphasizing the 

importance of local values, stakeholder expectations, and bureaucratic 

legacies. 

Future research should explore dynamic simulations of the model (e.g., 

system dynamics or agent-based modeling) and assess its applicability 

across varied administrative contexts, such as municipalities, ministries, and 

academic institutions. 

 

Keywords:  Digital Transformation, Organizational Culture, Digital 

Organizational Culture, Interpretive Structural Modeling, Meta-synthesis. 
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 چکیده
های دولتی در مسیر تحول دیجیتال و ارائه مدلی برای توسعه فرهنگ های فرهنگی سازمان مسئله اصلی پژوهش، شناسایی چالش 

پژوهش   .باشدهای دولتی می سازی فرهنگ سازمانی در بستر تحول دیجیتال در سازمان سازمانی متناسب با آن است. هدف، مدل 

 تفسیری -سازی ساختاری کمی( و در بخش کیفی با روش فراترکیب و در بخش کمی با رویکرد مدل -از نوع آمیخته )کیفی 

(ISM)   ،کیفی مرحله  در  است.  شده  به   1۸انجام  اخیر  سال  ده  منتخب  نظاممطالعه  مرحله صورت  سه  از  پس  و  بررسی  مند 

، ISM نظر و روشصاحب   10گیری از نظر  مضمون اصلی شناسایی شد. سپس با بهره  1۶کد اولیه استخراج و    ۲۸4غربالگری،  

مدیریت  »دهد »رهبری تحول« در بالاترین سطح و عوامل  سطحی ارائه گردیدند. نتایج نشان می این عوامل در قالب مدل شش

»نیازهای دیجیتال«، »نیازهای حرفه »پیشرفت فناوری« در پایینتحول«،  ترین سطح )سطح ششم( قرار دارند. سایر  ای سازمان« و 

ریسک  نوآوری،  فرهنگ  شامل  چابکسطوح  و  اول(  )نوع  مراجع پذیری  همراستایی،  فرهنگ  دوم(؛  )سطح  و  گرایی  مداری 

و   تغییر  از  پشتیبانی  تغییر،  مدیریت  و  چهارم(؛  )سطح  فناوری  پذیرش  و  دیجیتال  توانمندسازی  سوم(؛  )سطح  مشارکت 

کلیدی و پیوندی »توانمندسازی دیجیتال« و    مک نیز حاکی از نقشپذیری )نوع دوم( در سطح پنجم هستند. تحلیل میک ریسک 

یافته  داشته و مدل  »پذیرش فناوری« است.  تأکید  دیجیتال  ایجاد فرهنگ سازمانی  در  ها بر ضرورت رویکرد جامع و یکپارچه 

های مؤثرتری برای تحول دیجیتال کند تا با درک روابط میان عوامل، استراتژی های دولتی کمک می شده به مدیران سازمانارائه

 .تدوین و اجرا نمایند

 . بی فراترک ،یر یتفس  یساختار  ی سازمدل  تال،یج ید  یسازمانفرهنگ  ،ی سازمانفرهنگ  تال،یجی تحول د :ها واژهکلید
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 مقدمه 

د  تحول  حاضر،  عصر  ن   تالیجیدر  بازآفر  کنندهنییتع  ییرویبه  تبدسازمان   ینیدر  تمام  لیها  و  ابعاد    یشده 

 Mohammadiکرده است ) نیاد یبن راتییها را دستخوش تغتا فرهنگ و ارزش  ندهایها، از ساختار و فرآآن

et al., 2023; Liang & Xu, 2025ا معنا  یدگرگون  نی(.  به   ست، ی ن  نینو  یهایفناور  یریکارگبه  یتنها 

با الزامات عصر    یسازمانفرهنگانطباق    ژه،یوو به  ،ی و سازمان  یتیر یمد  یدر الگوها  یبلکه مستلزم بازنگر

ها، باورها و  مجموعه ارزش عنوانبه ، یسازمانفرهنگ  (.Pfaff et al., 2023; Firican, 2023است )  تالیجید 

 Trushkina) کندیم فایا تالیجیشکست ابتکارات تحول د  ای تیدر موفق یاتیح یمشترک، نقش یهنجارها

et al., 2020  .)بسحالین باا سازمان  یاری،  بهاز  دولت  ژه یوها،  بخش  اهم  یآگاه  رغمی عل   ،یدر    نیا  تیاز 

مقتض  ریدر مس  ،ییسوهم با  فرهنگ خود  د   اتیانطباق  اند که  مواجه  یادهیچیپ  یهابا چالش   تالیجیتحول 

 . (Reisberger et al., 2024تحول گردد ) یهاشکست پروژه  یحت ای یکندبه رمنج تواندیم

در   یمحور و نوآورداده  یریگمیبهبود تصم  ، یچابک  شیافزا  ی برا  یریچشمگ  یهافرصت  تالیجیتحول د 

به  خدمات،  سازمان   ژهیوارائه  مستق  یدولت  یهادر  ن  ماًیکه  فراهم   یازها یبا  دارند،  سروکار  شهروندان 

اوجود ینباا(.  Ghafoori et al., 2024; Alshammari et al., 2024)  آورد یم تحقق  در فرصت   ن ی،  ها 

است  یسازمانفرهنگوجود    یگرو تغ  یهافرهنگ   (.Ramogayane, 2022) متناسب  به   ر، ییمقاوم 

بهمحافظه  یهاو نگرش   تالیجید   یهاکمبود مهارت  رمنعطف،یغ  یمراتبسلسله  یساختارها در    ژهیوکارانه، 

دولت د   یسازادهیپ  ریدر مس  یموانع جد  ،یبخش   ,.Reisberger et al)  کنندیم  جاد یا  تالیجیموفق تحول 

2024; Almatrodi, 2024; Trushkina et al., 2020 .) 

  تواند ی بلکه م  سازد، ی را دشوار م  تالیجیبالقوه تحول د   ی ایاز مزا  یبرداربهره  تنهانه   یفرهنگ  یناسازگار  نیا

)  زیو تحقق اهداف کلن توسعه جوامع را ن   یارائه خدمات عموم  تیفیک  ,Almatrodiبه مخاطره اندازد 

ا  رغمی عل  ن، یبنابرا؛  (2024 روزافزون  ن   نیشناخت  همچنان  مدل  ازیچالش،  ارائه  عوامل   یبه  که  جامع 

  ن ییها را تبآن   انیم  ی و روابط ساختار  یدولت  یهادر سازمان   تالیجیمؤثر بر تحول د   یسازمانفرهنگ  یدیکل

تحق   کی  عنوانبهکند،   م  یقاتیشکاف   ,.Butt et al., 2024; Cruz-Cárdenas et al)  شود یاحساس 

2022 .) 

ن به  پاسخ  به درک عم  ازیدر  نقش    ترافتهیو ساختار  ترق یمبرم  د   یسازمانفرهنگاز  بخش    تالیجیدر گذار 

با و  یارائه مدل  نهیموجود در زم  یقاتیو با هدف پر کردن شکاف تحق  ،یدولت  ی هایژگیجامع و متناسب 

  کپارچهی  ی»ارائه مدل عه،مطال نیا یاساس، هدف اصل نیها، پژوهش حاضر انجام شده است. بر اسازمان  نیا
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  یمشخص در پ  طوربهپژوهش    نیاست. ا  ی«دولت  یهاسازمان  تالی جیدر بستر تحول د   یسازمانفرهنگ  یبرا

 است:  ری ز یهابه پرسش  ییگوپاسخ

مؤلفه.  1 و  فرآ  یسازمانفرهنگ  یدیکل  یهاعوامل  در  د   ندیکه   ن یشتریب  یدولت  یهاسازمان  تالیجیتحول 

 ؟ اندکدمرا دارند،  ریتأث

 چگونه است؟  یعوامل فرهنگ نیا انیم یو روابط علت و معلول یمراتبسلسله  ساختار. ۲

م  نیا  توانی م  چگونه.  3 روابط  و  قالب  آن  انیعوامل  در  را  ساختار  ک یها  برا  یریتفس-یمدل    یجامع 

 ارائه داد؟  یدولت یهاسازمان 

روش   نیبد از  بخش کیکم-یفی)ک   ختهیآم  یشناسمنظور،  در  ابتدا  است:  شده  استفاده  رو  ،یفی(    کرد یبا 

تحل نظام  صورتبهموضوع    اتیادب  ب،یفراترک کل  لیمند  عوامل    ییشناسا  تالیجید   یسازمانفرهنگ  ید ی و 

نظر   کسب( و  ISM)  یریتفس-یساختار  یسازاز روش مدل  یریگبا بهره   ،ی . سپس در بخش کمدندیگرد 

شد. انتظار   نیها تدوآن  نیروابط ب  ییو مدل نها  یبندعوامل سطح  ن یا  ، یو سازمان  یخبره دانشگاه  10از  

به مد  نیا  رود یم   ی هایاستراتژ  یطراح  یبرا  یدولت  یها سازمان  رانیگ میو تصم  رانیمدل، ضمن کمک 

مس در  د   ریمؤثرتر  غنا  تال،یجیتحول  ن  نیا  ینظر  اتیادب   یبه  مبنا  دیفزایب  ز یحوزه   ی هاپژوهش  یبرا  ییو 

 فراهم آورد. ،یدر بخش دولت تالیجیفرهنگ د  یالگوها یسازیبوم نهیدر زم ژهیوبه ،یآت

  

 ۀ پژوهشن ی شی و پ ینظر یمبان
 مفهوم تحول دیجیتال

  یاصل   یاز محورها  یک یبه    ریاخ  یهااست که در دهه  ریو فراگ  یچندوجه  یادهیپد  تالی جیمفهوم تحول د 

ا  یو سازمان  یتیریمباحث مد معنا   نیبدل شده است.  به   تال یجید   یهایفناور  یریکارگبه  یمفهوم، صرفاً 

ب  ست،ین عم  ن«یاد یبن  ریی»تغ  کی   انگریبلکه  نحوه  اسازمان   لکرد در  برا  جاد یها،  حت  نفعان،ی ذ   یارزش    ی و 

)  یاتیوکار و عملکسب  یهامدل  فیبازتعر با  Fitzgerald et al., 2014; Verhoef et al., 2021است   .)

تعار اصل  فیوجود  هسته  د   یمتنوع،  »  تالیجیتحول  فناور  یساز کپارچه یبر   تال، یجید   یهایهوشمندانه 

شا  ندهایفرآ تم  های ستگیو  برا  یامدر  سازمان«  راهبرد   یابیدست  ی سطوح  اهداف  عملکرد   یبه  بهبود  و 

-یفرهنگ راتییتغ ازمندیاغلب ن ،یکپارچگی  نی(. اKraus et al., 2022; Zhai et al., 2022متمرکز است )

 (. AlNuaimi et al., 2022است ) نینو یهامواجهه با چالش یبرا یتوجهقابل یسازمان

د   چیویکوزارک فرآ  تالیجیتحول  فناور  داندیم  یندیرا  در آن  پ  یدینقش کل  تالیجید   یهایکه    شبردیدر 

آن را    زی(. کوتاربا نKozarkiewicz, 2020)  کنندی م  فایو جوامع ا  ع ی)مخرب( در صنا  نیآفرتحول  راتییتغ
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ناشکسب  یهامدل  رد   یرییتغ پو  ی وکار،  نوآور  یفناور  شرفتیپ  یی ا یاز  تغ  ،یو  به  منجر  رفتار    رییکه 

  یرا برا  ی(. اندرسون و همکاران چهار حوزه اصلKotarba, 2018)  کندی م  ف یتعر  شود،یکننده ممصرف

د  فرآکرده  ییشناسا  تالی جیتحول  در  تحول  کسب  حولت  ،یسازمان  یندهایاند:  مدل  در در  تحول  وکار، 

مستلزم آن    ریمس  نیدر ا  تیموفق.  (Andersson et al., 2018)ی  سازمان/یوکار، و تحول فرهنگدامنه کسب

سازمان که  تحول،    زمانهم  طوربهها  است  مختلف  ابعاد  )استراتژ  ازجملهبه  ساختارهاهایراهبردها   ی (، 

 (. Fischer et al., 2020و فرهنگ خود توجه کنند ) اتیعمل ،یسازمان

ادب د   اتی در  واژگان  از  گاه  د   ای  «*تالیجید   یسی»دگرد   رینظ  یگریموضوع،    یبرا  زین  «†تال یجی»انتقال 

 ی بر عمق و گستردگ  دیتأک  لیبه دل  تال«یجیاما »تحول د   شود،ی استفاده م  دهیپد  نیاز ا  ییهاجنبه  فیتوص

لازم    ،یدولت  یهاپژوهش بر سازمان  نیتوجه به تمرکز ا  با  (.Vial, 2021)دارد    یترجیکاربرد را  رات،ییتغ

ن†و »دولت هوشمند  «†تالیجیچون »دولت د   ی میاست اشاره شود که مفاه از تحول    یینمودها  عنوانبه  زی« 

عم  تالیجید  بخش  م  یومدر  آن  شوندی مطرح  هدف  ارتقاکه  ک  تیشفاف  ، ییکارا  یها  خدمات    تیفیو 

نظر(Henriette et al., 2015)است    تالیجید   یهای فناور  ق یاز طر  یعموم   ن ییتب  ی برا  زین  یمختلف  یهاه ی. 

توانا  **ا یپو  یهاتیقابل  هینظر  ازجملهاند،  ارائه شده  ندیفرآ  نیا بر  د   یی که  نوآور  رسازمان  در   یانطباق و 

مدل  (،Mergel et al., 2019)دارد    دی تأک  تالیجید   ریمتغ  طیمح د   یهاو  گذار   تالیجیبلوغ  مراحل  که 

 ,.Gil-Garcia et al., 2016; Westerman et al)  کنندیم  میرا ترس  یتالیجیمطلوب د   تیسازمان به وضع

2014) . 
 اهمیت تحول دیجیتال در سازمان 

ها در محیط پویای تحول دیجیتال، فراتر از یک انتخاب، به ضرورتی انکارناپذیر برای بقا و پیشرفت سازمان

بهره است.  شده  تبدیل  قابلیتکنونی  از  هوشمندانه  سازمانگیری  دیجیتال،  میهای  قادر  را  تا  ها  سازد 

انعطاف بازار  چابکی،  متغیر مشتریان و  نیازهای  به  پاسخ  در  را  چشمگیری    طوربهپذیری و سازگاری خود 

(. این امر از طریق بهبود مستمر ارزش پیشنهادی به مشتریان و همچنین  Lee & Trimi, 2021افزایش دهند )

های جدید برای خلق ارزش  سازی کارایی داخلی و شناسایی فرصتتقویت پایداری سازمانی از طریق بهینه

________________________________________________________________ 

*. Digital Metamorphosis 
†. Digital Transition 
‡. Digital Government 
§. Smart Government 
**. Dynamic Capabilities 
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بازار محقق می  در واقع، سازمان Kamalaldin et al., 2020شود )و گسترش سهم  فرآیندهای  (.  هایی که 

انداز رقابتی سازند، شانس بیشتری برای موفقیت در چشمروز میهای دیجیتال همگام و بهخود را با فناوری

 (. Parviainen et al., 2017و فناورانه امروز خواهند داشت )

دن  ییهاسازمان  یبرا  ن،یبنابرا در  پ  نینو  یای که  با  فناور  عیسر  یهاشرفتی امروز،  روزافزون  دنبال    ،یو  به 

  یآن، امر  «یستیپس از شناخت »چ  تال« ی جیتحول د   تی»اهم  قیهستند، درک عم  داریپا  تی به موفق  یابیدست

  دن یبه چالش کش  ندها،یمستمر در فرآ  یانطباق، بازنگر  تیتوسعه ظرف  ازمندیها نسازمان   نیاست. ا  یاتیح

گونه که  (. همان Rha & Lee, 2022هستند )   یسنت  یهاوضع موجود و تفکر خلقانه و فراتر از چارچوب 

 ی اهکسب ارزش   ،یتوان رقابت  شیها در افزابه سازمان  تواندیم  تالیجیتحول د   کند،ی اشاره م  چیویکوزارک

دست  نینو راهبرد   یابیو  اهداف  ا  ی اری  یبه  به  توجه  البته،  ضرور  ن یرساند.  ا  ینکته  که   ند یفرآ  ن یاست 

به همراه داشته باشد    زین  ینامطلوب  یامدها یها و پمثبت، ممکن است چالش   یامدهایدر کنار پ  ن،یآفرتحول

 است.  قیدق یزیرو برنامه تیریمد ازمندیکه ن
 ی سازمانفرهنگ 

مد  نیاد یبن  یمفهوم  ،یسازمانفرهنگ و  سازمان  مطالعات  لا  ت،یریدر  باورها،  ارزش  قیعم  یهاهیبه  ها، 

  یکرده و رفتار اعضا فیسازمان را تعر کی تیاشاره دارد که هو یمشترک یو هنجارها یمفروضات اساس

هدا را  اSchein, 2010; Grover et al., 2022)  سازد ی م  کپارچهیو    تیآن    «*ی جمع  تی»شخص  ن ی(. 

است، بلکه نحوه    رگذاریتأث  یریگمیتصم  یندهاینگرش کارکنان و فرآ  ،یبر تعاملت داخل  تنهانه سازمان،  

مح با  سازمان  ذ   ی خارج  طیمواجهه  ن  نفعانی و  م  زیرا  ، رون یازا (.  Martin, 2001)  دهدیشکل 

)استراتژ  یو اجرا  نیدر تدو  یدیکل  ینقش  یسازمانفرهنگ  ، تیدرنهاو    راتییتغ  تیری(، مدهایراهبردها 

 (. Quinn, 2011) کندی م فایسازمان ا یعملکرد کل

ها آن  نیترشدهشناخته   ازجمله.  است  افتهیتوسعه    یمتعدد   یهامدل  ،یسازمانفرهنگ  لیدرک و تحل  یبرا

 اشاره کرد:  ریبه موارد ز توانیم

سه اSchein, 2010)  ن یشا  یسطحمدل  تحل  نی (:  سطح  سه  در  را  فرهنگ  و  کندی م  لیمدل  مصنوعات   :

رو  †مشاهده قابل  ینمادها سطح  م  †شده حمایت  یهاارزش   ن،ییدر  سطح  بن  ،یانیدر  مفروضات  و    نیاد یو 

________________________________________________________________ 

*. Collective Personality 
†. Artifacts 
‡. Espoused Values 
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عم  *ناخودآگاه  بسطح  نیترقیدر  تعاملت  درک  برا   نیا  نی.  واقع  یسطوح  سازمان    کیفرهنگ    یفهم 

 است.  یضرور

ارزش  )  نیکوئ  بیرق  یهاچارچوب  کمرون  اQuinn & Cameron, 2011و  فرهنگ   نی(:   ی هامدل، 

اصل  یسازمان بعُد  دو  اساس  بر  داخل  یرا  تمرکز خارج  ی)تمرکز  مقابل  انعطاف  ،ی در  مقابل   یریپذو  در 

طبقه معرف  یبندکنترل(  را  غالب  فرهنگ  نوع  چهار  و  قبکندیم  یکرده  فرهنگ  فر†ی الهی:   هنگ، 

  ی امدهایو پ  های ژگیها، وفرهنگ  نیاز ا  کی . هر  **ی مراتبو فرهنگ سلسله  †ی ، فرهنگ بازار†یادهوکراس

 سازمان به همراه دارند. یبرا یمتفاوت

شد، اما ابعاد آن    یطراح  یمل  یهافرهنگ  سهیمقا  یمدل در ابتدا برا  نیهافستد: اگرچه ا  یمدل ابعاد فرهنگ

و اجتناب از عدم   ، یسالاردر مقابل زن   ی مردسالار  ، ییگرادر مقابل جمع   یی)مانند فاصله قدرت، فردگرا

و اقتباس قرار گرفته   مورداستفاده  زین   ی در سطح سازمان  یفرهنگ  یهاو درک تفاوت   لیتحل  ی( براتیقطع

 (. Hofstede et al., 2010است )

چارچوبمدل  نیا و  حت  فیتوص  ،ییشناسا   یبرا  ییابزارها  گر،ید   ینظر  یهاها  هدفمند    رییتغ  یو 

م  یسازمانفرهنگ پو  ست،ین   ستایا  یادهیپد  یسازمانفرهنگ.  آورندیفراهم  زمان    ایبلکه  طول  در  و  بوده 

تأث تغ  یعوامل  ریتحت  فناور  ،یرهبر  راتییچون  د   نینو  یهای ورود  فشارهاتالیجی)همچون تحولات   ی (، 

دگرگون  یطیمح و  بازار،  ترک  یو  م   یروین  بیدر  تکامل  سازمان ابدیی کار،  آگاهانه    طوربه که    ییها. 

پرورش و    تال،یجیالزامات عصر د   ژهیوبه  ،یطیو الزامات مح  یاهداف راهبرد   یفرهنگ خود را در راستا

را تجربه   یمتعهدتر و کارآمدتر یکار  یرویبرخوردار شده و ن یدارتریپا یرقابت تیاز مز سازند،یهمسو م

 (. Torsello, 2023خواهند کرد )
 فرهنگ دیجیتال

بحث   امتداد  د   یسازمانفرهنگدر  تحول  عصر  الزامات  به  پاسخ  در  د   تال،یجیو  »فرهنگ    تال« یجیمفهوم 

د ابدییم  یاژهیو  تیاهم فرهنگ  معنا  تالیجی.  به  فناور  یصرفاً  از  به مجموعه  ست،ین  یاستفاده  از    یابلکه 

باورها، نگرش ارزش الگوهاها،  در سازمان  یرفتار  یها و  دارد که  د اشاره  فناور  جهینت  رها  با   ی هایتعامل 

________________________________________________________________ 

*. Basic Underlying Assumptions
†. Clan 
‡. Adhocracy 
§. Market 
**. Hierarchy 
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فرهنگ، طرز  نیا .شود یم نهیو نهاد  رد یگیشکل م تال یجیاز اهداف تحول د  یبانیپشت  یو در راستا  تالیجید 

  کند یم  فیبازتعر  تالی جید   طیمح  یها ها و چالشرا در مواجهه با فرصت  ها میعمل افراد و ت  وهیتفکر و ش

(Westerman et al., 2014) . 

 توانمند عبارتند از:  تالیجیفرهنگ د  کی یدیکل یهای ژگیو

تصم  یمحورداده داده  دیتأک:  یریگمیدر  از  گسترده  استفاده  تحلبر  بهآن  لیها،  و   ی ابزارها  یریکارگها 

 ,Davenport & Harrisسطوح سازمان )  یتر و کارآمدتر در تمامآگاهانه  ماتیاتخاذ تصم  یهوشمند برا

2007 .) 

  رات ییفناورانه و انطباق با تغ   یهای نوآور  عیسر  رشیپذ  یبالا برا  تی: ظرفیبا فناور  یریپذو انطباق  رشیپذ

تکنولوژ با    ،یمداوم  مهارت  یریادگیهمراه  )  تالیجید   یهامستمر  کارکنان   ,.Westerman et alتوسط 

2014 .) 

مبتن  یهمکار دانش  اشتراک  ابزارها  یو  بهرهتالیجید   یبر  شبکه  یریگ:  از    ، یسازمان  یاجتماع  یهامؤثر 

همکاریها)پلتفرم  یبسترها س  نیآنل  ی(  برا  تیریمد  یهاستمیو  تقو  لیتسه   یدانش  کار   تیارتباطات، 

 (. Tapscott, 2008) ییای پراکنده جغراف یهامیدر ت یفرهنگ اشتراک دانش، حت جیو ترو یمیت

ر  ینوآور ایریپذسک یو  خلق  ییفضا  جاد ی:  آن  در  ر  دیجد  یهادهیا  شی آزما  ت،یکه    یریپذسک یو 

فرآ و  خدمات  محصولات،  توسعه  جهت  در  تشو  یندهایمعقول  حما  قینوآورانه   ,Kane)  شود ی م  تیو 

2015 .) 

  یخود با سرعت و چابک   یکردهایو رو  ندهایساختارها، فرآ  یسازمان برا  یی: توانای سازمان  یریپذانعطاف

 (. Schein, 2010) تالیجینوظهور د  یهاو فرصت یطیمح ریمتغ  یازهایدر واکنش به ن 

 ی الزام راهبرد   کی  دارند،یگام برم  تالی جیتحول د   ریکه در مس  ییهاسازمان   یبرا  یفرهنگ  نیپرورش چن

ز برا  نهیزم  رای است،  پتانس  یبرداربهره   یرا  از  دست  تالیجید  یهایفناور  لیکامل  تحول    یابیو  اهداف  به 

 . (Westerman et al., 2014) آورد یفراهم م

 

 پیشینه پژوهش

منظور و به  تالیجیو تحول د   یسازمانفرهنگ دانش در حوزه    یفعل  تیاز وضع  قیعم  یبه درک  یابیدست  یبرا

پاسخگو  یهاشکاف  قیدق  ییشناسا صدد  در  حاضر  پژوهش  که  آن  ییموجود  مروربه  بر    یهاست، 

 1  ولها در جدآن  اتیمنتخب )که جزئ  یهاراستا، پژوهش  نیاست. در ا  یضرور  نیشی پ  یدیمطالعات کل

است(   شده  محتوا  تنهانهارائه  لحاظ  عوامل    یهاافتهیو    ییبه  با  تحول   یسازمانفرهنگمرتبط  بستر  در 
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رو  تال،یجید  منظر  از  محدود   یشناختروش  یکردهایبلکه  تحل  یموردبررس  زین  یاحتمال  ی هاتیو   ل یو 

  ی بندبیترک کیبه  یابیست عوامل، د   یفراتر از صرف گردآور ل،یتحل  نی. هدف از ارندیگیقرار م یانتقاد 

شناسا  نینو مدل  از ین  ییو  ارائه  ساختار  ی به  و  روش    افتهیجامع  از  استفاده  با  حاضر  پژوهش  که  است 

 به دنبال تحقق آن است. یریتفس-یساختار یسازو مدل بیفراترک
 

 بررسی پیشینه پژوهش  (: 1)  جدول

 اهداف مطالعه  مرجع/ کشور  ردیف
طرح   و  شناسی روش 

 پژوهش 

 های پژوهش یافته

1 

و  را  توکلی 

زرگران  

خوزانی  

 (، ایران ۲0۲۲)

تحول    یالگو

  ی سازمان   تال یجی د

شناسا   یی موفق: 

تحقق    یعوامل که 

د   تال یج یتحول 

  ی برا   یسازمان

 ازیبه آن ن تیموفق

 دارد 

اکتشاف و    یروش 

  کرد یرو  ؛ی فیتوص

مضمون؛    لیتحل

خبره    1۲مشارکت  

 هدفمند. صورتبه

کل  5 د  یدیحوزه  تحول    ی سازمان   تال یجی در 

د1شد:    ییشناسا فرهنگ  )شامل    تال ی جی ( 

دانش    تیری مد  تال،ی جی د  یفرهنگ  یهاارزش 

پذ  تال،یجی د فرهنگ    رییتغ  یرایفرهنگ  تحول،  و 

  ت ی سرعت و دقت در عملکرد، توسعه فرهنگ مالک

فرا۲(؛  یمعنو  )شامل    تال یج ید   یندساز ی( 

  ، ی تالیجی د  یهال یتحل  ندها،ی فرا  یخودکارساز 

ساختار    تال،ی جی د  یهای تکنولوژ  یسازمانده

همسوساز سازمان   ندها،یفرا  یمنعطف،    ی ارتباطات 

فناور 3(؛  تال یجی د داده،    تال یجی د  یهای (  )کلن 

مصنوع  ن،یچبلک   تک،نیف   نترنت یا  ،ی هوش 

  ی ( فضا4پرسرعت(؛    نترنتیا  ،یابر  انشیرا   اء،یاش

دانش  تال ی جی د  یکار  کارکنان  توسعه    ،ی )استخدام 

د  تال،ی جی د  یهامهارت فکر    تال،ی جی آموزش  اتاق 

و  تال یجی د فعال 5(؛  محصول    تال یجی د  تی(  )توسعه 

  تال، یجی د  یمداری مشتر  ،ی نوآور  تال، یجی د

پشت  تال،یج ید   عیتوز  یهاکانال  و    ی بان یتعامل 

 (. تال یج ید  تیفروش، امن  یهاپلتفرم  تال،یجی د

۲ 

 اط یخ  انیهمتا

همکاران   و 

 (، ایران ۲0۲۲)

و    یهامؤلفه ابعاد 

  ستمی اکوس

  ینی کارآفر

صنا  یفناور   ع یدر 

د   تال یج یخلق 

ک راهبرد    ؛یفیروش 

  اد یبنداده   هینظر

جامعه  یزر ی)گل (؛ 

شرکت    ۲0هدف  

  ع یصنا  نیکارآفر

تب قدرت    ی ن یکارآفر  ستمیاکوس   یالگو  نییارتقاء 

صنا در  د   عیفناورانه  ذائقه    تال،یج یخلق  از  متأثر 

ا  تال یجی د  یهای فناور   یفرهنگ ذائقه    نیاست. 

)دوگانه    تال یج ید  یهای فناور  یشامل: اصول فرهنگ

دوگانه  -تیخلق استعداد،  خزانه  اخلق،  مهارت، 
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بر    دیتأکبا    رانیا

فرهنگ   ی ذائقه 

 یهای فناور

 تال یجی د

ارزش تهیمدرن-سنت تال ی جی خلق د و    ی هایفناور  یفرهنگ  یها( 

مانند    یفرهنگ  شدهت ی حما  یها)ارزش   تال یجی د

سرما فرهنگ   ن ینماد  هیتقدم  ارزش  ،یو    ی هاو 

نوآورمحور و    یهات یفناورانه مانند مز  شدهت یحما

 .باشدی ( میچابک

۲ 

  یحداد

و   یهرند

همکاران 

 ، ایران (۲0۲۲)

تحول  بلوغ  مدل 

ها حوزه   تال؛یجی د

روندها  یو 

شناسا   یی پژوهش: 

اجزاء و ابعاد بلوغ  

در    تال یج یتحول د

 ران یا

نظام مند؛  مرور 

پژوهش    14  یبررس 

-139۸)  یداخل 

1400 .) 

د تحول  بلوغ  اصل   یدارا   تال یجی مدل  بعد    ی سه 

  ی انسان   ، یفن   ،یت یری )شامل مد  هارساخت ی( ز1است:  

فرهنگ رهبر۲(؛  یو  د   ی(  راه،    تال یج یتحول  )نقشه 

د  ،یدهسازمان   ،ی حکمران و  تال ی جی منابع  ( 3(؛ 

د   تیریمد هدا  یز یر)طرح   تال یج یارشد    ت، یو 

(.  یسازو شبکه یطیمح شیو اقدامات، پا یهماهنگ

فرهنگ    یفرهنگ  یهارساخت یز شامل:  خود 

  ، ی ری ادگیو    شیآزما   ،یریپذ)مخاطره   تال یجی د

مشتر  سرزنش،  عدم    ، ی گشودگ  ،یمداری فرهنگ 

همکار   ت،یذهن امنیفرهنگ  و  انطباق  و    ت،ی(، 

 . است یریپذو انعطاف  یچابک

4 

  المطردی

(۲0۲4)، 

 عربستان

 سعودی 

  تأثیر   بررسی

  بر   دیجیتال   تحول 

  تغییر

  یسازمانفرهنگ

  دانشگاه   یک  در

 سعودی 

  کیفی؛   شناسیروش

  موردی   مطالعه

  تفسیری؛

  هایمصاحبه

 ساختاریافتهنیمه

م  نیا  یهاافتهی نشان  تحول    دهدی پژوهش  که 

دانشگاه  تال یجی د   توسعه درحال   یکشورها  یهادر 

شده  یسازمانفرهنگ در  یاده یچیپ راتیی منجر به تغ

بررس  عربستان    کی  یمورد  یاست.  در  دانشگاه 

  ی مبتن  یسنت یهاستم ی س سهینشان داد که مقا یسعود 

دهنده نشان   تال یج یخودکار د   یندهایبر کاغذ با فرآ

عملکرد    شیافزا بهبود  و  کارکنان  مشارکت 

کل   یسازمان عوامل  ا  یدیاست.  بر    ر یی تغ   ن یمؤثر 

تأث  تیریمد  تیشامل حما د  ریارشد،    تال یج یتحول 

ارزش  و  هنجارها  در    ریی تغ  ،یسازمان  یهابر 

مهارت  یکار   یهاسبک و  کارکنان،  رفتار    ی هاو 

ا   یسازگار  ی برا  ازیموردن نتادتحول هستن  نیبا    ج ی . 

م نشان  مد  دهدیپژوهش  بادانشگاه   رانیکه    د یها 

بهتر  د  یدرک  تحول  نقش  تغ   تال یج یاز    ر یی در 

هدا  یسازمانفرهنگ جهت  در  و  باشند   تیداشته 

 گام بردارند.  راتییتغ  نیمثبت ا
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5 

کری  مک

(۲0۲3،) 

 متحدهالات یا

  چگونگی   بررسی

 هایپیشرفت   تأثیر

  بر   دیجیتال 

  ،ی سازمانفرهنگ

  ادراکات

  و   کارکنان

  در   ارتباطات

  کار   محیط

 هیبریدی 

کیفی   موردی   مطالعه 

  ها، پرسشنامه  شامل

 هایگروه   ها،مصاحبه

  تحلیل   و   متمرکز

  یک   درون   مستندات

 سازمان 

م  نیا  یهاافتهی نشان  هم  دهدیپژوهش  با  که  زمان 

ناش گسترده  پاندم  یاختلل  در    یجهان  یاز 

ناگزسازمان   ،یسنت   یکار  یهاط ی مح به   ریها 

ترک  یکار  یهامدل   رشیپذ و  دور  راه    ی ب یاز 

را    یدیپژوهش چهار موضوع کلاین    جینتا  اند.شده

پاسخ  از  استخراج  مشارکت   یهاکه  کنندگان 

آشکار  شده   ی فناور   یمحور   نقشکرد:  اند، 

مح  تال یجی د تکامل    جاد ی ا  کینامی د،  کار   طی در 

م و    ر یتأث،  همکاران  ان یروابط  فرهنگ  شناخت  و 

سازمان ت  نینو  یهاروشی،  ساختار    ی م یارتباطات 

 . تال یجی در بستر د

۶ 

  و  پفاف

 همکاران

 آلمان ،(۲0۲3)

  چگونگی   بررسی

  تحول   تأثیر

  بر   دیجیتال 

  یسازمانفرهنگ

  سطوح   در

  مختلف

  در   مراتبیسلسله

 تولید بخش

  موردی؛  کیفی مطالعه

  چندسطحی؛   دیدگاه

 تخصصی  مصاحبه

م  نیا  یهاافتهی نشان  تحول    دهدی پژوهش  که 

پذ  تال یجی د به    تال یج ید  یهای فناور   رشیتنها 

نم تغ  شود،ی محدود  موجب  مدل   یراتییبلکه  در 

استراتژ کسب    ی سازمانفرهنگو    های وکار، 

مشرکت  اشودیها  با  تأث  نی.  تحول    راتیحال، 

به  یسازمانفرهنگ بر    تال یجی د طور گسترده  تاکنون 

ف  یبررس  ابعاد  و  زم  یرهنگنشده  عصر    نهیدر 

ی هاافتهیاند.  قرار گرفته   لیکمتر مورد تحل  تال یجی د

م  همچنین  پژوهش  این تحول    دهدی نشان  که 

افزا  تال یجی د   ی های ژگی و  ،ییگراجمع  شیموجب 

جهت   یفرهنگ و  تساهل  در    یریگزنانه،  بلندمدت 

، فاصله قدرت و  حال ن یدرعشده و    ی سازمانفرهنگ

 را کاهش داده است.  تیاجتناب از عدم قطع

7 

 و   لسو 

همکاران 

(۲0۲3،) 

 ایتالیا  و برزیل

  چگونگی   بررسی

  عوامل   تأثیر

  ،ی سازمانفرهنگ

  رهبری   و  ساختار 

  دیجیتال   تحول   بر

 هایشرکت   در

  و   کوچک

 متوسط 

پژوهش  روش 

  کیفی   مرحله:  آمیخته

  نظریه   تحلیل  با

وزمینه    دنبال   به  ای 

  با   کمی  مرحله  آن

  ی سازمدل   تحلیل

 معادلات ساختاری 

م  نیا  یهاافتهی نشان  تحول    دهدی پژوهش  که 

شرکت   تال یجی د تحت    یهادر  متوسط  و  کوچک 

کل  ریتأث عامل    ، ی سازمانفرهنگ   ی عنی   ،ی دیسه 

سازمان  رهبر   یساختار  وجود    یو  با  دارد.  قرار 

تسه  نیا  تیاهم در  عامل  تحول    ندیفرآ  لیسه 

آن   تال،یجی د عملکرد  متقابلشان  نحوه  ارتباط  و  ها 

بررس   همچنان اساس    دارد.  ازین  یترق یعم  یبه  بر 

  ن یحاصل از مصاحبه با خبرگان تدو یفیک یهاداده 
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از نظر با استفاده  این پژوهش  ادیبنداده   هیو    ۲5،  در 

و   ساختار  فرهنگ،  مورد  در  اول  سطح  مفهوم 

در    ییشناسا  یرهبر  مس  ۶و  و    ی فرض   یرهایسازه 

 شدند. یدهسازمان 

5۸ 

مایر ویت 

(۲0۲3 ،)

 متحد ایالات

  تأثیر   بررسی

  بر   فناوری

  یسازمانفرهنگ

 هایشرکت   در

  و   کوچک

  بازار   در  متوسط

  فدرال   دولت

 متحدهالات یا

  توصیفی   پژوهش

 هایمصاحبه   با  کیفی

 ساختاریافتهنیمه

 که رهبران   دهدی پژوهش نشان م  ی دیکل  یهاافتهی

  ت ی رعا  نیب  دیبا  متوسط  و  کوچک  هایشرکت 

ا و  کنند،    ینوآور  جادیمقررات  برقرار  تعادل 

به   یفناور   یهاآموزش مقطع اغلب  و    یصورت 

م  راستانداردیغ پذ  شودی ارائه  روند   یفناور  رشیو 

ا الگوسازمان   نیدر  م  یخاص   یها  دنبال  .  کندی را 

تأک   ن، یهمچن شرکت ی م  دیپژوهش  که    ی هاکند 

برا متوسط  و  دولت    یکوچک  بازار  در  رقابت 

با چارچوب    یرقابت  یایمزا  د یفدرال  در  را  خود 

شناسا  یتیامن  یهات ی محدود کنند.    ییدولت 

مصنوعات    یفرد  یرفتارها  قیتحق  ،ت یدرنها و 

به   تال یجی د کلرا  عناصر  تحول    یدیعنوان  در 

معرفسازمان   تال یجی د لزوم    یها  بر  و  کرده 

اطلعات    یدر مورد نقش فناور   ندهیآ  یهاهشپژو

 . کندی م دیتأک یفرد یرفتارها ریی در تغ و ارتباطات 

9 

و   کوچاک

 پاولوفسکی 

 آلمان (،۲0۲3)

  تحلیل   و  شناسایی

 تأثیر  و  هاویژگی 

  یسازمانفرهنگ

  بخش   در  دیجیتال 

 دستی  صنایع

  با   کیفی  مطالعه

  از   استفاده

  هایمصاحبه

 ساختاریافتهنیمه

داد   نشان  پژوهش  در    یسازمانفرهنگاین  غالب 

به حاضر  سلسله حال  که    یمراتب صورت  است 

ا  یپاسخگو در  روزافزون  ن  نیرقابت  .  ستیحوزه 

داد نشان  پژوهش  این    ی هامهارت  همچنین 

  ش یگرا  ت،یفعالش یها، ارتباطات، پنگرش   تال، یجی د

در    یعناصر اساس  ،ی فرد  یهاو مهارت  نانهی کارآفر

 هستند.  تال یجی د  یسازمانفرهنگ توسعه 

 

 ی هاکه تلش  دهدینشان م  ،یو داخل  یالمللنیب  یها، شامل پژوهش 1مرور مطالعات ارائه شده در جدول  

ها اغلب  پژوهش  نیصورت گرفته است. ا  تالیجیو تحول د   یسازمانفرهنگ  نیدرک رابطه ب   یبرا  یمتعدد 

 ,Almatrodi)  اندداشته  رکزمانع، تم  عنوانبهو چه    گرلی تسه  عنوانبهمؤثر، چه    یعوامل فرهنگ  ییبر شناسا

2024; Pfaff et al., 2023; Tavakoli Rad & Zargaran Khouzani, 2022  .)تر ق یعم  لیحال، تحل نیبا ا 
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انتقاد  به    نیا  یو  نهادن  ارج  ضمن  مطالعات،  از  آن  یهاافتهیمجموعه  کلارزشمند  نکته  چند  و    یدیها، 

 : سازد ی را آشکار م یقاتیشکاف تحق

بس اول  یاریاولاً،  ب  ژهیوبه   ه،یاز مطالعات  در    یفیک  تیماه  ، یالمللنیدر سطح  چند سازمان    ا ی  ک یداشته و 

شده انجام  امحدود  که  م  نیاند  اگرچه  آن  جینتا  یریپذمیتعم  تواندیامر  سازد.  مواجه  چالش  با  را  ها 

  یمند به بررسمرور نظام  کرد یوبا ر  رانیدر ا(  ۲0۲۲و همکاران )  یهرند  یمطالعه حداد   رینظ  ییهاپژوهش

د   یهامدل تحول  زم  تالیجیبلوغ  گامپرداخته  یداخل  نهیدر  که  جهت    یاند  در  دانش   یسازکپارچه یمهم 

ن  یبوم همچنان  اما  گسترده  ک یبه    ازیاست،  کسنتز  مطالعات  از  ب  هیاول  یفیتر  سطح    یبرا  یالمللن یدر 

 . شود یماحساس  یجامع از عوامل فرهنگ یبه فهرست یابیدست

شناسا  اً،یثان وجود  فرهنگ  ییبا  متعدد  پژوهش   یعوامل  )  یهادر  و   راد یتوکل  یهاافتهی  ازجملهمختلف 

خوزان مورد  (  ۲0۲۲)  یزرگران  د   یهامؤلفهدر  همکاران  اطیخ  انیهمتا  ای  تال،یجیفرهنگ  در  (  ۲0۲۲)  و 

عوامل    نیا  یمراتبهمند روابط متقابل و ساختار سلسلنظام  لیخلق(، تحل  عیدر صنا  یخصوص ذائقه فرهنگ

  ی بند دسته  ایاز عوامل  یقرار گرفته است. اغلب مطالعات به ارائه فهرست موردتوجهکمتر  گر،یکدینسبت به 

کردهآن اکتفا  چگونگ  کهی درحالاند،  ها  شناسا  ن یا  یرگذاریتأث  یدرک  و  هم  بر  عوامل    ییعوامل 

 است.  یاتیح اریو مؤثر، بس یعمل لتمداخ یعوامل با قدرت نفوذ بالاتر، برا ایو  تریاشهیر

)مانند   ریاخ  یرانیبود. افزودن مطالعات ا  افتهیتوسعه  یبر کشورها  شتریها بتمرکز پژوهش   ،نیازاشیپثالثاً،  

ا کردن  پر  به  شده(  ذکر  زم  خل   ن یموارد  شا   یبوم  نهیدر  اکندی م  یان یکمک  نشان  نی.  دهنده  مطالعات 

  نیبلوغ(. با ا  یبوم  یهامدل  ا ی  یبر ذائقه فرهنگ  دی تأکهستند )مثلً    رانیا  نهیخاص زم  یازهایو ن  های ژگیو

ا همچنان  م  نیحال،  چگونه  که  است  مطرح  کنار    یبوم  یهاپژوهش  نیا  ی هاافتهی  توانیپرسش  در  را 

مند بهره   یهانتجارب ج  یکه هم از غنا  افتیجامع دست    یقرار داد و به مدل  یالمللنیگسترده ب  یهاافتهی

 .یبخش دولت یهاسازمان یبرا ژهیورا داشته باشد، به یبوم طیانطباق با شرا تی باشد و هم قابل

که   تالیجیتحول د  یهاچارچوب  ای یسازمانفرهنگمختلف  یهابه مدل یاسهیو مقا  یانتقاد  کرد یرابعاً، رو

 خورد یها الهام گرفته شده، کمتر به چشم ماز آن ای( به کار رفته یو چه خارج یمطالعات )چه داخل نیدر ا

ارائه نشده    یدر بخش دولت  تالیجیخاص تحول د   طیشرا  یها براآن  تیجامع  ای  تیاز کفا  یقیعم  لیو تحل

 است.

صورت   یهاتلش  رغمی عل  ن،یبنابرا اصل ارزشمند  شکاف  ادب  یگرفته،  کمبود    اتیدر  مدل   ک یموجود، 

که از   یاست؛ مدل  یدر بخش دولت  تال ی جیاز تحول د   یبانیپشت   یبرا  یسازمانفرهنگاز    افتهیجامع و ساختار
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مبتن  کی نظام  یسو  سنتز  گسترده  بر  و  )فرات  یفی ک  یهاپژوهش  یهاافتهیمند  زمبی رکمتعدد  از    ی ها نهی ( 

جامع از  تا  باشد  سو  تیمختلف  از  و  گردد  برخوردار  تعامل  گر، ید   یلازم  سلسله  یروابط    ان یم  یمراتبو 

شناسا ایریتفس-یساختار  یساز)مدل  دینما  نییتب  وضوحبهرا    شدهییعوامل  با  حاضر  پژوهش  دو   ن ی(. 

 کمک کند.  یو عمل یشکاف نظر  نیا ناست تا به پر کرد  یمدل نیارائه چن ی در پ ،یشناختروش  کرد یرو

 

 تحقیق  روش

تحق هدف،  منظر  از  حاضر  ح  یکاربرد   یقیپژوهش  از  ( یکم-یفی)ک  ختهیآم  یامطالعه  کرد،ی رو  ثیو 

 ب یاز روش فراترک  ن،یشیپ  یهاپژوهش  یهاافتهی  ق یعم  بیو ترک  یی با هدف شناسا  ، یفیاست. در بخش ک

بر    شده،ییعوامل شناسا  یدبنو سطح  یساختار  لیتحل  منظوربه   زیپژوهش ن  ی استفاده شده است. بخش کم

مدل  هیپا است  یریتفس-یساختار  یسازروش  مرحله.  استوار  آمارکیفی  در  جامعه  تمام  ی،   ی شامل 

منتشرشده( در حوزه  یلیتکم لتیتحص یهانامهان یو پا یپژوهش-ی)اعم از مقالات علم یفیک یهاپژوهش

د   یسازمانفرهنگ زمان  یط  تالیجیو تحول  اخ  ی بازه  ابتدا  ریده سال  اواسط    ۲014  ی)از  ( یلد یم  ۲0۲4تا 

 ر یسنتز و تفس  یاصولاً برا  بیاز آن روست که روش فراترک  یفیمرور به مطالعات ک  نیبود. محدود کردن ا

و  یغن یبه فهم یابیبخش، دست نیشده است و هدف ا یطراح یفیک یهاحاصل از پژوهش یهاافتهی قیعم

تجرب  یمفهوم د   اتیاز  ا  شدهمطرح  یهادگاهیو  تجم  نیدر  صرفاً  نه  بود،  مطالعات   ی آمار  جینتا  عینوع 

، وب آو *گوگل اسکالر ریمعتبر نظ  یاطلعات  یهاگاه یمند مطالعات در پانظام ی. جستجویکم یهاپژوهش

انجام    ***مد ، و پاب ††، سج††، ابسکو هاست ††، امرالد**، اسکاپوس†، الزویر †س یو فرانس  لوریت،  †ساینس

 .رفتیپذ

ط  نیا اصل  یجستجو  مرحله  جستجو  یدو  گرفت:  بهمن    هیاول  یصورت  فور)  140۲در  (  ۲0۲4  هیحدود 

حدود )  1403در خرداد    یلیتکم  یمطالعات هسته، و جستجو   ییشناسا  یبرا  هیاول  یزمان  تیبدون محدود 
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در   داجستجو ابت  ی استراتژ.  1403تا خرداد    140۲پوشش مطالعات منتشر شده از اسفند    ی برا(  ۲0۲4ژوئن  

ابسکو طراح نما  یپلتفرم  زبان  به  با توجه  پا  یسازهیو سپس  داده شد. کل  گاه،ی هر   ی اصل  دواژگانیانطباق 

کل دسته  در چهار  )  یجستجو  »1شامل  د   «یسازمانفرهنگ(  »تحول  »۲)  تال«،یجی و  و   «یدولت  یهاسازمان( 

»3)  «،ی»تحول/نوآور ک(  د   «، یفیپژوهش  »  تال«یجی»تحول  )یسازمانفرهنگو  و   ،»4« و  (  فرهنگ« 

،  "یدولت  یهادر سازمان  تالیجیتحول د ":  ری)نظ  هادواژهیکل  نیاز ا  یقیدق  باتی بودند. ترک  «یسازتالیجی»د 

  جستجو به کار رفت.  ی( برایو موارد مشابه ذکر شده در نسخه اصل  "یدر بخش عموم  یفرهنگ  راتییتغ"

مطالعات در چند مرحله    یغربالگر ندیمنتقل شد. فرآ  *منابع اندنوت   تیریافزار مدجستجو به نرم  هیاول  جینتا

ورود    یارهایپژوهش و بر اساس مع  میمتن کامل( توسط ت  یتدرنهاو    ده ی)ابتدا بر اساس عنوان، سپس چک

ها پژوهش  نیترتی فیو باک  نیتررتبط( انجام گرفت تا از انتخاب م۲)مندرج در جدول    یو خروج مشخص

داده مشخص،   یهاگاهیو پا  هادواژهی حاصل شود. لازم به ذکر است که انتخاب منابع بر اساس کل  نانیاطم

ناد  احتمال  با  برخ  دهیهمواره  کل  ی گرفتن  با  اما  مرتبط  ا  نشدههینما   ایمتفاوت    یهادواژه یمطالعات    نیدر 

 . شود ی نوع جستجو محسوب م نیا یهاتیمحدود  ازجملههمراه است که  ها،گاه یپا
 

 معیارهای ورود و خروج انتخاب مطالعات (: 2جدول ) 

 معیارهای خروج  معیارهای ورود 

پا و  انگل  یهانامهانیمقالات  زبان  به  )سیمنتشر شده  ا  اریمع  نیای   نیبه 

بررس  لیدل در  که  شد  با    یهاپژوهش   ه،یاول  یهای انتخاب  مرتبط 

فارس زبان  به  که  پژوهش  باشند،    یموضوع  شده  ؛ نشدند  افتیمنتشر 

پا  ن،یبنابرا و  مقالات  بر  پژوهشگر    زبان،ی سیانگل  یهانامهان یتمرکز  به 

 ( کند.ی را فراهم م  یروزترتر و بهبه منابع گسترده  یامکان دسترس

سا  یج ینتا با  مرتبط  د  ریکه  )مانند    یسازتال یج یابعاد 

و  یمال  ای  یفن  یهاجنبه  بودند  از   یکتفکقابل( 

 نبودند. پژوهشموضوع 

مطالعات   یا  بودند  کرده  استفاده  کیفی  طراحی  از  که  اولیه  مطالعات 

 . بودند یکتفکقابلها نتایج کیفی از نتایج کمی مختلط که در آن

آن  یمطالعات  پژوهش  روش  کمکه  و   یها  بوده 

 اند.داشته یفیک  لیبدون تحل یآمار جیتمرکز بر نتا 

  ی فرهنگ  راتیی و تغ  تال ی جی تحول د  یطور خاص به بررسکه به  مطالعاتی

 ها پرداخته بودند.در سازمان 
 ها.مند دادهنظام ریبدون تفس  یمورد یهاف یتوص

  ی ندهایدر فرآ ری درگ  های یا سازمان  افراد   م یمستق  اتیکه تجرب  یمطالعات 

د توص  تال ی جی تحول  نقل  فیرا  شامل  و  از   میمستق  یهاقول کرده 

 کنندگان بودند. شرکت 

زم  یمطالعات  در  صنا  رمرتبطی غ  یهانهی که    ع ی)مانند 

 ( انجام شده بودند.ی تکنولوژ
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در    ییهاپژوهش حداقل  پا  یکیکه  ب  یهاگاهیاز  معتبر    ی المللنیداده 

 بودند.  شده هینما

بررس  ییهاپژوهش به  تنها   یهاجنبه   یکه 

د  یک یتکنولوژ در  پرداخته   تال یج یتحول  بدون  اند، 

 . یفرهنگ یراتتأثنظر گرفتن 

داده  یمطالعات  از  باز    و مصاحبه  هیاول  یهاکه   استفاده کرده و پرسشنامه 

 بودند.

مرور  صورتبه که    ییهاپژوهش   ی نظر   ای  ی مقالات 

داده  شامل  و    ی فیک   لیتحل  ای  یتجرب  یهابوده 

 اند. نبوده 

تغ   ییهاپژوهش نت   یفرهنگ  راتیی که   یهای فناور   رشیپذ  جهیدر 

 داده بودند.قرار   لیرا مورد تحل  تال یجی د

)مانند    رمرتبطی غ  یهات یکه شامل جمع  ییهاپژوهش

عموم مصرف  نها  ، یکنندگان  ( های فناور   ییکاربران 

 اند. نداشته هااند و تمرکز بر سازمان بوده

 

چک  یغربالگر  ندیفرآ سپس  عنوان،  اساس  بر  )ابتدا  مرحله  چند  در  کامل(    یتدرنهاو    دهیمطالعات  متن 

( انجام گرفت تا از  ۲)مندرج در جدول    یورود و خروج مشخص  یارهایپژوهش و بر اساس مع  میتوسط ت

پژوهشگران   انیم  نظراختلفحاصل شود. هرگونه    نانیها اطمپژوهش   نیترتیفیو باک  نیترانتخاب مرتبط

فرآ از طر  ندیدر  پژوهشگر سوم،    ق یانتخاب،  نظر  با  لزوم  در صورت  .  دیگرد   وفصلحل بحث و اجماع و 

)شکل   *زمایپر  یانتخاب شدند. نمودار منشور  بی در مرحله فراترک  یینها  لیتحل   یمطالعه برا  1۸  ،یتدرنها

 .دهدیرا نشان م لعات( روند کامل جستجو و انتخاب مطا1

پانل خبرگان متشکل   ک ی، از نظرات یریتفس-یساختار  یسازمدل یاجرا یپژوهش، برا یدر بخش کم

نظران و متخصصان با تجربه در  صاحب انیهدفمند از م یاعنوان نمونهافراد به نینفر بهره گرفته شد. ا 10از 

  یبرا یاصل یارهای. معدندیاطلعات انتخاب گرد  یرفناو تیریو مد تالیجیتحول د  ،یسازمانحوزه فرهنگ 

مرتبط، ب( دارا  یپژوهش ای یاسال سابقه کار حرفه 10خبرگان شامل: الف( داشتن حداقل  نیانتخاب ا

  ایاطلعات  یفناور ت،یریمد یها( در رشتهیدکتر ایارشد   ی)کارشناس یلیتکم لتی بودن مدرک تحص

د. بو یسازمانفرهنگ ای تالیجیتحول د  نهیمشخص در زم یپژوهش ای یمرتبط، و ج( تجربه عمل یهاحوزه 

  ری مد 3اطلعات،  یو فناور تیریدانشگاه با تخصص در مد علمییئتعضو ه 4پانل خبرگان شامل  بیترک

  نهیدر زم تیمشاور ارشد با سابقه فعال 3و  تال،یجیتحول د  یهادر پروژه ریدرگ یدولت یهاارشد از سازمان 
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سال بود و  4۸پانل حدود  نیاکننده در خبرگان شرکت  یسن نیانگیبود. م یسازمانو فرهنگ تالی جیتحول د 

 . دادندی م لیدرصد از آنان را زنان تشک 40

 

 
 

 یریگدر مراحل مختلف نمونه  هیتعداد نمونه مطالعات اول ی گردش  نمودار : 1شکل 

 

مند  ثبت نظام یاستخراج داده بود که برای نیفهرست بازب ب،یها در مرحله فراترکداده یگردآور یابزار اصل

کل روش،    یدیاطلعات  اهداف،  )مانند  منتخب  مطالعه  هر  فرهنگ  ی اصل  یهاافتهیاز  عوامل  با  و    یمرتبط 

طراحمیمستق  یهاقولنقل کم  ی(  بخش  در    ی برا  1۶×1۶ی  ساختار  یخودتعامل  سیماتر   کی   ز ا  ، یشد. 

ب   یزوج  یهاقضاوت  یگردآور روابط  مورد  در  شناسا  1۶  نیخبرگان  فراترک   شدهیی عامل  مرحله    ب یاز 

ب روابط  )  نیاستفاده شد. خبرگان  دو عامل  در روش  jو    iهر  استاندارد  نماد  از چهار  استفاده  با  را   )ISM 

  که ی درصورتشد.  استفاده می  Vت از نماد  داش  ریتأث j عامل  بر  i عامل به این معنی که اگر  .  مشخص کردند

عامل  iعامل   تأثیر  نماد   j تحت  از  داشت  می  Aقرار  عامل  استفاده  اگر  همچنین  یکدیگر    jو    iشد.  بر 

بر    ینمادگذار  نیا  (.Attri et al., 2013شد )استفاده می  Oو اگر نبودند از نماد    Xتأثیرگذار بودند از نماد  

اتکا به قضاوت خبرگان در روش  .  است  ISMاساس اصول استاندارد روش   ذکر است که  ،  ISMلازم به 
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م اما  است،  ارزشمند  تأث  تواندیاگرچه  سوگ  اتیتجرب   ریتحت  گ آن  یفرد   یهایر یو  قرار  برارد یها   ی . 

ا سع  نیکاهش  افراد   یاثر،  از  خبرگان  پانل  پ  یشد  )دانشگاه  یهانهیشیبا  ( یامشاوره   ،یی اجرا  ،یمتنوع 

 پوشش داده شود. هادگاهیاز د  یترعیوس فیشود تا ط  لیتشک

پا  یی روا  نیتضم  یبرا پژوهش  یی ا یو  این  کار  یاچندمرحله  ی کرد یرو   ، در  اساس    به  بر  که  شد  گرفته 

توص  یهاروش و  پژوهش  شدههیاستاندارد  مقالات  طراح  یدر  است.  یمعتبر    ،ییروا  نیتضم  یبرا  شده 

 ی ارهایشده بر اساس معمطالعات انتخاب  یتمام  ؛مطالعات  قیدق   انتخاب(  1: )انجام شد  یدیاقدام کل   نیچند

شدند که   یینها  لیوارد تحل  یمطالعات تنها در صورت  ن یشدند. ا  یابیو ارز   یدقت بررسورود و خروج به 

  ندیفرآ  ن یرا برآورده کرده باشند. ا  موردنظر   یارهایداشته و مع  یطور کامل با موضوع پژوهش همخوانبه

. داشت تیاهم  هادر سازمان  یسازماننگفرهو   تالی جیاز پوشش جامع موضوع تحول د  نانی اطم یبرا ژهیوبه

محتوا  ی بررس(  ۲) روا  نانیاطم  یبرا  ؛مطالعات  یچندجانبه  انتخاب   یمحتوا  ،ییمحتوا  ییاز  شده مطالعات 

  یکرد که تمام  نیتضم  کرد ی رو  ن یشد. ا  یطور مستقل بررسمرتبط به  یهابا تخصص   اب یارز   نیتوسط چند

موضوع    یهاجنبه با  دقبه  پژوهشمرتبط  ه  قیطور  داده شده و  م  یبخش  چیپوشش   ده یناد   هماز اطلعات 

است نشده  )گرفته  طر   ییروا  تیتثب(  3.  ادب  سهیمقا   قیاز  از دستبه  یهاافتهیو    جینتا  ؛موجود   اتیبا  آمده 

ادب  هالیتحل زم  اتیبا  در  معتبر  و  د   نهیموجود  ا  سهیمقا  یسازمانفرهنگو    تالیجیتحول  به   سهیمقا   نیشد. 

ک اطمپژوهشگر کمک  تا  نتا  نانیرد  که  کند  ا  جیحاصل  در  موجود  دانش  با  هماهنگ    نیپژوهش  حوزه 

اقدامات انجام این  ز،ین ییایپا نهیدر زم مورد انتظار است. یکننده روندها و الگوهامنعکس یدرستاست و به

)شد کاپا  یمواز  یکدگذار(  1:  از  استفاده  ارزبه  ؛کوهن  یو  همسان  یابیمنظور  و  فرآ  یدقت   ند یدر 

از کدگذارداده  لیو تحل  یکدگذار استفاده شد.    ارزیاب(   5)  مستقل  ابیارز  نیتوسط چند  یمواز  یها، 

م ب  زانیسپس،  کاپا  ابانیارز   ن یا  نیتوافق  شاخص  از  استفاده  از    استفاده(  ۲)شد.    دهیسنج  کوهن  ی با 

ا  یگردآور  یبرا  افتهیساختار  ستیلچک   کی  ؛استاندارد   ستیلچک  مطالعات  از  مورد    ه یولاطلعات 

ا گرفت.  قرار  دق به  ستیلچک  نیاستفاده  اطم  یطراح  قیطور  تا  بود  تمام  نانیشده  که  شود   ی حاصل 

 ست، یلچک  نیشوند. استفاده از ا  یمطالعات گردآور   یاز تمام  کسانیطور  با دقت و به  یاطلعات ضرور

پس از اتمام   ؛مجدد   یو بررس  یبازنگر(  3. )کرد   نیها را تضمداده  یآورجمع   ندیدر فرآ  یانسجام و همسان

مجدد قرار گرفتند   یو بررس  ی مورد بازنگر  ابانیو کدها توسط ارز   جینتا  یتمام  ه،یاول  لیو تحل  یکدگذار

همسان از  آن  یتا  دقت  اطمو  ا  نانیها  شود.  بازب  نیحاصل  شامل  برخ  ینیمرحله  و    یمجدد  مطالعات  از 

 1۸شده از  استخراج  یهاو تصحیح شود. داده  ییشناسا  یاحتمال  یشده بود تا هرگونه خطاانجام  یهالیتحل
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ک مرحله  در  منتخب  تحل  ،یفیمطالعه  روش  از  استفاده  انعکاس  لیبا  تفس  یموردبررس  یمضمون  قرار    ریو 

( اBraun & Clarke, 2006گرفتند  روش  یک یکه    کرد،یرو  نی (.  برا  ج یرا  یهااز  معتبر    ، ییشناسا   یو 

مطالعات   یهاافتهیسنتز    یپژوهش برا  نیاست، در ا  یفیک  یها( در دادهنی)مضام   لگوهاو گزارش ا  لیتحل

دست  هیاول مضام  یابیو  با    یدیکل  نیبه  د   یسازمانفرهنگمرتبط  تحول  بستر  شد.    تالیجیدر  گرفته  کار  به 

اصل   لیلتح  ندیفرآ مرحله  شش  شامل  آشنا  یمضمون  داده  ییبود:  ابا   ی جستجو  ه،یاول  یکدها  جاد یها، 

 ,Braun & Clarkeگزارش )  نیتدو  ،یتدرنهاو    ن،یمضام  یگذارو نام  فیتعر  ن،یمضام  ینیبازب  ن،یمضام

را به   لعات مستخرج از مطا  هیاول  یمند، کدهانظام  ی مراحل به پژوهشگران امکان داد تا به شکل  نی(. ا 2006

معنادارترجامع  نیمضام و  مبنا  لیتبد  یتر  که  کم  یکنند  گرفت.  ی مرحله  قرار  کم  پژوهش  بخش    ،ی در 

تحل  یبررس  یبرا ساختار  لیو  سلسله  یروابط  نها  1۶  انیم  یمراتبو  )مضمون(  از    شدهیی شناسا  ییعامل 

فراترک براروش شناخته  ک ی  ISMاستفاده شد.    یریتفس-یساختار  یسازاز روش مدل  ب،یمرحله    یشده 

ها  و آن  کندی از عناصر کمک م  یامجموعه  نیبه درک روابط متقابل ب  کهاست    دهیچ یپ  یهاستمیس  لیتحل

در   از   هالیتحل  نیا  یتمام(.  Attri et al., 2013)  دهدیم  شینما  یمراتبساختار سلسله  کیرا  استفاده  با 

 انجام گرفت.  ISMمحاسبات  لیتسه یشده برانوشته یو ماکروها( ۲0۲1)نسخه  اکسلافزار نرم یهاتیقابل

 

 قی تحق یهاافتهی
 فراترکیب 

 ( n=4) ( از جستجو شناسایی شدند. بیشترین تعداد مطالعات در آلمان۲0۲4تا  ۲01۸مطالعه )بازه زمانی=  1۸

دانمارک،  n=3)  متحدهالاتیاو   فنلند،  اوکراین،  اروپا  شما  آن کشورهای  از  پس  و  است،  شده  انجام   )

روش  نظر  از  داشتند.  قرار  غیره  و  سوئد  پژوهش،  انگلیس،  پژوهش   1۶شناسی  صرف  پارادایم  از  مطالعه 

مطالعه   ۲(،  n=1(، نظریه داده بنیاد )n= 10(، مطالعه موردی )n=5ها )اند، شامل مصاحبهکیفی استفاده کرده

گیری مطالعه از مدیران، کارکنان و رهبران ارشد نمونه  13نیز از پارادایم پژوهش ترکیبی استفاده کردند.  

نمونه  3  کهیدرحال  ؛کردند شامل  و  مطالعه  کارشناسان  و  متخصصان  نمونه  ۲های  شامل  مقام مطالعه  های 

 .متغیر بود  154تا  5های مطالعات به ترتیب از مسئول بود. اندازه نمونه

شد. اولین   استفاده  هاداده  تفسیر  و  بررسی  برای   انعکاسی  مضمون   تر اشاره شد، از تحلیلکه پیش  طورهمان

فراترکیب کدهای مطالعات  در  است.  اولیه  انعکاسی کدگذاری  مضمون  تحلیل  از   اساس   بر  اولیه  مرحله 

 ساختارهای   اساس  تولید این کدها بر  .شوندمی  تولید  مطالعات  از  شده  استخراج  دوم  و  اول  مرتبه  هایداده
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 عناوین   شامل  ثانویه  ساختارهای  یا  توصیف؛  و  پارافریز  کنندگان،شرکت  از  مستقیم  هایقولنقل  شامل  اولیه

 (.۲خواهد بود )به مانند جدول  نویسندگان تفسیر و موضوعی
 

 نمونه نتایج کدهای توصیفی اولیه از مطالعات بررسی شده  (: 2جدول ) 

 کدها  های اولیه گزارش شده داده مطالعات  ردیف

1 
  المطردی

(۲0۲4 ) 

 نقش(  ارشد  اجرایی  مدیران  و  رهبران  شامل)  ارشد  مدیریت

. کندمی   ایفا  سازمان  یک  در  دیجیتال   تحول   موفقیت  در  حیاتی

 به  نیاز  درک  اول،:  دارند  عهده  بر  را  زیر  هایمسئولیت   هاآن

  رهبری   ارائه  سوم،  و  مناسب؛  زمینه  ایجاد  دوم،  شدن؛  دیجیتالی

 تحول  فرآیند در سازمان هدایت برای

شدن  دیجیتالی  به  نیاز  درک 

(1A  مناسب زمینه  ایجاد   ،)

(1B  در سازمان  هدایت   ،)

 ( 1Cفرآیند تحول )

 جدید  قوانین  که  است  ضروری  دیجیتال،  تحول   موفقیت  برای

  ادبیات   با  موضوع  این.  شوند  حمایت  ارشد  مدیریت  توسط

 ارشد  مدیریت  تصمیمات  چگونه  دهدمی   نشان  که دارد  همخوانی

همان  کمک  تحول   مدیریت  موفقیت  به  تواندمی   که  طورکند. 

 را جدید قوانین ارشد مدیریت اگر": داشت اظهار مدیران از یکی

  نشان  که خورد، خواهد  شکست دیجیتال  تحول  اجرای در نپذیرد،

 کند.می  ایفا فرآیند این در  کلیدی نقش مدیریت این دهدمی 

( جدید  حمایت  1Dقوانین   ،)

جدید  قوانین  از  ارشد  مدیران 

(1E ) 

 

کدها   نیکد استخراج شد. ا  ۲۸4،  مطالعه  1۸متن    یکدگذار  ندیفرآ  قی، از طرفوقجدول    جیبا استناد به نتا

  ساختارهای یا توصیف؛ و پارافریز کنندگان،شرکت از  مستقیم هایقولنقل شامل اولیه ساختارهای انگرینما

 نویسندگان بود. تفسیر و موضوعی عناوین شامل ثانویه

این مرحله کدهای در  است.  انعکاسی جستجوی مضامین  مضمون  از تحلیل  مرحله   در   شده  تولید  دومین 

راستا، مضمونمی  بندیگروه  مضامین  به  قبل  مرحله این  در   طور به  که  هستند  معناداری  الگوهای  هاشوند. 

ادامه مضامینمی  پاسخ  پژوهش  سؤال  به  و  شوندمی  ظاهر  هاداده  در  منظم در    و   بازبینی  شده  ایجاد   دهند. 

 جزئیاتی  هیچ و اندشده داده پوشش جامع و  کامل طوربه هاداده که  شود  حاصل اطمینان  تا شوندمی  پالایش

 کامل   طوربه  یا  شوند،  ترکیب  شوند،  اصلح  مضامین  است  ممکن   مرحله،   این  در.  است  نرفته  دست  از

 (.3شوند )به مانند جدول  حذف
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 بندی کدها در قالب مضامیننمونه گروه (:3جدول )
 منبع مضامین  کدها 

  قوانین   از  ارشد  مدیران  حمایت،  تحول   فرآیند  در  سازمان  هدایت

  رهبران   فعال   رهبران، مشارکت  سوی  از  معنوی  و  مالی  جدید، حمایت

نقشی سازمانفرهنگ   در  مؤثر  تغییرات  ایجاد   برای   هدایت   در  رهبر  ، 

پشتیبانی  تحول   به  سازمان پویا،    صورتبه  تغییرات  از  رهبر  دیجیتال، 

  سوی   از  سازمان  به  جدید  هایفناوری   طریق  از  نوآوری  واردکردن

رهبران، حمایت   روشن تغییرات، دید ایجاد برای رهبر رهبر، حساسیت

 الگو  با ، رهبریرهبری چابک رهبری،  

 رهبری تحول 

لسو(۲0۲4)  المطردی   و   ، 

( تراشکینا۲0۲3همکاران   و  (، 

( وینتارتو۲0۲0همکاران    و   (، 

یانتی(۲0۲3)  همکاران  و  ، 

 ( ۲01۸) هیوراینن

  اتخاذ   به  سازمان  مناسب، نیاز  زمینه  شدن، ایجاد  دیجیتالی  به  نیاز  درک

  سازمان  شدن، نیاز پذیرترریسک  به سازمان تر، نیازچابک رویکردهای

  ، نیاز سازمان به نوآوری، پاسخگویی، همکاری رجوع ارباب   تکریم  به

  شفاف،   های، نقش جویی شدهزمان صرفه،  خلقیت کاریبخشی،    بین

افزایشی سازمانتوسعه   برای  تلش کارکنان،    یادگیری  سرعت  ، 

 گیری تصمیم  در  چابکی و کیفیت  کارکنان، تضمین  کارایی افزایش

 ایحرفه   نیازهای

 سازمان 

هارتل(۲0۲4)  المطردی  ، 

و    کوچاک،  (۲019)

دور۲0۲3)  پاولوفسکی   و   (، 

وینتارتو(۲01۸)  همکاران   و   ، 

بلنجینی    لانزا،  (۲0۲3)  همکاران

توکانن۲0۲0)  همکاران  و  (، 

لسو(۲0۲۲)   همکاران   و  ، 

(۲0۲3 ) 

 

از مجموع   بازبینی مضامین  از طریق  نتایج جدول فوق،  به  استناد  اول   ۲۸4با  در مرحله  کد شناسایی شده 

تعداد   در مرحله شناسایی مضامین اصلح،  110کدگذاری  در    حذف  کامل  طوربه  یا   ترکیب،  کد  شدند. 

دسته براساس  نتیجه  دسته  174بندی مضامین  انجام شد. حاصل  ایجاد  کد  مضمون )رهبری    1۶بندی کدها 

ای سازمان، مدیریت تحول، پیشرفت فناوری، نیازهای دیجیتال، فرهنگ همراستایی و  های حرفهتحول، نیاز

ریسک فرهنگ  فرهنگ چابک هماهنگی،  نوآوری،  فرهنگ  فرهنگ مراجعپذیری،  فرهنگ  گرا،  مداری، 

توانمندساز تغییر،  مدیریت  همکاری،  و  مشارکت  فناوری،  پذیرش  از تغییرپذیری،  پشتیبانی  دیجیتال،  ی 

 فرایند تغییر( بود. 
 مدل ساختاری تفسیری 

ا نتا  نیدر  به  جیبخش،  از  مدل  یریکارگحاصل  رو  یریتفس-یساختار  یسازروش  عامل   1۶  یبر 

فراترک  شدهیی شناسا مرحله  م  بیاز  اولگردد ی ارائه  ا  نی.  در   ی خودتعامل  سیماتر  لیتشک  ند،یفرآ  نیگام 

 خبره پژوهش بود.  10  یبر اساس نظرات اجماع یساختار
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در بستر تحول دیجیتال در  یسازمانفرهنگعامل  1۶، ماتریس خودتعاملی ساختاری نهایی را برای 4جدول 

،  V  ،A  ،Xدهد. این ماتریس روابط زوجی بین عوامل را با استفاده از نمادهای  های دولتی نشان میسازمان 

روش  Oو   بخش  در  می)که  نمایش  شدند(  تشریح  همانشناسی  مثال،  برای  جدول  دهد.  در  که    4طور 

می ریسک مشاهده  »فرهنگ  عامل  بین  رابطه  در  )شود،  حرفهC3پذیری  »نیازهای  عامل  و  سازمان  («  ای 

(C13“ نماد   ،»)A  سطر با  متناظر  سلول  در   ”C3    ستون دید   C13و  از  که  معناست  بدان  این  دارد.  قرار 

ریسک  »فرهنگ  عامل  )خبرگان،  حرفهC3پذیری  »نیازهای  عامل  تأثیر  تحت   »)( سازمان  قرار  C13ای   »)

(«، نماد C5(« و عامل »پذیرش فناوری )C3پذیری )مشابه، در رابطه بین عامل »فرهنگ ریسک طوربهدارد. 

“V( در سلول ”C3, C5 نشان می ) دهد که عاملC3  بر عاملC5 .تأثیرگذار است" 
 

 ماتریس خودتعاملی ساختاری  (: 4جدول ) 

 2C 3C 4C 5C 6C 7C 8C 9C 10C 11C 12C 13C 14C 15C 16C عامل 

 X V V O O O O O O O O X O X V ( 1Cمدیریت تحول )

 V V O O O O O O O O X O X V  ( 2Cپیشرفت فناوری )

 X V V O O O O O O A O A X   ( 3Cپذیری )فرهنگ ریسک

 V V O O O O O O A O A X    ( 4Cپشتیبانی از فرایند تغییر )

 X V V O O O O O V O A     ( 5Cپذیرش فناوری )

 V V O O O O O V O A      ( 6Cتوانمندسازی دیجیتال )

 X V O V V O X O O       ( 7Cمشارکت و همکاری ) 

 V O V V O X O O        ( 8Cمداری ) فرهنگ مراجع

 V X X O A O O         ( 9Cگرا ) فرهنگ چابک

 A A O O O O          ( 10Tرهبری تحول )

 X O A O O           ( 11Cپذیری )فرهنگ ریسک

 O A O O            ( 12Cفرهنگ نوآوری )
 O X V             ( 13Cای سازمان )نیازهای حرفه

و   همراستایی  فرهنگ 

 ( 14Cهماهنگی )
             O O 

 V               ( 15Cنیازهای دیجیتال )
                ( 16Cمدیریت تغییر ) 
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و   T1( به یک ماتریس دو به دو )یعنی O ،X ،A ،V) هاماتریس خودتعاملی ساختاری، نماد  با مشخص شدن

T0)  گویند. قوانین انتقال نمادها به ارقام باینری به شرح تبدیل شدند که به آن ماتریس دسترسی اولیه می

در ماتریس دسترسی   (i, j) باشد، ورودی  V( در ماتریس خودتعاملی ساختاری  i, jاگر ورودی )زیر بود:  

 باشد، ورودی  A( در ماتریس خودتعاملی ساختاری  i, jصفر خواهد بود. اگر ورودی ) (j, iو ورودی )  1

(i, j) در ماتریس دسترسی صفر و ورودی  (j, i) 1  ( خواهد بود. اگر ورودیi, j در ماتریس خودتعاملی )

(  i, jخواهد بود. اگر ورودی )  1 (j, iو ورودی )  1در ماتریس دسترسی   (i, j) باشد، ورودی  Xساختاری  

صفر   (j, i)  در ماتریس دسترسی صفر و ورودی (i, j) باشد، ورودی  Oدر ماتریس خودتعاملی ساختاری  

بود.    ساختاری   خودتعاملی  ماتریس  در  عوامل  تمامی  برای  روابط  نمادهای  فوق،  قوانین  براساسخواهد 

 شدند. تبدیل( 5 جدول با مطابق) 1 و 0 باینری اعداد   به کامل طوربه
 

 اولیه دسترسی ماتریس (: 5جدول ) 

 نفوذ 1C 2C 3C 4C 5C 6C 7C 8C 9C 10C 11C 12C 13C 14C 15C 16C عامل 

1C 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 7 

2C 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 7 

3C 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 5 

4C 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 5 

5C 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 5 

6C 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 5 

7C 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0 1 0 0 ۶ 

8C 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0 1 0 0 ۶ 

9C 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 4 

10T 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 

11C 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 4 

12C 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 4 

13C 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 7 

14C 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0 1 0 0 ۶ 

15C 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 7 

16C 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 5 

  7 4 5 4 ۶ ۶ 4 ۶ 5 5 5 5 7 7 4 4 وابستگی 
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ماتریس  ۶در جدول   انتقال  دسترسی،  با ترکیب  انتقالنهایی  رابطهپذیری محاسبه شد.  معنای  به  ای  پذیری 

گیری نیز مرتبط است. اندازه  Cلزوماً با    Aارتباط داشته باشند،    Cبا    Bو    Bبا    Aاست که در آن اگر متغیر  

 پذیری با استفاده از تحلیل تکرار توان انجام شد.انتقال

 
 نهایی   دسترسی ماتریس (: 6جدول ) 

 نفوذ 1C 2C 3C 4C 5C 6C 7C 8C 9C 10C 11C 12C 13C 14C 15C 16C عامل 

1C 1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 1 *1 1 1 1۶ 

2C 1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 1 *1 1 1 1۶ 

3C 0 0 1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 0 *1 0 1 1۲ 

4C 0 0 1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 0 *1 0 1 1۲ 

5C 0 0 0 0 1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 0 1 0 0 9 

6C 0 0 0 0 1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 0 1 0 0 9 

7C 0 0 0 0 0 0 1 1 1 *1 1 1 0 1 0 0 7 

8C 0 0 0 0 0 0 1 1 1 *1 1 1 0 1 0 0 7 

9C 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 4 

10T 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 

11C 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 4 

12C 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 4 

13C 1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 1 *1 1 1 1۶ 

14C 0 0 0 0 0 0 1 1 1 *1 1 1 0 1 0 0 7 

15C 1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 1 *1 1 1 1۶ 

16C 0 0 1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 0 *1 0 1 1۲ 

  7 4 1۲ 4 15 15 1۶ 15 1۲ 1۲ 9 9 7 7 4 4 وابستگی 

 

 تعیین  برای سپس،. است نفوذ  مجموعه یک و وابستگی مجموعه یک دارای عامل هر  دسترسی، ماتریس در

 اساس   بر  عوامل  بین  اشتراک.  شود می  تولید  مخروطی  ماتریس  و  شده  انجام  بندیسطح   عامل،  هر  سطح

  که   متغیری  اولین.  گردد می  تعیین(  هاورودی  یا  اثرپذیری)  نیازپیش   و(  خروجی  یا  اثرگذاری)  دستیابی

  عناصر  بنابراین،؛  گیرد می  قرار  اول  سطح   در  باشد،  یابیدست قابل  مجموعه  با  برابر  اشمجموعه  دو  اشتراک

 داشت. خواهند مدل در را  یریرپذیتأث بیشترین اول سطح
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 تقسیم ماتریس دسترسی نهایی به سطوح مختلف (: 7جدول ) 

 عامل 
دستیابی  

(iR ) 
 سطح  ( iCاشتراک ) ( iA) ازینش یپ

 1 ،۲ ،13 ،15 1 ،۲ ،13 ،15 1 ،۲ ،13 ،15 ۶ ( 1Cمدیریت تحول )

 1 ،۲ ،13 ،15 1 ،۲ ،13 ،15 1 ،۲ ،13 ،15 ۶ ( 2Cپیشرفت فناوری )

ریسک پذیری فرهنگ 

(3C ) 
3 ،4 ،1۶ 1 ،۲ ،3 ،4 ،13 ،15 ،1۶ 3 ،4 ،1۶ 5 

تغییر  فرایند  از  پشتیبانی 

(4C ) 
3 ،4 ،1۶ 1 ،۲ ،3 ،4 ،13 ،15 ،1۶ 3 ،4 ،1۶ 5 

 5 ،۶ 1 ،۲ ،3 ،4 ،5 ،۶ ،13 ،15 ،1۶ 5 ،۶ 4 ( 5Cپذیرش فناوری )

دیجیتال  توانمندسازی 

(6C ) 
5 ،۶ 1 ،۲ ،3 ،4 ،5 ،۶ ،13 ،15 ،1۶ 5 ،۶ 4 

همکاری  و  مشارکت 

(7C ) 
7 ،۸ ،14 1 ،۲ ،3 ،4 ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،13 ،14 ،15 ،1۶ 7 ،۸ ،14 3 

مراجع مداری فرهنگ 

(8C ) 
7 ،۸ ،14 1 ،۲ ،3 ،4 ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،13 ،14 ،15 ،1۶ 7 ،۸ ،14 3 

چابک گرا فرهنگ 

(9C ) 
9 ،11 ،1۲ 1 ،۲ ،3 ،4 ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،9 ،11 ،1۲ ،13 ،14 ،15 ،1۶ 9 ،11 ،1۲ ۲ 

 10 ( 10Tرهبری تحول )
1  ،۲  ،3  ،4  ،5  ،۶  ،7  ،۸  ،9  ،10  ،11  ،1۲  ،13  ،14  ،15  ،

1۶ 
10 1 

ریسک پذیری فرهنگ 

(11C ) 
9 ،11 ،1۲ 1 ،۲ ،3 ،4 ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،9 ،11 ،1۲ ،13 ،14 ،15 ،1۶ 9 ،11 ،1۲ ۲ 

 9 ،11 ،1۲ 1 ،۲ ،3 ،4 ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،9 ،11 ،1۲ ،13 ،14 ،15 ،1۶ 9 ،11 ،1۲ ۲ ( 12Cفرهنگ نوآوری )

ای سازمان نیازهای حرفه

(13C ) 
1 ،۲ ،13 ،15 1 ،۲ ،13 ،15 1 ،۲ ،13 ،15 ۶ 

و  همراستایی  فرهنگ 

 ( 14Cهماهنگی )
7 ،۸ ،14 1 ،۲ ،3 ،4 ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،13 ،14 ،15 ،1۶ 7 ،۸ ،14 3 

 1 ،۲ ،13 ،15 1 ،۲ ،13 ،15 1 ،۲ ،13 ،15 ۶ ( 15Cنیازهای دیجیتال )

 3 ،4 ،1۶ 1 ،۲ ،3 ،4 ،13 ،15 ،1۶ 3 ،4 ،1۶ 5 ( 16Cمدیریت تغییر ) 
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  بندی گروه   با.  شد  استفاده  ساختاری  مدل   و  نهایی  نمودار  توسعه  برای  استاندارد   یا  متعارف  ماتریس  سپس از

 نشان   ۲  شکل .  شد  ایجاد   هاردیف   و  هاستون  سراسر   در  نهایی   دسترسی   ماتریس   سطح،  یک   در  عوامل  تمام

سطح )سطح   بالاترین  رهبری تحول در.  اندشده  تقسیم  سطح  ۶  به  مراتبیسلسله  مدل  در  عوامل  که  دهدمی

-های سطح دوم یعنی فرهنگ نوآوری، فرهنگ ریسکتأثیر عامل  تحت  مستقیم  طوربه  و  دارد  قرار  اول( 

های فرهنگ همراستایی و هماهنگی،  گرا قرار دارد. در سطح سوم و میانی عاملپذیری و فرهنگ چابک

های سطح چهارم توانمندسازی عاملفرهنگ مراجع مداری و مشارکت و همکاری قرار داشتند. همچنین  

های سطح پنجم یعنی مدیریت تغییر، پشتیبانی از  مستقیم از عامل طوربهدیجیتال و پذیرش فناوری بودند که 

ریسک فرهنگ  و  تغییر  میفرایند  تأثیر  پایین  تیدرنهاپذیرفتند.  پذیری  عاملدر  ششم  سطح  یعنی  های تر 

 ای سازمان و پیشرفت فناوری قرار داشتند. مدیریت تحول، نیازهای دیجیتال، نیازهای حرفه

شکلمیک  لی وتحله یتجز  از  کلیدی  متغیرهای  تعیین  برای  ،تیدرنها مطابق  براساس  استفاده ۲ مک    شد. 

دیده  خوشه  در  عاملی  هیچ  مکمیک  تحلیل عواملینمی  خودمختار  فرهنگ   مانند  شود.  تحول،  رهبری 

چابکریسک فرهنگ  مراجعپذیری،  فرهنگ  هماهنگی،  و  همراستایی  فرهنگ  و گرا،  مشارکت  مداری، 

ای سازمان،  عوامل مدیریت تحول، نیازهای دیجیتال، نیازهای حرفه  .دارند  همکاری در خوشه وابسته قرار

ریسک فرهنگ  و  تغییر  فرایند  از  پشتیبانی  تغییر،  مدیریت  فناوری،  درپیشرفت  مستقل  پذیری    قرار  خوشه 

زی دیجیتال و پذیرش مشخص شد عوامل توانمندسا  تیدرنهادارند.    زیادی  تأثیرگذاری  قدرت  که  دارند

 کنند.می ایفا عوامل سایر با ارتباط در کلیدی نقش و دارند پیوندی قرار خوشه در فناوری
 
 

 

 مک (: نتایج تحلیل میک8جدول ) 

 عامل  خوشه 

 مستقل 
ای سازمان، پیشرفت فناوری، مدیریت تغییر، پشتیبانی  مدیریت تحول، نیازهای دیجیتال، نیازهای حرفه

 پذیری از فرایند تغییر و فرهنگ ریسک

 توانمندسازی دیجیتال و پذیرش فناوری  پیوندی

 - خودمختار 

 وابسته 
گرا، فرهنگ همراستایی و هماهنگی، فرهنگ  پذیری، فرهنگ چابکرهبری تحول، فرهنگ ریسک

 مداری، مشارکت و همکاری مراجع 
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 تالیجیتحول د  کردیبا رو ی سازمانفرهنگ  یریتفس  یمدل ساختار : 2شکل 

 

 

 شنهاد ی پو بحث، نتیجه 

 « یدولت  یهادر سازمان   تالیجیدر بستر تحول د   یسازمانفرهنگ   ی ساز»مدل  ی پژوهش حاضر با هدف اصل

عامل    1۶  ب،یاز روش فراترک  یریگابتدا با بهره  خته،یآم  کرد ی رو  ک ی  ق یمطالعه از طر   نیا.  رفتیانجام پذ

نمود. سپس با استفاده   ییمنتخب شناسا  یفیپژوهش ک  1۸را از    ند یفرآ  نیمؤثر بر ا  یسازمانفرهنگ  یدیکل

  یسطحمدل شش   کی عوامل در    نی تن از خبرگان، ا  10و نظرات    یریتفس-یساختار   ی سازاز روش مدل

سلسله و  تأث  یساختارده  یمراتبمنسجم  روابط  که  تأث  یرگذاریشدند  آشکار آن  انیم  یریرپذیو  را  ها 
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 مک، کیم  لیتحل  جیشده و نتاساختار مدل ارائه  ژهیوبه  وهش،پژ  یدیکل  یهاافتهیبخش،    نی. در اسازد یم

تفس   موردبحث ادب  ریو  با  گرفته،  عمل  ینظر  یامدهایپ  ،تیدرنهاو    شوندیم  سهیمقا  نیشیپ  اتیقرار    ،ی و 

 ارائه خواهد شد.  یآت قاتیتحق یبرا ییشنهادهای و پ هاتیمحدود 

شش ا  یسطحمدل  از  چارچوب  نیحاصل  چگونگ  یبرا  یپژوهش،  عوامل    یرگذاریتأث  یدرک  متقابل 

مس  یسازمانفرهنگمختلف   د   ریدر  م  یدولت  یهاسازمان  تالیجیتحول  اکندیفراهم  ساختار    نی. 

ر  یسا  تیو موفق  یریگشکل   سازنهیداشته و زم  یترنیاد یعوامل نقش بن  یکه برخ  دهدینشان م  یمراتبسلسله

 .عوامل هستند

)بن  ششم  عوامل  نیتریاد یسطح  »مد  یعوامل(:  »ن  تیریچون    ی ا حرفه  یازهای»ن  تال«،یجید   یازهایتحول«، 

ا  ییشناسا  ازهاینش یپ  نیترییربنایز  عنوانبه  «یفناور  شرفتیسازمان« و »پ م  افتهی  نیشدند.  که    دهدینشان 

مدون    یزیرو برنامه  هیاول  اتالزام  نیاز ا  حیبا درک صح  دیبا  تالی جیفرهنگ د   جاد یا  یهرگونه تلش برا

(  1400نتایج مطالعه هرندی و همکاران )راستا با  هم   یافته  ن یتحول آغاز شود. ا  ندیکلن فرآ  تیریمد  یبرا

 دارد.اشاره  یو فن یتیریمد ازجمله هارساخت یکه به زاست 

)نوع    یریپذسکیو »فرهنگ ر  ر«ییتغ  ندیاز فرآ  یبانی»پشت  ر«،ییتغ  تیری(: »مدرییتغ   گران لیسطح پنجم )تسه

ها و فعالانه مقاومت  تیریمد  تیعوامل بر اهم  ن یسطح قرار دارند. ا  ن ی(« در ارییتغ  رشیدوم، مرتبط با پذ

فرآ  یبرا  یتیحما  یطیمح  جاد یا طول  در  تأک  ندیکارکنان  اکنندیم  دی گذار  پژوهش نتایج    با  یافته   نی. 

ح  (۲0۲4)  یالمطرد  بر نقش  دانشگاه  تیو حما  رییتغ  تیدر هدا  تیر یمد  یاتیکه  در    ی سعود  یهااز آن 

 دارد.  یخوانداشت، هم دیتأک

)پل چهارم  مهارت  یارتباط  یهاسطح  »توانمندسازیو  »پذ  تال«یجید   ی(:  عوامل    عنوانبه   «یفناور  رش یو 

نگرش    جاد یا  نیلازم و همچن  یهاکارکنان به دانش و مهارت   زیدر تجه  یاتیسطح، نقش ح  نیدر ا  یدیکل

  عنوان به  زین  مککیم   لیدو عامل، که در تحل  نیا  تی. اهمکنندیم  فایا  دیجد  یهایمثبت نسبت به فناور

( در مورد نقش  ۲0۲3)  یکرمک   یها افتهی  ازجمله  یمتعدد   یهاشدند، در پژوهش   ییشناسا  یوندیعوامل پ

 ی فناور  رشیکه به روند پذ  (۲0۲3)  ر یمات یپژوهش و  نیو همچن  د،یکار جد  طیها در محو مهارت  یفناور

 است.  فتهقرار گر دیبه آموزش پرداخته، مورد تأک ازیو ن

تعامل )بافت  سوم  ارزش  یسطح  عوامل  یو  همراستا  یفرهنگ(:  »فرهنگ  هماهنگ  ییچون  »فرهنگ   «،یو 

منسجم،    یکار  طیمح  ک ی  جاد یا  تیسطح، بر اهم  نیدر ا  «ی و »فرهنگ مشارکت و همکار  «یمدارمراجع

د   یو مشارکت  محوریمشتر )  دیتأک  تالیجیدر عصر  پژوهش هارتل  و    راد یتوکل  یهاافته یو    (۲019دارند. 
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خوزان مشتر۲0۲3)  یزرگران  به  که  سازمان  تالیجید   یمداری(  ارتباطات  ا  تالیجید   یو  داشتند،    نیاشاره 

 .کنندیم یبانی بخش از مدل را پشت

)نوع اول، مرتبط با    یریپذسک ی»فرهنگ ر  «،یو انطباق(: »فرهنگ نوآور  ینوآور  یهاسطح دوم )محرک

  ی ها شرانیپ   عنوانبهها  سطح قرار دارند و نقش آن  نیدر ا  «ییگرا(« و »فرهنگ چابکتیجسارت و خلق

تغ  عیسر  یریپذانطباق  ت،ی خلق  یدیکل سازمان   راتییبا  جسارت  راه  یبرا  یو   د یجد  یهاحلآزمودن 

م اشود یبرجسته  )  یهاافتهیبا    نی.  همکاران  و  د ۲0۲3پفاف  تحول  که  افزا  تالیجی(  با  به   شیگرا  شیرا 

دانسته  ینوآور مرتبط  پاولوفسک  نیاند، و همچنو تساهل  پژوهش کوچاک و  و   راد یتوکل  و (  ۲0۲3)  یبا 

 راستاست.اند، همدهکر  دیتأک رییتغ رشیو پذ ی( که بر فرهنگ نوآور۲0۲3) یزرگران خوزان

نقش   ،یمراتبهرم سلسله   نیتحول« در رأس ا  ی»رهبر  یری(: قرارگیاصل  کنندهتیسطح اول )راهبر و هدا

محور  لیبدیب سازمان   یو  ا  یدولت  یهارهبران  در  د چشم   جاد یرا  کارکنان،   یبخشالهام  تال،یجیانداز  به 

حما   صیتخص و  فرآهمه   تیمنابع،  از  فرهنگ  دهیچیپ  ندیجانبه  د   یتحول  ادهدیم  شانن  تالیجیو    افتهی  نی. 

 د ی(، مورد تأک۲0۲4)  ی ( و المطرد ۲0۲3لسو و همکاران )  یهاپژوهش  ازجمله  ات،یگسترده در ادب  طوربه

 قرار گرفته است.

. عوامل مستقل )مانند عوامل  کندیمدل کمک م  یهایی ایاز پو  یترقیبه درک عم  مککیم  لیتحل  جینتا

مدل(   ششم  م  نیاد یبن  یهاشرانی پ  عنوانبهسطح  مد   کنند یعمل  توجه   دیبا  یدولت  یهاسازمان   رانیکه 

سطح دوم و   یهاگ تحول و فرهن  یها معطوف سازند. عوامل وابسته )مانند رهبرخود را به آن  کیاستراتژ

در   ریتحت تأث  شدتبهها  آن  تیاز مدل قرار دارند، اما موفق  ییسوم( اگرچه در سطوح بالا تحقق عوامل 

  عنوان به(  «یفناور  رشیو »پذ  تال«یجید   ی)»توانمندساز  یوندیتر از همه، عوامل پ است. مهم  ترن ییسطوح پا

اهرم م  یاتیح  ینقاط  هم    کنندیعمل  تأث  رندیرپذیتأث  شدتبهکه  هم  سا  ییبالا  یرگذاریو    یاجزا  ریبر 

 .دینما لیرا تسه یتحول فرهنگ ندیکل فرآ تواندی حوزه م نیدارند؛ لذا مداخلت مؤثر در ا ستمیس

ا در  شده  ارائه  مبان  حالنیدرعپژوهش،    نیمدل  از  حوزه    ینظر  یکه  در  )مانند    یسازمانفرهنگموجود 

  تال ی جیتحول د   اتیدارند( و ادب  دیتأکو انواع فرهنگ    هاه یو کمرون که بر لا  نیکوئ  ا ی  ن یشا  یهاچارچوب 

م زم  برد،یبهره  بر  با تمرکز  دارد  اس  یدولت  یهاخاص سازمان  نهیتلش  با   ی بی ترک  یشناساز روش  تفادهو 

 ی عموم یهااز مدل یاریبپردازد. بس ترافتهیو ساختار تری چارچوب کاربرد  کی، به ارائه ISMو   بیفراترک

به عمق و   یکوتر( ممکن است به اندازه کاف  رییمدل تغ  ای  ینزیکمک  یها)مانند چارچوب  تالی جیتحول د 

به  یسازمانفرهنگعوامل    یدگیچیپ دولتآن  یمراتبسلسله  طرواب  ژهیوو  بخش  در  باشند.    یها  نپرداخته 
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 کند، یمتعدد استخراج م یفیک اتیعوامل را از دل تجرب تنهانهاست که  یپژوهش در ارائه مدل نیا ینوآور

اقدامات   یبرا  یترقیدق   یراهنما  تواندی امر م  نیکه ا  سازد،ی روشن م  زیها را نآن   یرگذاریبلکه ساختار تأث

 فراهم آورد. یعمل

ارائه    نیا با  چندسطح  ک یپژوهش  د   یبرا  یسازمانفرهنگاز    کپارچهی و    یمدل  بخش   تالیجیتحول  در 

غنا  ،یدولت م  اتیادب  یبه  تحلکندیموجود کمک  سلسله  لی.  شناسا  یمراتبروابط  مختلف   یهانقش  ییو 

پ وابسته،  )مستقل،  نظریوندیعوامل  درک  پو  ی(  ا  ی فرهنگ  یهایی ا یاز  تعم  نهیزم  ن یدر  و   بخشدی م  قیرا 

نظر  یبرا  ییمبنا  تواندیم ا  تری اختصاص  یهاهیتوسعه  همچن  نیدر  باشد.  م  ن،یحوزه  حاضر    تواند ی مدل 

عمل  ک ی  عنوانبه راه  س  رانی مد  یبرا  ی نقشه  ا  یدولت  یهاسازمان   گذاراناستیو  در  کند.  راستا،    ن یعمل 

بر اساس ساختار سلسله   یبندتیاولو با  رانیمد  کهیطوربه  ت؛اس   یمدل ضرور  یمراتباقدامات  بر   دیابتدا 

ز  تیتقو شناسا  ییربنایعوامل  بپردازند.  بالاتر  سطوح  به  سپس  و  کرده  پ  یی تمرکز  مانند    یوندیعوامل 

و مداخلت مؤثر را مشخص   یگذارهیسرما  یبرا  یدینقاط کل   زین   یفناور  رشیو پذ  تالیجید   یتوانمندساز

تأککندیم در هدا  یبر نقش محور  دی.  پشت  تیرهبران  تمام  یبانیو  فرهنگ  یهاجنبه  یاز  د   ی تحول    گر ی از 

ا  جینتا است.    نیمهم  رو  ،تیدرنهامدل  و    یکرد یاتخاذ  سو  کپارچهی جامع  تمرکز    یجابه   ران،یمد  ی از 

 . رسدیبه نظر م یضرور  تالیجیتوسعه موفق فرهنگ د  یچند عامل، برا  ای ک یصرف بر 

اصورت  یهاتلش  رغمیعل محدود   نیگرفته،  با  با  ییهاتیپژوهش  که  است  تعب  دیمواجه  و   ریدر 

گ  جینتا  یریکارگبه قرار  مدنظر  ارائهرد یآن  مدل  در  عوامل  دامنه  نخست،  پا.  بر  هرچند  مرور   هیشده، 

خاص    راتیأثمهم مانند ت  یانهیعوامل زم  یشکل گرفته است، ممکن است برخ   یفیک  اتیاز ادب  یاگسترده

مقررات  یقانون  طیمح بر سازمان  یو  تار  ران، یا  یدولت  یهاحاکم  سازمان، ساختار خاص هر    خچهیاندازه و 

 ن یطور کامل پوشش نداده باشد. امورد استفاده را به  یهاینوع فناور  ایموجود،    تالی جینهاد، سطح بلوغ د 

م پژوهش  توانندیعوامل  گ  یموردبررس  یآت  یهادر  قابل.  رندیقرار  نظر  از  اصل  م،یتعم  تیدوم،   ی تمرکز 

سازمان بر  بس   یدولت  یهاپژوهش  اگرچه  و  شناسا  یاریبوده  عوامل  سا  شدهیی از  در  است  انواع   ریممکن 

و   اطیبا احت   دیبا  هانهیزم  ری سا  ای  یبه بخش خصوص  ها افتهی  می مستق  میکاربرد داشته باشند، تعم  زیها ن سازمان 

بررس از  تمرکز   ازجمله؛  اندتوجهقابل  زین  یشناختروش  یهاتیشود. سوم، محدود   امانج  شتریب  یهای پس 

به قضاوت پانل خبرگان، که با   ISM لیتحل یو اتکا ،یسی مند بر مطالعات منتشرشده به زبان انگلمرور نظام

برا تلش  سوگ  یبخشتنوع  یوجود  کاهش  برخ  ،یریو  با  است  ممکن  باشد. چالش   یهمچنان  همراه  ها 

 . پژوهشگران همراه است تی از ذهن یاهمواره با درجه زین  بیروش فراترک یریتفس  تیماه ن،یهمچن
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است.   شنهاد یقابل پ  یآت  قاتیتحق  یبرا   یمتعدد   یهانهیپژوهش، زم  نیا  یهاتیو محدود   هاافتهیبا توجه به  

 ران یا  یدولت  یهااز سازمان   یترگسترده  یهاشده در نمونهمدل ارائه  یو اعتبارسنج  ی، آزمون تجربازجمله

سا بهره   ر یو  با    یمطالعات مورد   ای  یساختار   دلاتمعا   یسازمانند مدل  ی کم  یهااز روش  یریگکشورها، 

تعم  تواندی م  ق،یعم تقو  قیبه  همچن  جینتا  تیو  شود.  تعد  یبررس   ن،یمنجر  عوامل   یانجیم  ا ی  گرلینقش 

  ان یدر روابط م یاس یس تیسطح حما  ای یشده، فرهنگ ملهمچون اندازه سازمان، نوع خدمات ارائه  یانهیزم

افق مدل،  م  ترشرفتهیپ  یهالیتحل  یبرا  یدیجد  یهاعوامل  تطبسازد یفراهم  مطالعات  بخش   انیم  یقی. 

خصوص  یدولت شناسا  تواندیم  زین  یو  تأث  ییبه  در  تفاوت  و  اشتراک  فرهنگ  ریوجوه  تحول   یعوامل  بر 

سو  تالیجید  از  شود.  ابزارها  گر،ید   یمنجر  برا  یتوسعه  استاندارد  عامل    1۶از    کیهر    یسنجش 

ها را فراهم خواهد کرد.  در سازمان   تال یجیفرهنگ د   تیوضع  ترق یدق  یابیدر مدل، امکان ارز   شدهیی شناسا

ارزش  تواندیم یدولت یهاسازمان  یعملکرد  یهامدل بر شاخص ن یا یسازیاتیعمل ریتأث یبررس ،تیدرنها

 . مورد سنجش قرار دهد ینیطور عبه تالی جیتحول د  ریآن را در مس یکاربرد 

دست  نیا با هدف  درک  یابیپژوهش  عم  افتهیساختار  یبه  عوامل    قیو  موفق  یسازمانفرهنگاز  بر   ت ی مؤثر 

د  ا  یسطحمدل شش  کی  نیبه تدو  ،یدولت  یهادر سازمان  تالیجیتحول  نائل آمد.  بر   نیمنسجم  مدل که 

ادب نظام  بیترک  هیپا تحل  یفیک  اتیمند  نشا  یتعامل  لیو  است،  گرفته  خبرگان شکل  که    دهدی م  ننظرات 

د   یریگشکل  فرآ  تالیجیفرهنگ  در   هیچندلا  ده،یچ یپ  یندیمطلوب،  گوناگون  عوامل  تعامل  به  وابسته  و 

  ن ی موفق ا  شبرد یپ  یبرا  یرساختیو ز  ی مهارت  ،یارزش  ،یزمان به ابعاد رهبرسطوح مختلف است. توجه هم

شناسا  ی ضرور  ندیفرآ با  کل  ییاست.  سلسله  نییتب  ،یدیعوامل  و روشن ساختن  آن  انیم  یبمراتروابط  ها، 

استراتژ ا  کینقش  ادب   ن یهر عامل،  به توسعه  د   ینظر  اتیپژوهش هم  فرهنگ  در بخش   تالیجیدر حوزه 

 دهد یقرار م  گذاراناستیو س  رانیمد  اریدر اخت  یاتیو عمل  یمفهوم  یو هم چارچوب  کندیکمک م  یدولت

 ی هاکرده و سازمان  تیهدفمند هدا  یاگونهرا به  تالیجیپرچالش تحول د   ریتر، مسجامع  یتا بتوانند با نگاه

 .آماده سازند ندهیبا تحولات آ یی ارویرو یخود را برا
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