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Abstract 

In today's digital world, organizations are looking for changes in 
appearance, thinking, and performance to remain competitive. Digital 
transformation is a tremendous transformation that cannot be avoided, 
and organizations must prepare themselves to face it. This research 
aims to identify the soft components of digital transformation that are 
very important and vital and to design the resulting model. The 
statistical population of this research in the first part was the existing 
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articles in this field, which were selected by purposeful sampling. In 
the second part, the statistical population was formed by the managers 
and experts of the Ministry of Communication and Information 
Technology, and 14 people were selected by the purposeful sampling 
method and through the snowball method. The tool used in this study 
was MAXQDA software. First, using the theme analysis of the 
background of the research, the desired components were extracted 
and used in the design of semi-structured interview questions. The 
research findings identified six overarching themes, 44 organizing 
themes, and 185 basic themes of soft digital transformation, and the 
resulting network of themes has been drawn. 

Keywords: Soft digital transformation, Content analysis, Network 
themes, Ministry of Communications and Information Technology. 

1. Introduction 

Over the past few decades, global industries have faced technological 
changes that, in addition to creating opportunities such as greater 
flexibility, reactivity, and product customization, have created various 
challenges such as change. Fast technology has also increased 
complexity and changed customer expectations and legal 
requirements (Rachinger et al., 2018). Digital transformation injects 
digital technology into all aspects of an organization, including its 
business processes and culture (Techbeacon, 2020). Transformation 
in the digital age is not related to technology alone and is more related 
to organizational agility. This means that organizational culture plays 
a fundamental role in the digital transformation of businesses (Shirazi 
et al., 2021). In response to the question of why digital transformation 
has become a necessity in today's world, it is enough to mention that 
the implementation of digital transformation can guarantee the 
organization's survival or, in a better case, stabilize the organization's 
market share. 
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Moreover, it can increase organizations' market share and profit 
margin ideally. Therefore, the issue of digital transformation is the 
issue of survival and life. Digital transformation is of undeniable 
importance for organizations in today's world. Most of the research 
carried out in the field of digital transformation has either dealt with 
the issue of digital transformation in general and especially the hard 
part of it, which is related to the technology and infrastructure of this 
transformation, or separately and not in a single research. have 
examined the soft components of digital transformation; Therefore, 
there is no comprehensive research that specifically deals with the soft 
part of digital transformation; The scientific gap felt by the researchers 
of this research was, and the purpose of the current research is to 
identify the soft components of digital transformation using the 
opinions of experts from the Ministry of Communications and 
Information Technology and the lack of a comprehensive framework 
for the soft part of digital transformation. Conceptual framework 
design is the result of them. 

Research Questions 

1. What are the soft components of digital transformation in the 
Ministry of Communications and Information Technology? 
2. What is the conceptual framework for the soft components of digital 
transformation using the opinions of experts from the Ministry of 
Communications and Information Technology? 

2. Literature Review 

2.1. Theoretical foundations of research 
Digital transformation: To avoid making a mistake in the definition of 
digital transformation, we must note that digital transformation should 
not be considered a magic bean that grows quickly and results beyond 
expectations in a short period (Shami Zanjani, 2017). In some cases, 
a superficial understanding of the nature of digital transformation 
reduces it to technological changes, and the deep processes of activity 
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structure transformation are ignored (Rabinovich et al., 2020). Digital 
transformation is an endless change and is not similar to projects such 
as the electronicization an organization's processes Because these 
projects will end. However, digital transformation is a continuous 
improvement in the organization's processes, products, and services 
(Hosseini-Nasab et al., 2021). 
Soft components of digital transformation: Digital transformation 
consists of two complex parts (technology, infrastructure, Etc.) and 
soft (people, culture, Etc.). Digital transformation is not only about 
the implementation of information technology solutions but it should 
be seen in a broader context as "organizational change," "cultural 
transformation," and "moving towards a customer-oriented approach" 
(Verina. & Titko, 2019). Digitization and digitization are 
fundamentally related to technology, but digital transformation is not 
(Bloomberg, 2018). Digital transformation can be defined as a 
cultural, organizational, and operational change in the organization 
through the intelligent integration of digital technologies, processes, 
and competencies step by step in all functions and at every level with 
a strategic approach (Tonina Yaneva, 2022). Digital transformation 
does not mean decorating the organization with new technologies. 
However, digital transformation also includes people and culture, and 
neglecting them causes digital transformation not to be appropriately 
implemented and its benefits. It will not be given to organizations 
(Rislana Kanya, 2020). Therefore, the soft part of digital 
transformation includes everything related to humans. The degree of 
success of companies in recognizing and considering the influence of 
culture determines whether cultural factors act as supporting or 
opposing forces for the organization's digital transformation 
(Tuukkanen et al., 2022). 

2.2. Empirical foundations of research 

Much research has been conducted in the field of digital 
transformation. The subject of the present research, which is to 
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identify the soft components of digital transformation and present the 
model resulting from them, has been investigated and analyzed, such 
as the research done by Shirazi et al. (2021), with the title of 
presenting a roadmap for the implementation of the organizational 
culture required for digital transformation with a hybrid approach, the 
findings of the research showed that the roadmap for implementing 
the organizational culture for digital transformation includes three 
layers of infrastructure. It includes four primary categories, the layer 
of cultural processes includes three main categories, and the layer of 
goals includes six main categories. The research conducted by 
Konopik et al. (2022), titled Mastering Digital Transformation 
through Organizational Capabilities: A Conceptual Framework. This 
research led to organizational identifications for digital 
transformation, including strategy and ecosystem, innovation 
thinking, digital transformation technologies, data, operations, 
organizational design, and digital transformation leadership. 

3. Methodology 

In terms of its purpose, this research is considered a developmental-
applied type of study. It was conducted with the qualitative thematic 
analysis method in both parts of the analysis (research background and 
interview). The software used in this research was MAXQDA2020. 
The statistical population of this research is divided into two parts. At 
first, the studies and research conducted around the research subject 
were collected and examined. The statistical population of the 
interview section of the research consisted of managers, experts, and 
employees of the Ministry of Communications and Information 
Technology of Iran who were familiar with the field of digital 
transformation. Sampling in both sections was purposeful and 
judgmental. 

4. Results 
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The results of the theme analysis of the investigated research, based 
on the frequency of the codes, showed that the resulting soft digital 
transformation model consists of 4 comprehensive themes of culture, 
organization manager, digital leader, and skills, 21 organizing themes, 
and 116 basic themes. In the analysis of the theme of the background 
of the research, four overarching themes were identified with the 
names of the organization manager, digital leadership, culture, and 
skills, along with their organizing and basic themes. In the theme 
analysis section of the interviews, the results included 185 basic 
themes, 44 organizing themes, and six comprehensive themes, 
including culture, organizational manager, digital leader, human 
capital, digital innovation, and digital strategy. The theme network 
resulting from the analysis of the conducted interviews is given in 
Figure 1. 

Figure 1: The final model of the network of themes and the pattern of digital 
soft transformation based on theme analysis 

 

5. Discussion 
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By comparing the theme analysis in two parts (research background 
and interview with experts), it can be seen that in the interview with 
experts, the overarching themes of organization manager, digital 
leadership, and culture remained unchanged, and only the themes of 
the organizer and their base had changed; The overarching theme of 
skills was removed and replaced by the overarching theme of human 
capital, and finally, the overarching themes of digital innovation and 
digital strategy were added. 

.6. Conclusion 

Digital transformation is not only buying new digital technologies and 
equipping the organization with them; digital transformation means 
the organization's complete transformation. In this process, they must 
change from the organization's thinking to the duties of individual 
employees. Digital transformation is not an isolated effort but a set of 
actions that must be appropriately managed and coordinated. One of 
the most important influencing parameters in the success of digital 
transformation is digital culture. The degree of success of companies 
in recognizing and considering the influence of culture determines 
whether cultural factors act as supporting or opposing forces for the 
organization's digital transformation. 
Along with the importance of digital culture for organizations that 
seek to achieve digital transformation, it is very important to pay 
attention to human capital. The key element in the success of digital 
transformation is the people who lead, accept, and implement this 
transformation, that is, the organization's human capital 
(Haydn Shaughnessy, 2018). How to carry out digital transformation 
is one of the challenging tasks of senior management of organizations 
(Mahmood et al., 2019). The turbulent and constantly changing digital 
environment forces managers to adopt decisions and strategies 
significantly faster than necessary (Nadkarni & Prügl, 2020). Several 
studies have also defined digital leadership as a critical skill that 
leaders must possess to carry out digital transformation. Digital 

https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Haydn-Shaughnessy-2140854357
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leadership is a fast-paced, collaborative, and team-oriented approach 
with a strong focus on innovation, where a digital leader can use new 
methods and tools to solve complex problems and maintain business 
continuity (Oberer & Erkollar, 2018). The starting point of digital 
transformation is a digital business strategy that aims to create 
differential value using digital resources in composition and 
implementation (Goerzig & Bauernhansl, 2018). Therefore, digital 
transformation is driven by strategy, not technology (Bumann & Peter, 
2019). Today's competitive world is a world of innovations that have 
come into existence with the help of new digital technologies. Digital 
transformation requires a change of focus and includes innovation in 
technology and modification of institutional culture to ensure the 
evolution of digital transformation (Abad-Segura et al., 2020). For 
highly digital organizations, understanding and managing digital 
innovations is of particular importance. 
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چارچوب مفهومی تحول نرم دیجیتال در وزارت ارتباطات و 
 فناوري اطلاعات

   یمدرس اسمنی
استادیارگروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت و حسابداري، پردیس فارابی 

 دانشگاه تهران، قم، ایران
  

 ی ، تهران، ایرانطباطبائگروه مدیریت دولتی، دانشگاه علامه  استاد میرعلی سیدنقوي
  

 رانیتهران، ا یدانشگاه علامه طباطبائ ،یدولت تیریگروه مد اریدانش حبیب رودساز
  

 رانیتهران، ا ،یدانشگاه علامه طباطبائ ،یصنعت تیریگروه مد اریدانش ایمان رئیسی وانانی

 
 چکیده

ها براي اینکه بتوانند در دنیاي رقابت باقی بمانند، در پی تغییراتی در ظاهر، امروز، سازماندر دنیاي دیجیتالی 
ا باید هتفکر و عملکرد خود هستند. تحول دیجیتالی تحولی شگرف است که گریزي از آن نیست و سازمان

ه تحول دیجیتال ک هاي نرمخود را براي رویارویی با آن آماده کنند. پژوهش حاضر باهدف شناسایی مؤلفه
هاست. جامعه آماري این پژوهش در بخش نخست، بسیار مهم و حیاتی هستند و طراحی الگوي حاصل از آن

گیري هدفمند انتخاب گردید؛ در بخش دوم نیز جامعه مقالات موجود در این حوزه بود که با روش نمونه
هدفمند  گیريتشکیل دادند که با روش نمونهآماري را مدیران و خبرگان وزارت ارتباطات و فناوري اطلاعات 

افزار نفر برگزیده شدند. ابزار مورداستفاده در پژوهش حاضر نرم 14و از طریق روش گلوله برفی، 
MAXQDA شده و در هاي موردنظر استخراجبود. ابتدا، بااستفاده از تحلیل مضمون پیشینه پژوهش، مؤلفه
 6ایی هاي پژوهش بیانگر شناسند مورداستفاده قرار گرفت. یافتهساختارمهاي مصاحبه نیمهطراحی پرسش

مضمون پایه تحول نرم دیجیتال بود و نهایت شبکه مضامین  185مضمون سازمان دهنده و  44مضمون فراگیر، 
 .است شدهها ترسیمحاصل از آن

 يوزارت ارتباطات و فناور ن؛یمضمون؛ شبکه مضام لیتحل تال؛یجیتحول نرم د: هایدواژهکل
   .اطلاعات
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 مقدمه 
 Abdullahاست (سابقه بی اساسی تغییرات از منظر کنیممی زندگی آن در ما که عصري

Saykili, 2019 .(ها دچار تغییر و دلایل مختلفی وجود دارد که ممکن است شرکت
. قا استو ب تحولات دیجیتالی شوند، اما دلایل اصلی مربوط به موضوعات مزیت رقابتی

 اتییریند عینی که قادر به پاسخگویی به تغآدهنده یک فرتحول دیجیتال یک سازمان نشان
 ). Limani et al., 2019است (باشد، میمحیط سازمان 

کی یها براي اینکه بتوانند در این شرایط به کار خود ادامه دهند باید تغییر کنند. سازمان
رجیح برخی حتی ت. دانشگاهی امروز، تحول دیجیتال استترین مباحث تخصصی و از داغ

جاري هاي تاستفاده کنند که با جنبه "وکارکسبتحول دیجیتال "دهند از اصطلاح می
 جهانی صنایع گذشته، دهه چند ). طی1399زنجانی، قیدر و شامیتحول سازگارتر باشد (

 مانند هاییصتایجاد فر به ه منجرعلاوه بر اینک که اندشده روروبه تکنولوژیکی تغییرات با
 ايهچالش ،شده است محصول سازيشخصی و پذیريواکنش پذیري بیشتر،انعطاف
 الزامات و شتريم انتظارات تغییر و پیچیدگی افزایش فناوري، سریع تغییر مانند مختلفی

  .)Rachinger et al., 2018داشته است (به همراه  نیز را قانونی
-قوي این" گفت: )شناسین/ زمانگلیسی شناس طبیعت( ینداروکه چارلز  طورهمان

 براي که است یکس. آناست گونه ترینباهوش بلکه ماند،یم زنده که نیست گونه ترین
 فناوري تزریق دیجیتال، تحول .)Kutzner et al., 2018(".است سازگار تربیش تغییر

است  آن فرهنگ و تجاري فرآیندهايازجمله  سازمان، یک يهاجنبه همه در دیجیتال
)Techbeacon, 2020(.  

سازمانی  یچابکبهشود و بیشتر تحول در عصر دیجیتال به فناوري صرف مربوط نمی
ارد دوکارها نقش اساسی گردد؛ این یعنی فرهنگ سازمان در تحول دیجیتال کسببرمی

 اغلب جدید، فناوري سازيپیاده که داده نشان ). تحقیقات1400شیرازي و همکاران، (
 ). Wessel et al., 2020است ( دشوار و آهسته روندي

کاشف و همکاران، است ( تغییر مدیریت دیجیتال، تحول داستان مدیریت اصل
 دیجیتال تحول در توجهیقابل موانع عنوانبه مقاومت و )، چراکه اینرسی1398

یت باید با این مقاومت مقابله کند تا در ) و مدیرGregory Vial, 2019اند (شدهشناخته
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 عواملیه ازجمل موجود، هايقابلیت و سازي تحول دیجیتال موفق باشد. همچنین منابعپیاده
 ا،هنگرش ها،ارزش نیز و افراد هايشایستگی و هامهارت ها،رویه فرهنگ، فناوري، مانند

اند شدهگرفته نظر در دیجیتال تحول براي موانعی عنوانبه ها،آن هايذهنیت و هاهویت
)Iivari et al., 2020 و مواجه نامناسب با بخش نرم تحول  عدم درك). این موانع به

 و نرم هايدیجیتال و تمرکز صرف بر بخش سخت تحول دیجیتال مربوط است. جنبه
، نداشته باشد اهمیت آن فناورانه و سخت هاياز جنبه بیشتر اگر دیجیتال تحول انسانی

  .)1396زنجانی، شامیاست ( موفقیت کنندهتعیین آن اندازه حداقل،
در پاسخ به این پرسش که چرا تحول دیجیتال به یک ضرورت در دنیاي امروز 

کننده ضمینتواند تسازي تحول دیجیتال می، ذکر همین نکته بس که پیادهاست شدهیلتبد
خیلی  و در حالت هاسهم بازار سازمانکننده بقاي سازمان باشد یا در حالتی بهتر، تثبیت

بنابراین بحث تحول ؛ ها را افزایش دهدتواند سهم بازار و حاشیه سود سازمانعالی، می
ی هاي دنیاي امروز اهمیتدیجیتال، بحث بقا و حیات است. تحول دیجیتال، براي سازمان

ا، ن به مسئله اصلی بقتواسازي آن میانکار دارد. در میان مزایاي حاصل از پیادهیرقابلغ
بهبود ، بازارهاي فشار ین وتوانایی سازمانی براي انطباق سریع با اختلالات زنجیره تأمافزایش 

شاره ا وري یا افزایش سودآوريتجربه مشتري، کاهش اصطکاك سازمانی، افزایش بهره
 کرد. 

تعداد زیادي از ها از این تحول مهم و مزایاي آن بهره نبرده و اینکه چرا همه سازمان
ول شوند، این است که از تحسازي تحول دیجیتال با شکست مواجه میها در مسیر پیادهآن

دیجیتال برداشت یکسان و واحدي وجود ندارد. در حقیقت تحول دیجیتال عبارتی ذهنی 
صورت که افراد گوناگون درك متفاوتی از آن دارند. از طرفی تحول دیجیتال است، بدین

راکه شود چسازي آن دشوار می؛ بنابراین پیادهاست شدهیلتشکش سخت و نرم از دو بخ
کنند یهاي دیجیتالی نوین تلقی مبه فناوري مجهز شدن صرفاًاکثر افراد، تحول دیجیتال را 

هاي که مربوط به بخش سخت تحول بوده و از بخش نرم تحول دیجیتال که مربوط به مؤلفه
نجر بعدي میجه این نگاه تکدرنتورزند؛ باشد، غفلت میینرم همچون افراد و فرهنگ م

 گردد. به شکست تحول دیجیتال در عمل می



 1402پاییز |  109 شماره |  32 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 38

 

ظور یقت مندر حقباشد؛ هاي بخش نرم مربوط به انسان و موارد مربوط به وي میمؤلفه
ند و ککه از سازمانی به سازمانی دیگر تغییر می هاستمؤلفه، آن دسته از هامؤلفهاز این 

با انسان  راکهچسازي کرد، ها را پیادهآسانی آنتوان بهباشند و نمیاحتی تقلیدپذیر نمیربه
ان، فردشهاي منحصربهویژگی واسطهبهها هم هاي انسانی ارتباط دارند و انسانو ویژگی

 دهند. متفاوت بوده و در شرایط مختلف رفتارهاي گوناگونی از خود بروز می
ل طورکلی به موضوع تحوشده در حوزه تحول دیجیتال یا بههاي انجامبیشتر پژوهش

مربوط به فناوري و زیرساخت این تحول است،  کهآنبخش سخت  مخصوصاًدیجیتال و 
هاي نرم تحول صورت جداگانه و نه در یک پژوهش واحد، مؤلفهاند و یا بهپرداخته

ه بخش ب طور خاصبهکه  اند؛ بنابراین عدم وجود پژوهشی جامعدیجیتال را بررسی کرده
وده بنرم تحول دیجیتال بپردازد؛ شکاف علمی احساس شده توسط محققین این پژوهش 

به اهمیت روزافزون این تحول شگرف و فقدان  با توجهو هدف پژوهش حاضر  است
ال با هاي نرم تحول دیجیتچارچوبی جامع براي بخش نرم تحول دیجیتال، شناسایی مؤلفه

ات خبرگان وزارت ارتباطات و فناوري اطلاعات و طراحی چهارچوب استفاده از نظر
 باشد.ها میمفهومی حاصل از آن

 توان موارد زیر را برشمرد:از دلایل ضرورت انجام پژوهش حاضر، می
 درك ضرورت تحول دیجیتال براي  باوجوددهد که مدیران نتایج تحقیقات نشان می

 یشپتحول دیجیتال را اجرا نمایند و موانع  احسننحو اند به هایشان، نتوانستهسازمان
. چالش اصلی ساخته استگیري از مزایاي تحول دیجیتال دور ها را از بهرهیشان، آنرو

لعاده اها، فناوري اطلاعات، بودجه و یا دسترسی به استعدادهاي فوقبراي موفقیت سازمان
ناپذیر ر انعطافپذیر و ساختاهاي سنتی، فرهنگ ریسکنیست بلکه مدیریت تغییر، سیستم

انداز و رویکرد شوند، همچنین رهبري، چشمسازمانی موانع این تحول محسوب می
 است يضروربنابراین ؛ )1398نوري و همکاران، است (یافته تکامل ننابالغ و  غالباًموردنیاز 

مروز دیجیتالیِ اها و رهبران دیجیتال در دنیاي سراسر تغییر و ابهام براي مدیران سازمان
ها و رهبران راهکارهایی ارائه شود؛ یکی از اهداف این پژوهش کمک به مدیران سازمان

 هاي نرم تحول دیجیتال است.دیجیتال در این تحول شگرف با شناسایی مؤلفه
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  ا تحول یري بوفق پذسازي و . پیادهاست يضروربخش نرم چنین تحولی بسیار مهم و
 رفاًص شدن یجیتالید چراکهدر سازمان را درگیر خواهد کرد؛ افراد  تکتکدیجیتال، 

دهد. ار مییر قرتحت تأثموضوعی پیرامون فناوري نیست، بلکه همه کارکنان و سازمان را 
راستایی میان فناوري، فرآیند و کارکنان رو، هر اقدام دیجیتال نیازمند هماهنگی و همینازا

هاي نرمی که به افراد ها و قابلیتاسایی مهارت). لذا، شن1398نوري و همکاران، است (
حاضر در  ، پژوهشاست یاتیحکند تحول دیجیتال را بهتر پیش ببرند بسیار کمک می

یش ها به کارکنان کمک کند تا در تحول دیجیتال بهتر پتلاش است با شناسایی این قابلیت
 روند.
  شیاء، که تغییرات اینترنت اشود، فارغ از اینیمزمانی که صحبت از تغییرات فناوري

ه ی موردتوجسازمانفرهنگهاي کلان و یا یادگیري ماشین است، در درجه اول، افراد و داده
ا و هسازي تحول دیجیتال در سازمانمنظور پیادهبنابراین به؛ )1397یار، تیم( یردگقرار می

اد یژه داشته و براي ایجاستفاده از مزایاي آن، سازمان باید به نیروي انسانی خود توجه و
-ها نهایت تلاش خود را بههاي نوین آنها و مهارتفرهنگ مناسب و تقویت توانمندي

ن فرهنگ رسد بنابرایرود و به مقصد میوسیله افراد پیش میکارگیرد. تحول دیجیتال به
ها ضرورتی مناسب و حامی و نیروي انسانی توانمند و مشتاق این تحول براي سازمان

پوشی است. تغییر دنیاي کار، شرایط خاصی را براي افراد ایجاد کرده که عدم چشمرقابلیغ
شان در این زمینه موجب ناکامی و شکستشان خواهد شد، بنابراین یناتوانها و آشنایی آن

 ها را با چنین مفاهیم و تغییراتی آشنا کرده و با کمککه نیروي انسانی سازمان است یاتیح
 ها را در این مسیر هدایت کرد.تال آنرهبران دیجی

 هاي هوشمند رخ نموده و در ساحت ب چهارم با محوریت عامللادر ساحت صنعت، انق
هایی کاملاً متفاوت پا به عرصه وطن با ویژگیاجتماعی، نسل هزاره و شهروندان جهان

ر حال د یتخصص یانو م لاهاي فوق سطح بااجتماع گذاشته و در ساحت فناوري، فناوري
بنابراین انقلاب صنعتی عامل مهمی در ؛ )1399زاده، محمد حسنتکامل و عرضه است (

 فرآیندها شدن یزهمکان موجب صنعت اول باشد. نسلتوجه ویژه به تحول دیجیتال می

 موجب خودکارسازي فرآیندها سوم، نسل وجودآورد؛به را انبوه تولید دوم، نسل شد؛

گذر از عصر صنعتی به عصر  گردید. صنعت شدن بريیسا موجب چهارم، نسل و شد
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 ا توجهب ت منجر به عصر صنعتی اتفاق افتاده است.لاتر از تحوعات و دانش بسیار سریعلااط
اي ها باید خود را بربه انقلاب صنعتی نسل چهارم و نیاز دنیاي دیجیتالی امروز، سازمان

هاي همؤلف با ارائه. پژوهش حاضر، تحول دیجیتال مجهز کرده و به استقبال آن گام نهند
ها را در این سفر ها، در تلاش است تا سازماناز آن حاصلنرم تحول دیجیتال و چهارچوب 

 همراهی و راهنمایی کند.

 ادبیات پژوهش
ه به شود ککند که با برخی اوضاع اولیه شروع میکلی را توصیف می روندیک ،تحول

دهد که ینشان م، دیجیتالو  کندو ظاهراً بهتر حرکت می ییریافتهسمت یک وضعیت تغ
ود شهاي اطلاعاتی انجام میبسیاري از تغییرات در جامعه، تجارت و صنعت توسط فناوري

یابی ها براي دستها در زمان واقعی پردازش شوند و حتی از آندهد دادهکه اجازه می
ش بهبودیافته در مورد فرآیندها و دان یتتا درنها گرددهوشمندانه اطلاعات استفاده 

 ). تحولGray & Rumpe, 2017( یردذینفعان قرار گها در اختیار محصولات آن
 هانج سراسر در تجاري و دانشگاهیموردعلاقه  موضوع به شدنیلتبد حال در دیجیتال
 ). De Bem Machado et al., 2021است (

 Datta etاند (پذیرفته 21اکسیر قرن عنوان ها تحول دیجیتال را بهها و دولتشرکت

al., 2020 .(شیم که باید توجه داشته با براي آنکه در تعریف تحول دیجیتال به خطا نرویم
رده و نتایج سرعت رشد کمثابه لوبیاي سحرآمیزي دانست که بهتحول دیجیتال را نباید به

 از سطحی ). درك1396،شود (شامی زنجانیمدت از آن حاصل میفوق انتظار در کوتاه
 و شودمی تکنولوژیکی تغییرات به آن تقلیل باعث موارد برخی در دیجیتال تحول ماهیت

 ,.Rabinovich et alشود (گرفته می نادیده فعالیت، ساختار تحول عمیق فرآیندهاي

2020(.  
ي ساز یکیرونالکتهایی نظیر پایان است و شباهتی با پروژهتحول دیجیتال، تغییري بی

ها، به انتها خواهند رسید، اما تحول این پروژه چراکهفرآیندهاي یک سازمان ندارد؛ 
ب و نسحسینیاست (دیجیتال، ارتقاي مستمر در فرآیندها، محصولات و خدمات سازمان 

 ).1400همکاران، 
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 هاي نرم تحول دیجیتالمؤلفه
انسان و فرهنگ و ...) (نرم و ...)ها وفناوري، زیرساختسخت (تحول دیجیتال از دو بخش 

 اطلاعات فناوري هايحلراه سازيپیاده مورد در تنها دیجیتال . تحولاست شدهیلتشک
 "فرهنگی تحول" ،"سازمانی تغییر" عنوانبه ترگسترده زمینه یک آن را در نیست، بلکه باید

. )Verina & Titko, 2019 ( یستنگر "محور مشتري رویکرد سمت به حرکت" و
 طورینا تالدیجی تحول اما است، فناوري به مربوطاساساً  شدندیجیتالیزه وشدن  یجیتالید
  .)Bloomberg, 2018( یستن

 سازمان رد عملیاتی و سازمانی فرهنگی، تغییر یکعنوان به توانمی را دیجیتال تحول
 گامبهگام دیجیتال هايشایستگی و فرآیندها ها،فناوري هوشمندانه سازيیکپارچه طریق از

 Toninaکرد ( تعریف استراتژیک رویکردي با سطح هر در و کارکردها همه در

Yaneva, 2022(.  
 ن نیستتکنولوژي نوی یکسريي آراستن سازمان به ابه معندیجیتال تحول در حقیقت 

شود ا سبب میهتوجهی به آنگیرد و بییبرمبلکه تحول دیجیتال، افراد و فرهنگ را نیز در 
د شها نخواهد سازي نشده و مزایاي آن نصیب سازمانی پیادهدرستبهتحول دیجیتال 

)Rislana Kanya, 2020(ستفادها چگونگی درباره بنیادي . تحول دیجیتال، بازاندیشی 
 & Rislana Kanya, 2020; Bygstad( یندهافرآ و افراد ها،فناوري از سازمان

Øvrelid, 2021(، شده است عنوانارزش  افزایش و عملکرد اساسی تغییر براي
)Rislana Kanya, 2020( بنابراین بخش نرم تحول دیجیتال دربرگیرنده هر آنچه ؛

 تأثیر تنگرف نظر در و شناخت در هاشرکت موفقیت باشد. میزانمربوط به انسان است، می
 تحول مخالف ای یبانپشت نیروهايعنوان به فرهنگی عوامل آیا که است کنندهتعیین فرهنگ،
 . )Tuukkanen et al., 2022کنند (می عمل سازمان دیجیتالی

و  دیجیتال هايفناوري با هاآن کارکرد نحوه و دیجیتال نوآوري به سازمان رویکرد
فکر  ،درك کردن نحوه کنندهتعیین که سازمان در مشترك مفروضات از ايمجموعه

عنوان فرهنگ دیجیتال تعریف سازمان، به کارمندان دادن نشان محیط واکنش به و کردن
نظر محققان و متخصصان  بر اساس)؛ که 1398زاده قطري و همکاران، رجبشود (می

ول ها در اجراي تحترین عوامل موفقیت یا شکست سازمانحوزه تحول دیجیتال، از اصلی
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 منبع رینتابکمی شود،می دیجیتالی فرهنگ یک ایجاد از صحبت دیجیتال است. وقتی
-عادت و بیاموزند جدید رفتارهاي رهبران باید. است رهبري بلکه نیست، فنی دانشلزوماً 

 نهایی نآزمو استقلال، و همسویی بین مناسب تعادل یافتن. بگذارند کنار را قدیمی هاي
  .)BCG, 2021است ( دیجیتال تحول طول در رهبري

 در رهبران از جدیدي گروه به نیاز دیجیتال،به تحول عظیم  پاسخ یقت، برايدر حق

 هايقابلیت و حیاتی هايمهارت از بر برخورداري علاوه که شودمی احساس هاسازمان

کرهرودي و همکاران، رحمتیهستند (دیجیتال  تجربیات و هامهارت داراي فعلی، رهبران
 ، چگونگیدارد؛ چراکهیی به سزا، مدیر سازمان نیز در این مسیر نقش ). همچنین1400
است  هاسازمان ارشد مدیریت یزبرانگچالش وظایف از یکی دیجیتال تحول انجام

)Mahmood et al., 2019(.  
 موفقیت و براي ی،منابع انسان ترینمهم عنوانبه سازمان هاي مدیرانشایستگی

 ). مدیران1399باباشاهی و همکاران، دارد (اي ویژه ها اهمیتشرکت و هاسازمان اثربخشی
 شامل تنهانه این، دهند؛ نشان تغییرات مدیریت در را خود شایستگی باید دیجیتال تحول

 درك توانایی و کار گروهی ارتباطات، مانند نرم هايمهارت بلکه فنی، هايمهارت
از طرف دیگر،  .)Rupeika-Apoga et al., 2022باشد (می شرکت واقعی فرآیندهاي

 در نانکارک وظایف و هانقش خدمات، و محصولات تولید در دیجیتالتحول  گسترش با
 مجدد، ارزیابی مستلزم تغییر این ؛کرده است تغییر به شروع هاشرکت هايبخش تمام

 Oğuzاست ( کارکنان ايحرفه هايشایستگی و هامهارت دانش، انطباق و توسعه

Demir, 2019روزمره یزندگ و مطالعه یادگیري، تولید، فرآیند در افراد )؛ بنابراین، نقش 
: است انسانی سرمایه توسعه و شایسته فردي بر تمرکز و کندمی تغییر یتوجهقابل طوربه

 زا کامل طوربه تواننمی ها،آن خاص که بدون هايشایستگی و هامهارت کافی، دانش
 .)Jacobs, 2018شد ( مندبهره دیجیتال تحول

 پیشینه تجربی پژوهش
و در پژوهش حاضر به بررسی و  شدهانجامهاي زیادي در زمینه تحول دیجیتال پژوهش

تال هاي نرم تحول دیجیهایی با موضوع پژوهش حاضر که شناسایی مؤلفهتحلیل پژوهش
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ل ها و نتایج حاصکه برخی از این پژوهش شدهپرداختهها است، و ارائه الگوي حاصل از آن
 :استشده آورده  1ها در جدول از آن

 هاي موردبررسیاي از پژوهش. خلاصه1جدول 
پژوهشگر و سال 

 پژوهش
 هاي پژوهشیافته عنوان پژوهش

شیرازي و 
 1400همکاران، 

-جاري نقشه راهارائه 
ی سازمانفرهنگسازي 

موردنیاز براي تحول 
دیجیتال با رویکرد 

 فراترکیب

ی براي سازمانفرهنگسازي پیاده نقشه راه
شامل سه لایه زیرساخت شامل تحول دیجیتال 

چهار مقوله اصلی، لایه فرآیندهاي فرهنگی 
و لایه اهداف  شامل سه مقوله اصلی

 دربرگیرنده شش مقوله اصلی است.

پور باورصاد صالحی
پوریان، و کاظم

1400 

نگاشتی نوین براي ره
 تحقق تحول دیجیتال

-نگاشتی شامل شش فاز اصلی با نامتدوین ره
سازي و ایده، ارزیابی، تعهد، پیادههاي شروع، 

پایداري و همچنین بیست فعالیت در این 
 فازها.

نسب و حسینی
 1399همکاران، 

 شایستگی مدل ارائه
 دیجیتال ارشد مدیر
 حکمران عنوانبه

 در دیجیتال تحول
 سازمان

شایستگی در  71ارائه مدل شایستگی مدیران با 
هاي هاي فردي، مهارتیصهخصچهار بعد 

 وکاري و دانش فنی.اي، دانش کسبحرفه

زاده، محمد حسن
1399 

 دیجیتالِ تحولِ
 لزوم و اثربخش

بین  ییگراهم
 در دخیل يهاحوزه

 دانایی مدیریت

 مدیریت يهاحوزههمگرایی  تبیین لزوم
 دانایی منظومه درونی عناصر عنوانبه دانایی
 براي سازمانی و فردي آمادگی ایجاد براي

 آمیز.یتموفق دیجیتالتحول 

خنیفر و غفرانی، 
1399 

 در دیجیتال تحول
-یاددهی فرآیند

 یادگیري؛ سنجش
 دیجیتال صلاحیت

 دانشجو معلمان

اي هید بر لزوم کسب مهارت کار با فناوريتأک
آمادگی  منظوربهنوین، آموزش نیروي انسانی 

براي تحول دیجیتال، ارائه راهکارهایی براي 
 ارتقاي صلاحیت افراد.
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 . 1جدول ادامه 
پژوهشگر و سال 

 پژوهش
 هاي پژوهشیافته عنوان پژوهش

نیلوفر شهدوست، 
1399 

 مدیریت دنیاي تحولات
 4و  دیجیتال عصر در

 براي ضروري مهارت
 آینده مدیران

هاي ضروري براي مدیران در تحول تبیین مهارت
، بودن محور یجهنتدیجیتال، شامل: چابکی فنی، 

 هوشیاري هیجانی و چابکی شبکه ارتباطی.

نوري و همکاران، 
1398 

طراحی چارچوب 
مفهومی رهبري تحول 

هاي دیجیتال در سازمان
 ایرانی

دیجیتال شامل  تحول رهبري تدوین چارچوب
 دیجیتال، دیجیتال، حکمرانی نقشه راهي: هامقوله

 منابع دیجیتال. و دیجیتال دهیسازمان

Konopik, et al., 
2022 

 لدیجیتا تحول بر تسلط
 هايقابلیت طریق از

 چارچوب یک: سازمانی
 مفهومی

تال دیجی تحول براي سازمانی هايشناسایی قابلیت
 نوآوري، تفکر اکوسیستم، و استراتژي :شامل

 عملیات، ها،داده دیجیتال، تحول هايفناوري
 دیجیتال. تحول رهبري سازمانی، طراحی

AlNuaimi et al., 
2022 

 

: لدیجیتا تحول بر تسلط
 یچابک رهبري، بین رابطه
 دیجیتال استراتژي و

شناسایی رابطه مثبت میان رهبري تحول دیجیتال و 
چابکی. همچنین توجه به اهمیت فرهنگ و ایجاد 

فناوري اطلاعات و مجهز هاي جدید زیرساخت
-هاي دیجیتالی نوین براي پیادهشدن به مهارت

 سازي تحول دیجیتال.

Sinha et al., 
2022 

عنوان به دیجیتال تحول
 مخرب استراتژي

ید بر نقش رهبران تحول دیجیتال، مشتریان، تأک
کارکنان، چابکی، سازگاري براي موفقیت تحول 

 دیجیتال.

Nosova et al., 
2021 

عنوان به دیجیتال تحول
 سیاست جدید پارادایم

 اقتصادي

هسته  نعنوابهید بر توسعه کارآفرینی دیجیتال تأک
دیجیتال، همچنین اجراي مداوم یک استراتژي 

فرآیند  ي اقتصاد،ساز یجیتالیدهماهنگ براي 
هاي فناوري و یرهزنجبازتولید محصولات، ایجاد 

 و توسعه هوش مصنوعی ارتباطات متنوع
Can Burak 

Nalbantoğlu, 
2021 

ر یجیتال بدبازتاب تحول 
 یسازمانفرهنگ

 قوعو چگونگی و یسازمانفرهنگ در توجه به تغییر
 تغییر براي تحول دیجیتال این
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 . 1جدول ادامه 
پژوهشگر و سال 

 پژوهش
 هاي پژوهشیافته عنوان پژوهش

Ellström et al., 
2021 

 

 براي پویا هايقابلیت
 دیجیتال تحول

هاي پویا براي تحول توجه به اهمیت قابلیت
 تحول با مرتبط روال دیجیتال موفق. شناسایی شش

 شسنج صنعتی، بین دیجیتال سنجش دیجیتال:
 استراتژي توسعه داخل، از دیجیتال زیرساخت
 تبدیل تجزیه شرکت، مرزهاي تعیین دیجیتال،
 یک ایجاد و مشخص هايپروژه به دیجیتال

 .یکپارچه دیجیتال زیرساخت

Gürkan & 
Çiftci, 2020 

 رد حمایتی فرهنگ توسعه
 دیجیتال تحول

ید بر اهمیت فرهنگ حمایتی در موفقیت تحول تأک
ید بر ایجاد فرهنگ دیجیتال در تأکدیجیتال و 

 سازمان

Anim-Yeboah 
et al., 2020 

 

 و دیجیتال تحول فرآیند
 و قابلیت پیامدهاي

 هايشرکت براي ظرفیت
 متوسط و کوچک

-پیروي تحول دیجیتال از یک فرآیند چهار مرحله
اي آغاز فناوري دیجیتال، تغییرات در عملکردها و 

هاي حاصله و فرآیندها، مدیریت شکاف مهارت
ریتی، مدییک تغییر استراتژیک که توسط شناخت 

 شود.توسعه سرمایه اجتماعی و انسانی هدایت می

Brunetti et al., 
2020 

 تحول هايچالش
 هاياستراتژي: دیجیتال
 چند رویکرد از برآمده

 نفعذي

هاي تحول دیجیتال در سه دسته، دسته تبیین چالش
ها و اول فرهنگ و مهارت، دسته دوم زیرساخت

 اکوسیستم. بانامها و دسته سوم فناوري

Chanias et al., 
2020 

 

 تحول استراتژي ساخت
 هايسازمان در دیجیتال

 یک مورد،: دیجیتال پیش
 مالی خدمات دهندهارائه

ید بر اینکه ساخت استراتژي دیجیتال یک تأک
. مدل بینی استیشپفرآیند دائمی بدون پایان قابل 

نهایی بیانگر این است که ساخت یک استراتژي 
دیجیتال شامل تکرار بین یادگیري و عمل تحول 

 سات.

Eva Hartl, 2019 
 گفرهن تغییر خصوصیات

 دیجیتال تحول زمینه در

 یطتوجه به مح با دیجیتال فرهنگ تبیین تغییر
 فزاینده اهمیت و تغییر حال در دائماً و شده مختل

 هابالاي فناوري کاربرد همچنین و

Mahmood et al., 
2019 

 سازمانی تحول مسائل
: رتأثی و هاچالش دیجیتال،

 ادبیات بر مروري
 دهه یک سیستماتیک

 اهمیت استراتژي مناسب و مدیریت کارآمد، ایجاد
 اب ارتباط رقابتی، مزیت عملیاتی، کارایی ارزش،

 عامل عنوانبه جدید وکارکسب مدل و مشتري
 دیجیتال. تحول براي حیاتی انگیزشی

https://www.researchgate.net/profile/Samuel-Anim-Yeboah
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 . 1جدول ادامه 
سال پژوهشگر و 
 پژوهش

 هاي پژوهشیافته عنوان پژوهش

Butschan et al., 
2018 

 -دیجیتال تحول موانع
 براي هاشایستگی نقش

 اینترنت موفق اجراي
 )IIoT( یااش صنعتی

 هاي فرآیندي و شناختی کارکنان بریر شایستگیتأث
 بهبود فرآیندهاي تحول دیجیتال

Gimpel et al., 
2018 

 :دیجیتال تحول ساختار
 هايینهزم از چارچوبی

 در آن کاربرد و اقدام
ZEISS 

 ارائه چارچوب الزامات تحول دیجیتال

Loonam et al., 
2018 

 :دیجیتال تحول يسوبه
 ازشده آموخته هايدرس

 سنتی هايسازمان

ارائه چارچوب مفهومی اقدامات مدیریتی تحول 
 دیجیتال

به  هاي قبلی معطوفکه پژوهشجهت تحلیل شکاف نظري، پیشینه پژوهش نشان داد 
رکلی طوبهها، نگاه این پژوهش. پژوهش حاضر است هايمؤلفهاز  بررسی یک یا دو مؤلفه

هاي نرم تحول معطوف به تحول دیجیتال و عدم ارائه چارچوبی جامع و کامل از مؤلفه
تحول هاي نرم هاي موردبررسی، مؤلفهدر پژوهش مشاهده شدکه  طورهمان دیجیتال است.
 هاي بخشصورت جداگانه و نه در یک پژوهش واحد و یا در کنار مؤلفهدیجیتال یا به

هاي (شیرازي و عنوان نمونه در پژوهشاند. بهسخت موردبررسی قرارگرفته
ور طنرم فرهنگ براي تحول دیجیتال، به مؤلفه)، Eva Hartl, 2019() و 1400همکاران،

زاده، )، (محمدحسن1399همکاران (نسب و حسینی هايشده؛ یا در پژوهشیبررسکامل 
هاي وي ، مدیر و ویژگی)Loonam et al., 2018و () 1399)، (نیلوفرشهدوست، 1399

)، در پژوهش خود، به Butschan et al., 2018. (قرارگرفته استوتحلیل یهمورد تجز
 اند. هاي موردنیاز تحول دیجیتال پرداختهها و شایستگینرم مهارت مؤلفه

: اند، مانندها به چندین مؤلفه توجه داشتههایی که محققان در آنهمچنین در پژوهش
)Konopik et al., 2022( و )Brunetti et al., 2020(مانندهاي بخش نرم ، هم مؤلفه 

ین بنابرا؛ اندموردبررسی قرار داده فناوري را در کنار هم مانندفرهنگ و هم بخش سخت 
، پژوهشی که شده چه در داخل کشور و چه در داخل کشورهاي انجامبه پژوهش با توجه
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هاي نرم تحول دیجیتال متمرکز باشد، توسط محقق مشاهده بر محور مؤلفه طور خاصبه
هاي آن بدون تفکیک بخش نرم و هاي موجود، تحول دیجیتال و مؤلفهنشد، در پژوهش

 هاي نرم تحول دیجیتال دروبی جامع از مؤلفهاند و چاچی قرارگرفتهموردبررسسخت آن، 
هاي نرم بلکه تنها به بررسی برخی از مؤلفه نشده استها مشاهده یک از این پژوهشیچه

چنین شده و همتنهایی پرداختههاي بخش سخت آن و یا بهتحول دیجیتال در کنار مؤلفه
ر ودند؛ لذا پژوهش حاضدر یک سازمان خاص نب هامؤلفهپژوهشگران در پی شناسایی این 

-ترین نوآوري پژوهش حاضر را میباشد. مهمبه موارد مذکور داراي نوآوري می با توجه
 صورت موارد زیر مطرح کرد:توان به
 سازي تحول نرم دیجیتال.مفهوم 
  ــایی و تبیین ــناس ــرمایه مؤلفه 6ش ــامل فرهنگ، س ــانی، مدیر نرم تحول دیجیتال ش  انس

 دیجیتال، نوآوري دیجیتال و استراتژي دیجیتال.سازمان، رهبري 
 ــامین فراگیر به طبقه ــازمان دهنده مجزا و  44بندي مض ــمون س ــمون پایه  185مض مض

 مجزا.
 وکار.هاي خاص کسبنبودن پژوهش به صنعت یا نمونه محدود 
 شده براي تحول دیجیتال.هاي نرم شناساییطراحی چارچوب مفهومی حاصل از مؤلفه 
ــایی مؤلفهتوجه  با ــناس ــر که ش هاي نرم تحول دیجیتال در وزارت به هدف پژوهش حاض

 هاي پژوهش به شرح زیر است:ارتباطات و فناوري اطلاعات است، پرسش
 ؟اندکدمهاي نرم تحول دیجیتال در وزارت ارتباطات و فناوري اطلاعات مؤلفه .1
ن ز نظرات خبرگاا با استفادههاي نرم تحول دیجیتال چارچوب مفهومی براي مؤلفه .2

 ؟چگونه استوزارت ارتباطات و فناوري اطلاعات 

 روش
رود که با روش شمار می کاربردي به-اياین پژوهش ازنظر هدف از نوع مطالعات توسعه

در بخش نخســت پژوهش براي تحلیل  1اســت. از روش تحلیل مضــمون شــدهکیفی انجام

                                                           
1 Thematic Analysis 
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 هاي صــورتبراي تحلیل مصــاحبههاي موجود و در بخش دوم اســناد، مقالات و پژوهش
 است.  شدهگرفته با خبرگان حوزه تحول دیجیتال استفاده

هاي تحلیل مضـمون روشـی براي شناخت، تحلیل و گزارش الگوهاي موجود در داده
ــت؛ این روش، فرآیندي براي تحلیل داده ــت و دادهکیفی اس و  هاي پراکندههاي متنی اس

افزار ). نرمBraun & Clark, 2006( نمایدلی تبدیل میهاي غنی و تفضیمتنوع را به داده
ـــتفاده در این پژوهش  بود. جامعه آماري این پژوهش به دو  MAXQDA2020مورداس

ـــیم می ـــود. در ابتدا مطالعات و پژوهشبخش تقس ـــوع هاي انجامش ـــده پیرامون موض ش
ورت صش بهگیري در این بخشـده و موردبررسی قرار گرفتند. نمونهآوريپژوهش، جمع

ــایی 102هدفمند بوده و از بین  ــناس ــده، تعداد منبع ش منبع، علیرغم اینکه در عنوان،  59ش
چکیــده یــا واژگــان کلیــدي یکی از واژگــان موردنظر براي تحول نرم دیجیتــال را در 
ـــدند.  ـــؤالات و اهداف این پژوهش بودند و حذف ش ـــتند اما فاقد کد مرتبط با س برداش

کـدهـاي مرتبط بودند که این تعداد همان نمونه منتخب بخش  منبع حـاوي 43درمجموع 
 شوند. نخست این پژوهش محسوب می
نفر  14صـورت هدفمند و قضاوتی بوده و تعداد گیري بهدر بخش دوم پژوهش، نمونه

خبره و متخصص در زمینه تحول دیجیتال که داراي تجربه و سابقه کاري در زمینه مذکور 
ــاح ــکل از مدیران، خبرگان و کارمندان هســتند، بود. براي مص ــدند که متش به برگزیده ش

ـــازمـان وزارت ارتبـاطـات و فنـاوري اطلـاعات ایران بودند که با حوزه تحول دیجیتال  س
 3ها از مصاحبه یازدهم محقق شد و جهت اطمینان بیشتر آشنایی داشتند. اشباع نظري داده

 مصاحبه دیگر نیز صورت پذیرفت. 
ــر از ــد.  در پژوهش حاض ــتفاده ش ــمون اس ــتیرلینگ براي تحلیل مض مدل اَتراید و اس

ـــت 2مراحل این مدل در جدول  ـــناخت یتجمعاطلاعات . همچنین آمده اس ی مربوط به ش
 .آورده شده است 3شوندگان در جدول مصاحبه
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  . مراحل انجام تحلیل مضمون2جدول 
 مرحله اول: تجزیه متن

 گام اول: کدگذاري خام
 هاي پژوهشچارچوب کدگذاري براساس مفاهیم و پرسشالف) تدوین 

 هاي متنی با استفاده از چارچوب کدگذاريب) تجزیه متن به بخش
 گام دوم: تعیین و شناسایی مضامین

 هاي متنی کدگذاري شدهالف) انتزاع مضامین از بخش
 دقیق و متمایز بودن منظوربهب) پالایش مضامین، 

 گام سوم: ساخت شبکه مضامین
 سازي مضامینالف) مرتب

 مضامین اولیه مستخرج از متن)( یهپاب) پالایش مضامین 
زمان سابندي مضامین پایه توسط مضامین خوشهسازمان دهنده (ي مضامین پایه به مضامین سازمرتبج) 

 )دهنده
 سازمان دهندهبندي مضامین د) استخراج مضامین فراگیر: خوشه

 هاي مضامینه) مصور ساختن شبکه
 و فراگیر سازمان دهندهها با مضامین پایه، ها: ارتباط دادهو) ممیزي و پالایش شبکه

 مرحله دوم: اکتشاف متن
 هاي کدگذاري شدهگام چهارم: توصیف محتوا شبکه از طریق بخش

 ها در حین توصیف شبکهب) اکتشاف شبکه: استخراج الگوها و یافته
 گام پنجم: تلخیص شبکه مضامین

 سازي اکتشافات سوم: یکپارچه مرحله
 پژوهش سؤالاتها در ارتباط با گام ششم: تفسیر الگوها: تشریح یافته

 )172: 1401و همکاران،  طهرانیحمزئی(منبع: 

 شوندگانشناختی مصاحبه . اطلاعات جمعیت3جدول 

 جنسیت
 11 مرد
 3 زن

 تحصیلات
 

 3 کارشناسی
 5 کارشناسی ارشد

 6 دکتري

 
 سابقه

 1 سال 5کمتر از 
 4 سال 10تا  5بین 
 4 سال 15تا  10بین 
 2 سال 20تا  15بین 

 3 سال 20بالاي 



 1402پاییز |  109 شماره |  32 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 50

 

 هایافته
 هاي موردبررسیبخش مقالات و پژوهش

هاي برگزیده در حوزه تحول دیجیتال در بخش اول که تحلیل مضمون مقالات و پژوهش
 4194هاي مکرر تعداد که درنهایت با بررسیکد شـناسـایی شد  4353باشـد؛ در ابتدا می

ـــترك بود. پس از فرآیند کدگذاري که با  3856کـد باقی ماند که از این تعداد،  کد مش
ــامین آغاز گردید. وآمدهاي مکرر بین منابع و نرمرفت ــد، فرآیند تعیین مض افزار انجام ش

 بندي حاصــلت جمعدر این مرحله چندین بار کدها و مضــامین بازنگري شــدند تا درنهای
 4دهنده و  مضـمون سازمان 21مضـمون پایه،  116شـد. نتایج تحلیل مضـمون شـناسـایی 

شــگاهی ها ازنظر دو تن از اســاتید دانمضــمون فراگیر بود. در پایان براي تعیین اعتبار یافته
ها درخواست شد که نظر خود را متخصـص در حوزه تحول دیجیتال اسـتفاده شد و از آن

لگوي اولیـه ابراز کننـد. الگو پس از بـازخورد از جانب خبرگان تکمیل و ارائه در مورد ا
 دهد:شده از منابع را نشان میمضامین شناسایی 4شد. جدول 

 شده از منابع موردبررسی. مضامین شناسایی 4جدول

مضامین 
 فراگیر

مضامین 
سازمان 
 دهنده

 مضامین پایه
فراوانی 

 کدها

درصد 
فراوانی 

 کدها

هاي پژوهشبرخی 
 موردبررسی

 فرهنگ

مشتري 
 مداري

ارتباط با مشتري، تکریم 
مشتري، شناسایی نیازهاي 
مشتري، رفتار مناسب با 

مشتري، اهمیت به نظرات و 
 ي مشتریانهاخواسته

1518 19/36 

شیرازي و همکاران، 
-؛ قیدر و شامی1400

؛ زیانی و 1399زنجانی، 
-؛ رجب1399فر، تاج
همکاران، قطري و زاده

؛ نوري و 1398
؛ نبوتی 1398همکاران، 

؛ 1398و همکاران، 
اسفیجانی و همکاران، 

-؛ لگزیان و اسلام1397
؛ کونوپیک 1397خواه، 

 ؛ 2022و همکاران، 

ي و دارامانت
 صداقت

ي، حفظ اطلاعات دارامانت
افراد، احترام به حریم 

خصوصی، خودداري از 
افشاي اطلاعات شخصی 

 حقیقتافراد، گفتن 
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 .4ادامه جدول 

مضامین 
 فراگیر

مضامین 
سازمان 
 دهنده

 مضامین پایه
فراوانی 

 کدها

درصد 
فراوانی 

 کدها

هاي برخی پژوهش
 موردبررسی

 فرهنگ

 نوآوري

نوآوري محصول و 
خدمات، تفکر نوآوري، 

ارائه محصولات بدیع، تغییر 
 محصولات و خدمات

1518 19/36 

سینها و همکاران، 
کاوالکانتی و ؛ 2022

؛ 2022همکاران، 
گونسالوز و همکاران، 

؛ سلیموویچ و 2022
؛ آنارلی 2021همکاران، 

؛ آیپو 2021و همکاران، 
؛ 2021و همکاران، 

 همکاران، و باپتیستا
؛ روف و 2020

؛ 2020همکاران، 
، هودياو ومودیتومو 

 ؛2020

 پذیريیسکر
خطر کردن، به استقبال 
 تغییرات ناشناخته رفتن،

 صمیمیت

رفتار مناسب با همکاران، 
رفتار مناسب مدیر با 

کارکنان، احترام و ارزش 
متقابل، تکریم کارکنان، 
 ارتباطات غیررسمی قوي

 چابکی
تغییر سریع، آمادگی براي 

، زدهشتاببا تغییرات  انطباق
 چابک بودن کارکنان

یادگیري 
 مستمر

آمادگی براي یادگیري در 
هر زمان، شوق یادگیري، 

یادگیري از همکاران، 
هاي جدید یوهشیادگیري 

کاري، یادگیري رفتارهاي 
 جدید، یادگیري در هر مکان

 اعتماد
اعتماد کارکنان به یکدیگر، 
اعتماد مدیران به کارکنان، 

 اعتماد متقابل،

مشارکت و 
 همکاري

انجام همکاري افراد براي 
وظایف، مشارکت در امور 

سازمان، همکاري براي ارائه 
راه حل، همکاري با مدیر، 
 همکاري با همکاران دیگر
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 .4ادامه جدول 

مضامین 
 فراگیر

مضامین 
سازمان 
 دهنده

 مضامین پایه
فراوانی 

 کدها

درصد 
فراوانی 

 کدها

هاي برخی پژوهش
 موردبررسی

 

گشودگی در 
 برابر تغییرات

بودن براي تغییر، آماده 
 پذیرفتن تغییرات مستمر

1518 19/36  

 استقلال کاري

اختیار عمل در انجام 
وظایف، استقلال کاري، 

عدم دخالت مدیر در همه 
موارد، تصمیم گیري افراد 
 در حیطه وظایف شغلیشان

هاي ارزش
 سازمان

اهمیت دادن به شاد بودن 
کارکنان، اهمیت دادن به 
رضایت کامل مشتري، 
ارزش دادن به خلاقیت، 

ارزش دادن به کارآفرینی، 
ي اساسی هاارزشاحترام به 
ي معنوي هاارزشسازمان، 

سازمان، ارزش دادن به 
 کسب اعتبار براي سازمان

 
 
 
 

 هامهارت
 

هاي مهارت
 فردي

انگیزه، مهارت ادراکی، 
 ،نفساعتمادبهو  نفسعزت

دلسوزي و همدلی، 
هوشیاري، خودارزیابی، 

ی، هوش خود اصلاح
 هیجانی،

1157 58/27 

فرجاد، حاجیه رجبی
؛ خنیفر و 1399
؛ لگزیان 1399غفرانی، 
؛ 1397خواه، و اسلام

کونوپیک و همکاران، 
؛ هالین و 2022

؛ 2022همکاران، 
آپوگا و -روپیکا

؛ 2022همکاران، 
همکاران،  ك.ماران و

؛ شکینا و 2022
؛ 2022همکاران، 
 ؛ 2021جلاوب، 

هاي مهارت
 ايحرفه

ی، دهسازمانیزي، ربرنامه
ي هامهارتي، احرفهاخلاق 

ارتباطی، تفکر سیستمی، 
انتقادپذیر، حل مسئله، 

، خلاق، کنندهمشارکت
تحمل ابهام، 

پذیري، تعادل یتمسئول
 میان کار و زندگی
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 .4ادامه جدول 

مضامین 
 فراگیر

مضامین 
سازمان 
 دهنده

 مضامین پایه
فراوانی 

 کدها

درصد 
فراوانی 

 کدها

هاي برخی پژوهش
 موردبررسی

 هامهارت
 

هاي مهارت
 وکارکسب

، شناخت وکارکسبمسلط بر 
ي ارتباطی، مسلط به هاشبکه

دانش منابع انسانی، متخصص 
نوآوري در محصول و 

 خدمات، بازاریابی،

1157 58/27 

مارکس و همکاران، 
؛ بایکس و 2021

؛ 2021همکاران، 
نادکارنی و پروگل، 

؛ مارکس و 2021
 2021همکاران، 

ي هامهارت
 فنی

آشنایی با کامپیوتر، آشنایی با 
ي جدید، تحلیل افزارهانرم

ي هاروشداده، تسلط بر 
مدیریتی جدید، توانایی کار 
در محیط دیجیتالی جدید، 

 هاييتوانایی کار با فناور
 دیجیتالی نوین

مدیر 
 سازمان

 

اهمیت نقش 
مدیر در 
تحول 
 دیجیتال

درك ضرورت تحول 
دیجیتال، ضرورت شروع 

تغییر از مدیر، تعیین استراتژي 
براي تحول دیجیتال، تعیین 

نقشه راه براي تحول دیجیتال، 
تحمل فشار کاري بالا در 

عصر دیجیتال، حمایت مدیر، 
تغییر رفع مقاومت در برابر 

 کارکنان،
1044 89/24 

زنجانی، قیدر و شامی
؛ نیلوفر 1399

؛ 1399شهدوست، 
محمدي احمدآبادي 

؛ 1399زاده، و فلاح
بازیار و فروزان، 

-زاده؛ رجب1398
قطري و همکاران، 

؛ وبر و 1398
؛ 2022همکاران، 

هافسلد و حسین، 
  ؛2022

 وظایف مدیر

یزي، هدایت سازمان، ربرنامه
بازطراحی فرآیندهاي 

ي هاشبکه، ایجاد وکارکسب
ارتباطی چابک، ایجاد 

ایجاد  ها،یمتهماهنگی، ایجاد 
 محیط کار دیجیتال مناسب
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 .4ادامه جدول 

مضامین 
 فراگیر

مضامین 
سازمان 
 دهنده

 مضامین پایه
فراوانی 

 کدها

درصد 
فراوانی 

 کدها

هاي برخی پژوهش
 موردبررسی

مدیر 
 سازمان

 

اي هیستگیشا
 مدیر

هوشیاري مدیر، 
شناسایی تهدیدها و 

، مدیریت هافرصت
، حل مشکلات هاچالش

سازمان، مدیریت 
تغییرات سازمانی، تعهد 
مدیر، شایستگی مدیر، 

ي فردي، پاسخ هامهارت
به تغییرات محیطی، 
 نتیجه محور بودن،

1044 89/24 

آن بوسولوا و همکاران، 
تاوب،  ؛ پنگا و2022

؛ گگنهوبر و 2022
؛ 2022همکاران، 

هاجیلیاس و همکاران، 
؛ آیپو و همکاران، 2021

؛ اشنایدر و 2021
بایکس  ؛2021کوکشاگینا، 

؛ 2021و همکاران، 
و همکاران،  سووالوا

ابیتیا و -رودریگز؛ 2021
 2021یا، کور-بریبیسکا

 
 

رهبري 
 دیجیتال

 

هاي یژگیو
فردي رهبر 

 دیجیتال

دیجیتال، یاپردازي رؤ
الهام بخشی، سواد 
دیجیتال، نگرش 

دیجیتال، اعتبار رهبري 
دیجیتال براي پیروان، 
ارتباطات دیجیتالی 

 گسترده

475 32/11 

شیرازي و همکاران، 
پور ؛ صالحی1400

؛ 1400باورصاد و پوریان، 
قطري و زادهرجب
نوري و  ؛1398همکاران، 

؛ وبر و 1398همکاران، 
؛ چن و 2022همکاران، 

؛ هاجیلیاس و 2022یان، ت
؛ آیپو و 2021همکاران، 

؛ 2021همکاران، 
پورفیریو و همکاران، 

؛ اشنایدر و 2021
کروس  ؛2021کوکشاگینا، 

؛ 2021و همکاران، 
بایکس و همکاران، 

و  سووالوا؛ 2021
؛ آنارلی و 2021همکاران، 

؛ 2021همکاران، 
ابیتیا و -رودریگز

 2021یا، کور-بریبیسکا

نقش رهبري 
 دیجیتال

شناسایی نیاز پیروان، 
نفوذ در افراد، ایجاد 

براي  هاآناشتیاق در 
تغییر، ایجاد فرهنگ 

دیجیتال، پیشگامی رهبر 
دیجیتال در تحول 

دیجیتال، محرك بودن 
رهبر دیجیتال در تحول 

 دیجیتال
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شده آورده  1شبکه مضامین حاصل از تحلیل مضمون بخش نخست پژوهش در شکل 
 :است

 هاي پیشینتحلیل مضمون پژوهش بر اساس. شبکه مضامین 1شکل 

 

اسـاس فراوانی کدها نشان داد که  هاي موردبررسـی، برنتایج تحلیل مضـمون پژوهش
ی دهسازمانمضمون  21مضمون فراگیر،  4الگوي تحول نرم دیجیتال حاصـله، مشتمل بر 

 مضمون پایه است. 116و 
ـــاحبه: در بخش دوم پژوهش،  ـــتفادهبخش مص ـــت  با اس ـــل از بخش نخس از نتایج حاص

ـــؤالـاتپژوهش،  ـــاسپژوهش طراحی و  س ـــاحبهآن بر اس ـــاختارمند هاي نیمهها، مص س
شده و با مدیران، خبرگان و کارکنان حوزه تحول دیجیتال مصاحبه انجام گردید. یطراح

 .آورده شده است 4شوندگان در جدول ی مربوط به مصاحبهشناخت یتجمعاطلاعات 
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 شوندگانشناختی مصاحبه . اطلاعات جمعیت4دول ج

 جنسیت
 11 مرد
 3 زن

 تحصیلات
 3 کارشناسی

 5 کارشناسی ارشد
 6 دکتري

 سابقه

 1 سال 5کمتر از 
 4 سال 10تا  5بین 
 4 سال 15تا  10بین 
 2 سال 20تا  15بین 

 3 سال 20بالاي 

خبرگان برگزیده مدیران و کارکنانی بودند که سابقه فعالیت در حوزه دیجیتال داشته 
احبه هر مص زمانمدتو متخصص حوزه مدیریت بوده و با تحول دیجیتال نیز آشنا بودند. 

 شـوندگان ضبط واجازه از مصـاحبه با کسـبها دقیقه بود و برخی از مصـاحبه 60الی  40
ـــاحبه  ـــتبرخی دیگر در حین مص ـــاحبه، یادداش برداري گردید. پس از انجام چهار مص

ـــد و  ـــؤالاتبه نظرات خبرگان، برخی  با توجهکـدگـذاري آغاز ش ـــلاح گردید و  س اص
، ادامه یافت. اشــباع 1ها تا حد کفایت یا اشــباع نظري، مصــاحبهکرد یداپها ادامه مصــاحبه

 آیند.وله پدید نمیهاي جدیدي در ارتباط با مقاي است که در آن دادهنظري، مرحله
 و جدید هايداده رسید که نتیجه این به پژوهشگر یازدهم نفر با عمیق مصـاحبه در 

 ارائه دهندگانطرف پاســخ از جدیدي رهنمود هیچ دیگر و نشـــده حاصــل متفاوت

ــتر اطمینان جهت به ولی گردد،نمی ــاحبه بیش  یداپ چهاردهم ادامه نفر تا عمیق هايمص
گردید  MAXQDA2020افزار ها به نوشتار تبدیل و وارد نرممصاحبه. سـپس کلیه کرد

و کدگذاري آغاز شـد. پس از فرآیند کدگذاري، فرآیند تعیین مضــامین شــروع شد. در 
ـــدند تا  ـــامین بازنگري ش ـــل یت جمعدرنهااین مرحله چندین بار کدها و مض بندي حاص

 گردید. 

                                                           
1 Theoretical Saturation 
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 6و  ســازمان دهندهمضــمون  44مضــمون پایه،  185نتایج تحلیل مضــمون شــناســایی 
د و از ســه تن از خبرگان اســتفاده شــ ازنظرها مضــمون فراگیر بود. براي تعیین اعتبار یافته

ـــد کــه نظر خود را در مورد الگوي اولیـه ابراز کننــد. الگو پس از آن ـــت ش هـا درخواس
 دهد.شده را نشان میییشناسامضامین  5. جدول بازخورد از جانب خبرگان تکمیل شد

 ها، فراوانی کدها و درصد خبرگاندهنده مستخرج از مصاحبه . مضامین فراگیر، سازمان5جدول 

ف
ردی

 

مضامین 
سازمان 
گیر دهنده

فرا
ن 

امی
مض

 

اي از متن مصاحبهنمونه نی 
اوا

فر
 

دها
ک

 

صد
در

 
دها

ی ک
وان

فرا
 

صد
در

 
ان

رگ
خب

 

1.  
جو مثبت 
 محیط کار

گ
رهن

ف
 

اینکه در محیط کار احترام وجود 
 ترین موارد است.داشته باشد از مهم

023/0 3/2 100 

2.  
فرهنگ 
 موجود

هاي همه فرهنگ مثل خون در رگ
 .است يجارکارکنان 

023/0 3/2 100 

3.  
فرهنگ 

 کوشیسخت
وقفه کار کنند و از هیچ باید همه بی

 تلاشی فروگذار نکنند.
014/0 4/1 76 

4.  
توانمندسازي 

 افراد
گونه است که بستري براي رشد ینا

 شود.افراد فراهم می جانبههمه
051/0 1/5 100 

5.  
صمیمت 
 محیط کار

اگر افراد در محیط کاري 
ی داشته باشند، محیط ازخودگذشتگ

 کاري بهتري خواهیم داشت.
015/0 5/1 93 

6.  
-عدالت

 محوري

وقتی در سازمان افراد احساس کنند 
دلسرد  قطعاً، دادهرخبازي یپارتکه 

 خواهند شد.
002/0 2/0 29 

7.  

اعتقاد و باور 
اهداف غایی 

 سازمان

خیلی مهم است که به آنچه 
سازمانمان برایش به وجود آمده 

است معتقد باشیم و آن را مخالف 
 هاي خود ندانیم.ارزش

011/0 1/1 93 
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 . 5جدول ادامه 

ف
ردی

 

مضامین 
سازمان 
 دهنده

ن 
امی

مض
گیر

فرا
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8.  
مشارکت و 

 همکاري

گ
رهن

ف
 

باید همگی در انجام کارها و وظایف 
 با یکدیگر همکاري داشته باشند.

034/0 4/3 100 

 تعهد  .9
کارمندي که هر آنچه در توان دارد را 

-براي موفقیت شغلی خود خرج می
 کند.

007/0 7/0 86 

 اعتماد  .10
زمانی که کارکنان مدیر را دشمن 

دانند و او و تفکر و ینمخود 
 اقداماتش را باور دارند.

009/0 9/0 100 

11.  
فرهنگ کار 

 تیمی

هاي مختلف در کنار افراد از فرهنگ
هم و در یک تیم کاري، باید کار 

 کنند.
012/0 2/1 100 

12.  
یادگیري 

 مستمر
افراد در کنار  قطعاًدر چنین محیطی 

 گیرند.هم و از هم بهتر یاد می
039/0 9/3 100 

13.  
 يمشتر
 يمدار

کارکنان باید بدانند که مشتري 
یز است و احترام به مشتري را چهمه

 سرلوحه خود قرار دهند.
029/0 9/2 100 

 فرهنگ باز  .14
تغییر کردن ضروري است و این باید 
یک فرهنگ شود که افراد با آغوش 

 استقبال چیزهاي جدید بروند.باز به 
014/0 4/1 100 

15.  
مرکزیت 
 استراتژي

استراتژي دیجیتال
هاي استراتژي در تفکر ریشه 

کارآفرینان و مدیران ارشد 
 .هاستسازمان

026/0 6/2 100 

 اندازچشم  .16
یایی را براي سازمان رؤي اندازچشم

 کند.ایجاد می
004/0 4/0 93 
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 مشیخط  .17

ال
جیت

 دی
ژي

رات
ست

ا
 

مشی هم باید براي مدیران و خط
سرپرستان مشخص کند که چطور با 
زیردستانشان رفتار کنند که در حین 
حفظ کنترل و هماهنگی، اختیارشان 

 لطمه نبیند.

004/0 4/0 64 

18.  
یت مأمور

 سازمان

مدیر است که دلیل اصلی به وجود 
-آمدن سازمان را تعیین و تشریح می

 کند.
009/0 9/0 100 

19.  
تعیین 
اهداف 

 استراتژیک

جذب  بلندمدتشسازمانی که هدف 
هر چه بیشتر مشتري است باید تمام 

هاي خود را در این زمینه برنامه
 ریزي کند.طرح

016/0 6/1 93 

20.  
نوآوري در 
-مدل کسب

 وکار

ال
جیت

 دی
ري

وآو
ن

 

باید براي اجراي تحول دیجیتال مدل 
وکار خود را به مدل سنتی کسب

 وکار دیجیتال تغییر دهد.کسب
005/0 5/0 86 

21.  
نوآوري در 
تولیدات 
 سازمان

دیگر براي سالیان دراز یک محصول 
-موردپسند مشتري نیست و باید به

شده و طبق مد  روزبهطور مستمر 
 پیش رود.

013/0 3/1 100 

22.  
نوآوري در 

 تعاملات
براي موفقیت باید تعاملات خود با 

 اش را بهبود بخشد.شرکاي خارجی
011/0 1/1 100 

23.  
نوآوري در 
عملکرد 
 کارکنان

نحوه انجام وظایف افراد با استفاده از 
 هاي نوین تغییر کرده است.فناوري

007/0 7/0 86 
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24.  

تغییر در 
ها/ سیستم

فرآیندهاي 
 داخلی

ال
جیت

 دی
ري

وآو
ن

 

عملیات و فرآیندهاي سازمان نیز در 
ند مانکند، تحول دیجیتال تغییر می

شدن خیلی از فرآیندهاي  خودکار
 استخدامی.

027/0 7/2 100 

25.  
ضرورت 
نوآوري 
 دیجیتال

نوآوري دیجیتال است که  واسطهبه
 سازمان متمایز خواهد شد.

029/0 9/2 93 

26.  
تمایلات 

 افراد

نی
سا

ه ان
مای

سر
 

یر یاق براي تغیبا اشتها داوطلبانه و آن
به سمت دنیاي دیجیتالی جدید 

 خواهند شتافت.
034/0 4/3 100 

 ادراك افراد  .27
-اگر کارکنان درك کنند که فناوري
ا ههاي دیجیتالی نوین چقدر براي آن

 کارساز است.
0,122 2/12 100 

 انگیزه افراد  .28
این افراد براي شروع روز کاري 

 دارند.يانرژجدید خود ذوق و 
0,012 2/1 100 

29.  
اعتقادات 

 افراد
به اصول اخلاقی خود پایبند بوده و 

 شکنند.را نمیآن 
002/0 2/0 36 

30.  
هاي ویژگی
 یتجمع

 یشناخت

توانند دنیاي افراد مسن کمتر می
شده دیجیتالی را بپذیرند و با متحول

 آن همراه شوند.
003/0 3/0 50 

 مهارت افراد  .31

کند با مهارتی که به افراد کمک می
دیگران ارتباط درستی برقرار کنند، 

بتوانند با افراد و همکاران  مثلاً
مختلف خود با جنسیت و سن 

متفاوت، با سطح تحصیلات مختلف، 
ی راحتو عقاید مختلف به هابافرهنگ

 سر صحبت را باز کنند.

112/0 2/11 100 
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32.  
احساسات 

 افراد

نی
سا

ه ان
مای

سر
 

وقتی متوجه شوند از دیگران 
احساس سرخوردگی  اندماندهعقب

 کنند.پیدا می
019/0 9/1 100 

 رفتار افراد  .33
دیگر کارمندان را هم راضی و 

تشویق به عدم موافقت با استفاده از 
 هاي نوین کنند.فناوري

007/0 7/0 93 

34.  
هاي قابلیت

رهبري 
 دیجیتال

ال
جیت

 دی
هبر

ر
 

 100 8/3 038/0 او داراي سواد دیجیتالی زیادي است.

35.  
سبک 
 رهبري

رهبري که سبک دموکراتیک را 
 تر است.موفق قطعاًگزیند برمی

004/0 4/0 57 

36.  
هاي ویژگی

فردي رهبر 
 دیجیتال

این فرد خلاق و آفریننده است و از 
 برد.هاي جدید لذت میخلق ایده

040/0 4 100 

 هدایت افراد  .37
او افراد را براي این سفر سخت و 

 کند.عجیب همراهی می
008/0 8/0 93 

38.  
هاي مهارت

 مدیر

ان
ازم

 س
دیر

م
 

مدیر باید تصمیمات مهم و در 
یرعادي را با توانمندي خود غشرایط 

 کسب کند.
017/0 7/1 100 

39.  

اهمیت مدیر 
در فرآیند 

تحول 
 دیجیتال

نخستین گام و در تحول دیجیتال 
 دارد.یبرمترین گام را مدیر مهم

022/0 2/2 93 
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40.  
پذیرفتن 
تحول 

 یجیتالد

ان
ازم

 س
دیر

م
 

وقتی مدیر خود تحول دیجیتال را 
تواند تحول باور کرد، میپذیرفت و 

دیجیتال و اهمیت آن را براي 
 سازمانشان تشریح کند.

013/0 3/1 100 

41.  
تمایلات 

 مدیر

این مدیر مشتاق و آماده براي 
تغییرات لازم براي تحول دیجیتال 

 است.
010/0 1 100 

42.  
هوشیاري 

 مدیر

یرگذار در موفقیت تأثهاي به تفاوت
کند و نقاط حساس شکست توجه می

 کند.را پیدا می
028/0 8/2 100 

43.  

سازي آماده
سازمان براي 

تحول 
 دیجیتال

هاي دیجیتالی نوین را مدیر فناوري
ا هشناسایی کند و سازمانش را به آن

 مجهز سازد.
055/0 5/5 100 

44.  
مدیریت 

 هاچالش

بنابراین حفظ امنیت اطلاعات و 
ترین موضوعات اخلاقی از مهم

 است. هاي تحول دیجیتالچالش
013/0  3/1 93 

هاي مضمون فراگیر بانام 4شد، در تحلیل مضمون پیشینه پژوهش،  همانطورکه مشاهده
دهنده و پایه  همراه مضامین سازمان ها بهدیجیتال، فرهنگ و مهارت سازمان، رهبري مدیر

ها، مضامین فراگیر مدیر سازمان، رهبري ها شناسایی شدند. در تحلیل مضمون مصاحبهآن
ا تغییراتی هدیجیتال و فرهنگ بدون تغییر باقی ماندند و فقط مضامین سازمان دهنده و پایه آن

 ارانسانی قر جاي آن مضمون فراگیر سرمایهها حذف و بهداشتند؛ مضمون فراگیر مهارت
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دند. نمودار دیجیتال اضافه ش دیجیتال و استراتژيگرفت و درنهایت مضامین فراگیر نوآوري 
 است. آمده 2ها در شکل ي نمایش گرافیکی کدهاي مستخرج از مصاحبهابري برا

ی اساس فراوان ها برشده از مصاحبه. نمودار ابري براي نمایش گرافیکی کدهاي استخراج2شکل 
 MAXQDA2020افزار کدها در نرم

 

 .است آمده 3شده در شکل هاي انجامشبکه مضامین حاصل از تحلیل مضمون مصاحبه

 اساس تحلیل مضمون مدل نهایی شبکه مضامین و الگوي تحول نرم دیجیتال بر. 3شکل 
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 گیريبحث و نتیجه
ت و اس شدهوکار تبدیلانکار دنیاي امروز کسبضرورت غیرقابلتحول دیجیتال به

ها براي اینکه بتوانند در میدان رقابت باقدرت به فعالیت خود ادامه دهند راهی جز سازمان
الی نوین و هاي دیجیتتحول دیجیتال ندارند. تحول دیجیتال تنها خرید فناوريپیوستن به 

ها نیست، تحول دیجیتال یعنی تغییر و تحول کامل سازمان. در مجهز کردن سازمان به آن
 تک کارکنان باید تغییر کنند. تاین فرآیند از تفکر سازمان تا وظایف تک

 درستیبه باید که است اقدامات از ايهمجموع بلکه منفک نیست تلاشی دیجیتال حول

 پذیرش و اجرا براي سازمانی هايقابلیت و هاي جدیدمهارت گردد. هماهنگ و مدیریت

 بدون فناورانه تحول و تغییر گونههیچ است و موردنیاز سازمان سطح در دیجیتال تحول

 نخواهد همراه موفقیت با سازمانیفرهنگ مدیریتی، تفکر نظیر سازمانی تغییرات همراهی
 نرم هايقابلیت است، زمینه این در هاسازمان موفقیت عامل آنچه دیگر،بیانبود. به

؛ 1398نوري و همکاران، ( است اطلاعات هايفناوري توسعه به توجه نه صرفاً و سازمانی
Ancarani & Di Mauro, 2018ترین پارامترهاي تأثیرگذار در موفقیت ). یکی از مهم

 گرفتن ظرن در و شناخت در هاشرکت موفقیت دیجیتال فرهنگ دیجیتال است. میزانتحول 
 مخالف یا تیبانپش نیروهاي عنوانبه فرهنگی عوامل آیا که است کنندهتعیین فرهنگ، تأثیر

 ). Tuukkanen et al., 2022کنند؟(می عمل سازمان دیجیتالی تحول
 محیط یک در که است دیجیتالی عادات و دیجیتال ذهنیت مورد فرهنگ دیجیتالی در

در  .)Abhari et al., 2021( است گرفتهشکل خلاق و مشارکتی پویا، چابک، کاري
مضمون  69مضمون سازمان دهنده و  14پژوهش حاضر مضمون فراگیر فرهنگ دیجیتال با 

تحقق نبال د هایی که بهپایه شناسایی گردید. در کنار اهمیت فرهنگ دیجیتال براي سازمان
ه انسانی بسیار مهم است. کارکنان سازمان هستند ک تحول دیجیتال هستند، توجه به سرمایه

شده کار کنند، بنابراین اگر آماده این تحول نباشند یا با آن به هر  باید در محیط دیجیتالی
باید نسبت به  بنابراین توان امیدي به تحقق تحول دیجیتال داشت؛دلیلی مخالفت کنند نمی

 ها تلاش کرد. در حقیقت، عنصرانمندي نیروي انسانی حساس بود و براي آمادگی آنتو
 نند،کمی هدایت را تحول این که هستند افرادي کلیدي در موفقیت تحول دیجیتال،
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 ,Haydn Shaughnessy ( سازمان انسانی سرمایه یعنی کنند،می اجرا و پذیرندمی

2018 .( 
اُگُز ( است شدهتبدیلاي به یک ضرورت حرفه تحول دیجیتال امروزه دانش و مهارت

یک  عنوانبه انسانی، منابع در مناسب هايشایستگی نبود اندازهبه چیزي). هیچ2019دمیر، 
 هستند، گراتحول که هاییسازمان کند.نمی عمل تحولی هايسازمان بازدارنده عامل

 ارتقاي و کارکنان بین در متناسب هايشایستگی وجود مبناي بر را هاي خودگیريجهت

 هاي پژوهش حاضر نیز بریافته .)1399زاده، محمد حسن( کنندمی استوار آن روزافزون
 کند. انسانی در موفقیت تحول دیجیتال تأکید می اهمیت سرمایه

 مضمون پایه شناسایی 28مضمون سازمان دهنده و  8انسانی  براي مضمون فراگیر سرمایه
 فناوري استقرار و اکتساب صرفاً دیجیتال طور که پیشتر مطرح شد، تحولشد همان

 توسعه انسانی، منابع نظیر مدیریتی با موضوعات رویکردي بلکه نیست، دیجیتال
 ,Schwaferts & Baladi( وکار استکسب فرآیندهاي وکار و بازطراحیکسب

 وجود به سازمان براي استراتژیکی و سازمانی فرهنگی، دیجیتال الزامات ). تحول2018

 شودمی تلقی مهم بسیار ارشد مدیران حمایت و تعهد مسیر در این و آوردمی
)Henriette et al., 2016وظایف از یکی دیجیتال تحول انجام ). چگونگی 

 .)Mahmood et al., 2019( است هاسازمان ارشد مدیریت برانگیزچالش
 گیريمیمتص تا کندمی مجبور را مدیران تغییر، حال در دائماً و متلاطم دیجیتال محیط 

 Nadkarni( کنند اتخاذ بود، لازم قبلاً ازآنچه ترسریع توجهیقابل میزان به را هااستراتژي و

& Prügl, 2020 مضمون  7). در پژوهش حاضر براي مضمون فراگیر مدیر سازمان
ال دیجیت مضمون پایه شناسایی گردید. در کنار مدیر سازمان، رهبري 28سازمان دهنده و 

یر است. براي مضمون فراگ شود که در سفر تحول دیجیتال بسیار حیاتینیز مطرح می
مضمون پایه شناسایی و ارائه گردید.  32مضمون سازمان دهنده و  4یتال نیز دیج رهبري
 و نفوذعمالا براي دیجیتال فناوري کارگیريبه براي رهبر یک توانایی دیجیتال رهبري
 & Saputra( یافتدست شرکت اهداف به بتوان تا است تیم اعضاي به دهیجهت

Saputra, 2020( . 

https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Haydn-Shaughnessy-2140854357
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 محور یمت و مشارکتی سریع، رویکرد یک عنوانبه تواندمی همچنین دیجیتال رهبري
 هاروش از تواندمی گرادیجیتال رهبر یکآن در که شود تعریف نوآوري بر قوي تمرکز با
 وکارکسب تداوم حفظ و پیچیده مشکلات براي حلراه ارائه براي جدید ابزارهاي و

 از ايمجموعه همچنین این،بر  ). علاوهOberer & Erkollar, 2018( کند استفاده
 تفکر، ات،احساس ها،نگرش تغییر براي که است فناوري باواسطه اجتماعی نفوذ فرآیندهاي

 مطالعه چندین). Roman et al., 2018( است شدهطراحی هاسازمان در عملکرد و رفتار
 براي ایدب رهبران که کردند تعریف حیاتی مهارت یک عنوانبه را دیجیتال رهبري همچنین

 توانندمی اهشرکت رهبران دیجیتال، رهبري با. باشند برخوردار آن از دیجیتال تحول انجام
 سازي یدیجیتال فرآیند با مرتبط هاياستراتژي و کنند ایجاد معنادار و روشن اندازيچشم

 و ضروري دیجیتال نیز در تحول دیجیتال بسیار مهم برسانند؛ بنابراین استراتژي فعلیت به را
 تحقق براي موجود منابع دیجیتال، تحول راه نقشه سازيپیاده دیجیتال، است. استراتژي

 ).Zaoui & Souissi, 2020( است وکارهاي کسبمدل انطباق
وکار دیجیتال است که هدف آن، نقطه اولیه تحول دیجیتال، یک استراتژي کسب 

 2018( ازي استسبندي و پیادهبایجاد ارزش تفاضلی با استفاده از منابع دیجیتال در ترکی

Goerzig & Bauernhansl,در مرحله اولهاي موفق رقابتی شرکت ). افزایش موقعیت 
که  هاییورياگیرند و در مرحله دوم به فنمی کار بهها که رهبران آن هاییبه استراتژي

ود، نه ربنابراین، تحول دیجیتال توسط استراتژي پیش می ؛بستگی دارد ،کننداتخاذ می
 ). Bumann & K Peter, 2019( فناوري

 افزارنرم رسانیروزبه سرور، ورژن ارتقا( تکنولوژي ارتقا معناي به دیجیتال تحول

 سازمان مدیریت رهبري، مدل سازمان، استراتژي دیجیتال درباره تحول نیست؛ بلکه و...)

براي مضمون فراگیر ). در پژوهش حاضر 1398و همکاران،  کاشف( است تفکر نحوه و
مضمون پایه شناسایی گردید. در کنار  15مضمون سازمان دهنده و  5دیجیتال  استراتژي

دیجیتال و اهمیت آن  توان از نوآوريدیجیتال نمی وچراي استراتژيچوناهمیت بی
اي ههایی است که به کمک فناوريپوشی کرد. دنیاي رقابتی امروز، دنیاي نوآوريچشم

 اند. وجود آمده دید بهدیجیتالی ج
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 هايفناوري طریق از گیريتصمیم براي هاداده از برداريدیجیتال، بهره نوآوري

 براي دیجیتال هايفرصت در گذاريسرمایه با را دیجیتال هاياست و گزینه دیجیتال

هاي دیجیتال منجر موج کنونی نوآوري). Zaoui & Souissi, 2020( کندمی مهیا آینده
 شودمیها در سازمانهاي تجاري مستقر ها و مدلتحول و ایجاد اختلال در استراتژيبه 

)Baiyere et al., 2020از را خود باید هاسازمان نوظهور، هايفناوري از استفاده ). براي 
 لیل،د همین به سازند؛ متحول را خود فرآیندهاي کلیه و کرده بازآفرینی)( بازسازي نو

 نهادي رهنگف اصلاح و فناوري در نوآوري شامل و دارد تمرکز تغییر به نیاز تحول دیجیتال
 ). Abad-Segura et al., 2020( است تحول دیجیتال تکامل تضمین براي

ت از اهمی دیجیتالی هاينوآوري مدیریت و درك دیجیتالی، بسیار هايسازمان براي
 یزآمموفقیت اجراي در مهمی عامل تواندمی تغییر هرگونه زیرا اي برخوردار است،ویژه

). براي مضمون فراگیر نوآوري Castro Benavides et al., 2020( تحول دیجیتال باشد
ه توجه به نتیج مضمون پایه شناسایی گردید. با 13مضمون سازمان دهنده و  6دیجیتال نیز 

اربردي به کها در تحول دیجیتال پیشنهاداتی توان براي موفقیت سازمانپژوهش حاضر می
نظور م این سفر مهم و حیاتی آماده باشند و بدینها باید براي مدیران ارائه کرد. سازمان

 است. ها بسیار ضروريتوجه به کلیه مضامین مستخرج از مصاحبه

 ها و پیشنهاداتمحدودیت
 وانتها بیشتر شود میدر این پژوهش، هرچه زمان انجام مصاحبه با توجه به اهمیت مصاحبه
ساختارمند به اطلاعات بیشتري درباره تحول نرم دیجیتال دست با استفاده از مصاحبه نیمه

هاي پژوهش حاضر کمبود زمانی بود که پیدا کرد؛ بنابراین یکی از محدودیت
براي  شودکنندگان قرار داده بودند و پیشنهاد میشوندگان در اختیار مصاحبهمصاحبه
مند به این حوزه زمان بیشتري طلب کرده و مصاحبه هاي آتی محققین علاقهپژوهش

تري انجام دهند. همچنین مقاومت کارشناسان و خبرگان خانم براي انجام پژوهش، عمیق
توجه به ذهنی بودن معنا و مفهوم تحول  رود. همچنین باشمار می محدودیت دیگر محقق به
وافق شوندگان به یک تصاحبهشود قبل از انجام مصاحبه، با منرم دیجیتال، پیشنهاد می

 درباره مفهوم تحول نرم دیجیتال رسیده و بعدازآن مصاحبه را آغاز نماییم. 



 1402پاییز |  109 شماره |  32 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 68

 

اي هگران آتی این است که با توجه به اینکه در همه پژوهشپیشنهاد محقق به پژوهش
 مفهومی شود چارچوبگیرد، لذا پیشنهاد میکیفی، تعمیم نتایج به جامعه صورت نمی

-روش استفاده از با را آن هايیافته پذیريتعمیم و سازيپیاده را پژوهش این در شدهارائه
-ها از روشبندي ابعاد و مؤلفهتوان براي اولویتبر این، می دهند. علاوه توسعه کمی هاي

هاد اساس نظر خبرگان و کارشناسان استفاده کرد. همچنین پیشن مراتبی برهاي تحلیل سلسله
هاي شده در پژوهش حاضر در اختیار مدیران و متخصصان سازمانارائهشود الگوي می

-اد میدیگر پیشنهها باهم مقایسه شود. ازطرفدولتی و خصوصی قرارگرفته و نظرات آن
به  هاي آینده، نسبتتر محققان در پژوهشمنظور کسب اطلاعات بیشتر و واقعیشود به

 تر شدنها به غنیدام کرده و با تحلیل آنها اقبرداري از سازمانبرداري و عکسفیلم
 شده کمک کنند.مضامین شناسایی

 گردد:هاي پژوهش، پیشنهادات زیر ارائه میتوجه به یافته با
 کار دستور در را نرم دیجیتال تحول بخشآگاهی و پایه هايها باید آموزشسازمان 

 .دهند قرار
 شود گرفته جدي سازمانی دیجیتال رهبران پرورش و جذب. 
 و ارزیابی چابک رویکرد با را سازمان دیجیتال فرهنگ رهبران دیجیتال، وضعیت 

 کرده و نسبت به ارتقاي فرهنگ دیجیتال اهتمام ورزند. تحلیل
 در دیجیتال تحول عمومی و تخصصی هايآموزش براي ايویژه و مستقل سرفصل 

 .شوند ایجاد آموزشی سازمان هايبرنامه
 هاي نرم جذب، احیا و پرورش تحول دیجیتال با تأکید بر مهارتهاي موردنیاز مهارت

 شوند. داده
 شود گرفته بهره بیشتر دیجیتال هايآموزش در الکترونیکی یادگیري هايقابلیت از. 
 ها قرار بگیرد.تأکید و تمرکز بر نوآوري دیجیتال سرلوحه کار مدیران سازمان 
 راه تحول دیجیتال طراحی شود. شهپیش از هر کاري، استراتژي دیجیتال براي نق 

 تعارض منافع
 تعارض منافع وجود ندارد.
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