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  چکیده

راه ها تنها یکو کار به نحوی اساسی دگرگون شده است. سازمان های نوین، باورهای سنتی کسب: در عصر دیجیتال، به سبب ظهور فناوریهدف

مل از صحنه وجود محو طور کاصورت از دور رقابت حذف خواهند شد و به رو دارند و آن همگامی با تغییرات موجود است؛ در غیر اینپیش

و کار شده عنوان یک مفهوم وارد ادبیات کسب اند و تحول دیجیتال بهآفرین، تحول دیجیتال کسب و کار را رقم زدههای تحولشوند. فناوریمی

د، نحوه مدیریت و رهبری ها باشخود عامل موفقیت سازمانخودی  کارگیری فناوری اطلاعات بهوجود در این عصر، بیش ازآنچه بهاست. با این 

صورت خاص، مفاهیمی جدید در به« رهبری تحول دیجیتال»صورت عام و به« تحول دیجیتال»مراتب حائز اهمیت است. مفهوم این تحول به

مارند. اند، انگشت شطور خاص به موضوع رهبری تحول دیجیتال پرداختههایی که بهشوند. با این حال پژوهشعرصه کسب و کار محسوب می

ها مشهود است. علاوه بر این نباید از نظر دور داشت که در محتوای این مطالعات نیز بخشی و پراکنده بوده و فقدان دیدگاهی یکپارچه در آن

 اند. های تجاری توجه بیشتری به این مفهوم از خود نشان دادهحوزه رهبری تحول دیجیتال، صنعت از دانشگاه پیشی گرفته و سازمان

مند ادبیات و دلفی در قالب طرحی های مرور نظامگیری از روشپژوهش حاضر کوشیده است با پیروی از رویکرد آمیخته و با بهره اد و روش:مو

منظور ارائه چارچوبی که تجمیع مطالعات گذشته بهارائه نماید. از آنجایی « رهبری تحول دیجیتال»اکتشافی، تصویری روشن و جامع از مفهوم 

نظرات خبرگان موضوعی در ها و نقطهگیری از ایدهمنظور بهرهچنین بهمند ادبیات بهره گرفته شد و همارچه مورد نیاز است، از مرور نظامیکپ

ی هامند ادبیات به یافتههای پژوهش، از روش دلفی استفاده گردید. در مرور نظامجهت توسعه بدنه دانشی موجود و اعتبارسنجی و پالایش یافته

عنوان ورودی مطالعه مند ادبیات در حکم چارچوب اولیه پژوهش، بهمنبع علمی در حوزه رهبری تحول دیجیتال استناد شد. نتیجه مرور نظام 33

ای شناسایی شده بودند، توسعهگیری هدفمند و زنجیرهتن از خبرگان موضوعی که با استفاده از نمونه 14دلفی محسوب شده و بر مبنای نظرات 

نظر شده و به تأیید رسید. طی این مرحله، ترتیب اهمیت هر یک از عناصر چارچوب پژوهش نیز تعیین شد. پس از حصول اتفاق یافته، پالایش

 میان اعضای پنل دلفی، خروجی نهایی مطالعه در قالب چارچوب مفهومی پژوهش تدوین و تبیین گردید.

ای از تصمیمات، مجموعه»عنوان ل تدوین و تبیین گردید و رهبری تحول دیجیتال بهچارچوب رهبری تحول دیجیتا گیری:بحث و نتیجه

سازی چارچوب مناسب حکمرانی چنین انتخاب و پیادهاقدامات و الزامات مدیریتی عبارتست از طراحی نقشه راه، تخصیص منابع، سازماندهی و هم

عنصر  278سازی گردید. چارچوب مذکور مشتمل بر مفهوم« ن در سازمانآفریهای تحولبا هدف کسب منفعت حداکثری از پذیرش فناوری

نقشه راه  عبارت از شدهشناسایی هایمقولهاند. جزء یا کد، ساماندهی شده 261و  نوع یا دسته 13مقوله یا بعد،  4مفهومی است که در قالب 

ریزی و هماهنگی و نظارت و حکمرانی دیجیتال )شامل برنامه، ل(گذار دیجیتاانداز دیجیتال، استراتژی دیجیتال، طرحدیجیتال )شامل چشم

کنترل(، سازماندهی دیجیتال )شامل رهبران دیجیتال، ساختار سازمانی، شرکاء دیجیتال، فرهنگ دیجیتال و محیط کار دیجیتال( و منابع 

چنین مفهوم رهبری تحول دیجیتال در طول ند. همباشمی گذاری دیجیتال(دیجیتال )شامل زیرساخت دیجیتال، استعداد دیجیتال و سرمایه

شود و بیشترین تأکید متوجه این بعد بوده است. به همین ترتیب بازنمایی می« سازماندهی دیجیتال»طور عمده توسط مراحل مختلف پژوهش به

 منابع دیجیتال، حکمرانی دیجیتال و نقشه راه در جایگاه بعدی قرار دارند. 

 نیآفرتحول یهایفناور تال،یجیتحول د یرهبر تال،یجیل دتحو :هاكلید واژه
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  مقدمه

های نوین، باورهای سنتی کسب و کار به نحوی اساسی در عصر دیجیتال، به سبب ظهور فناوری

رو دارند و آن همگامی با تغییرات موجود است؛ راه پیش ها تنها یکدگرگون شده است. سازمان

 شوند. طور کامل از صحنه وجود محو میبت حذف خواهند شد و بهصورت از دور رقا در غیر این

عنوان اند و تحول دیجیتال بهکسب و کار را رقم زده 1آفرین، تحول دیجیتالهای تحولفناوری

مطالعه علمی، تعریفی از این و کار شده است اما تاکنون در معدود یک مفهوم وارد ادبیات کسب 

(. از سوی دیگر، تعریف تحول دیجیتال مورد اجماع 2016، 2وممفهوم ارائه شده است )تولب

تحول وجود،  (. با این2017، 3شتینمحققان نیست و تعاریف متنوعی ارائه گردیده است )کرایست

صورت عنوان کاربرد فناوری در کسب و کار تعریف کرد که این امر بهتوان بهدیجیتال را می

، 4بخشد )وسترمن، کالمژان، بونه، فراریس و مک کافید میمعناداری عملکرد سازمانی را بهبو

عنوان ( تحول دیجیتال را به2010) 5(. کاپلان، ترائکس، واسل، وودهارپر و دیگراس2011

های های دیجیتال ایجاد شده و بر همه جنبهگیرند که به سبب فناوریتغییراتی در نظر می

 گذارد. زندگی انسانی تأثیر می

ها، صورت بنیادی، استراتژیهای دیجیتال بهفناوری ها و صنایع مختلف،در میان بخش

سازمانی را متحول های کسب و کار، محصولات و خدمات و نیز روابط درونفرآیندها، قابلیت

ها در صنایع مختلف، اقدامات های اخیر، تقریباً سازماندر سال (.2013، 6ساخته است )بارادواج

، 7اند )مت، هس و بنلیانهای دیجیتال انجام دادهکارگیری و انتفاع از فناوریمنظور بهمتعددی به

های سازمانی انجام گذاریها حاکی از آن است که به نسبت سرمایهوجود گزارش(. با این 2015

های (. براساس مطالعات و بررسی2016، 8شده، منافع مدنظر حاصل نشده است )گرث و پپارد

توان می -از خدمات مالی تا تولیدی و فناوری –یر اجرایی صنایع مختلف مد 680انجام شده 

داری از تحول دیجیتال سازمان متبوع خود را به معنی درصد مدیران اجرایی نتایج 21گفت تنها 

(. از سوی دیگر نتایج این مطالعه حاکی از آن است که چالش 2016، 9اند )جنپکتچشم دیده

العاده نیست بلکه مدیریت ودجه و یا دسترسی به استعدادهای خارقاصلی، فناوری اطلاعات، ب

گریز و سیلوهای سازمانی موانع این تحول محسوب های سنتی، فرهنگ ریسکتغییر، سیستم
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انداز و رویکرد مورد نیاز غالباً نابالغ و تکامل نیافته ها، چشمچنین رهبری، مهارتشوند. هممی

دیجیتالی امری حیاتی برای مدیران کسب و کار در دنیای  1فراست(. 2016است )جنپکت، 

کسب و  436وجود، براساس مطالعه هاروارد بر روی رقابتی است. با این  مبتنی بر فناوری و فرا

های دیجیتال کسب ها با فقدان دانش و توانایی مورد نیاز برای موفقیت در جنبهکار، اکثر سازمان

رهبران باید در خصوص روندهای دیجیتال بیاموزند و تأثیر این  و کار مواجه هستند. بدیهی است

های جدید را فراگیرند. سازی فناوریو کار خویش درک کنند و چگونگی اهرمروندها را بر کسب 

ها کند بلکه آنها بدانند که به چه روشی فناوری اطلاعات کار میاین بدان معنی نیست که آن

گیری از آن داشته ایی اهمیت این موضوع و چگونگی بهرهباید فهم درستی در خصوصی چر

کنندگان معتقد درصد مشارکت 23(. براساس این پژوهش، کمتر از 2015، 2وایت هرستباشند )

و کار های دیجیتال کسب ها دانش و توانایی لازم جهت رهبری جنبهبودند که سازمان متبوع آن

داری بر تئوری و اقدامات رهبری ال، تأثیرات معنی(. تحول دیجیت2015وایت هرست، را دارند )

(. 2015، 3ها و نحوه اجرای این تغییرات دارد )کورهننهای رهبر، قابلیتدر خصوص توانایی

های موفق در ( اذعان دارند که زبدگان دیجیتال و به بیانی سازمان2014وسترمن، بنه و مکافی )

ا به سبب عدم توانایی در رهبری تغییر و تحول هاین امر بسیار اندک هستند. اغلب سازمان

دو بعد مهم بلوغ دیجیتال (. 2014، 4به شکست هستند )وسترمن، بنه و مکافی دیجیتال محکوم

شود( و چگونگی رهبری یاد می 5های دیجیتالعنوان قابلیتشامل چیستی فناوری )که از آن به

های دیجیتال شامل باشد. قابلیتشود( میمی یاد 6های رهبریعنوان قابلیتتغییر )که از آن به

سازمانی و بازآفرینی مدل ایجاد تجربه خوشایند دیجیتال برای مشتریان، ارتقای فرآیندهای درون

انداز دیجیتال، جلب مشارکت رهبری شامل توانایی خلق چش باشد و قابلیتو کار میکسب 

ال و قابلیت رهبری فناوری است )وسترمن، مشتاقانه تمامی کارکنان، تمرکز بر حکمرانی دیجیت

تحولات سازمانی موفق از طریق تمرکز بیشتر بر روی چگونگی ایجاد تغییر (. 2014بنه و مکافی، 

شود. در گذار این تحول، رهبری امری حیاتی های مختلف و نه چیستی تغییر محقق میدر زمینه

وسترمن، بنه و شود )یجیتال تلقی میترین چالش تحول داست، چالش مدیریتی و کارکنان مهم

(. چرا که دیجیتالی شدن صرفاً موضوعی پیرامون فناوری 2018، 7، انکارانی و موارو2011، مکافی

رو هر اقدام دیجیتال نیازمند دهد. از ایننیست بلکه همه کارکنان و سازمان را تحت تأثیر قرار می

ای بر کارکنان است. تحول دیجیتال فشار گستردهراستایی میان فناوری، فرآیند و هماهنگی و هم
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چون هر ها متحمل کرده است. آنچه مسلم است، تحول دیجیتال تغییر بنیادی است و همسازمان

تغییر سازمانی دیگر، با نهایت دقت باید مدیریت شود. افزون بر این تحول دیجیتال تلاشی منفک 

های درستی مدیریت و هماهنگ گردد. مهارتبه ای از اقدامات است که بایدنیست بلکه مجموعه

های سازمانی برای اجرا و پذیرش تحول دیجیتال در سطح سازمان موردنیاز است جدید و قابلیت

گونه تغییر و تحول فناورانه بدون همراهی تغییرات سازمانی نظیر تفکر مدیریتی، فرهنگ و هیچ

انکارانی و موارو، ، 2016، 1دوهرتی و کانوی سازمانی با موفقیت همراه نخواهد بود )کارکاری،

های نرم سازمانی و نه ها در این زمینه است، قابلیتبه بیانی آنچه عامل موفقیت سازمان (.2018

های مقالات علمی اندکی نسبت به سایر حوزههای اطلاعات است. صرفاً توجه بر توسعه فناوری

ده است و این مقالات بر جنبه فناوری اطلاعات مدیریتی در زمینه تحول دیجیتال به نگارش آم

اند و از منظر مدیریتی به این تحول، توجه کمی معطوف گردیده است و این حوزه توجه کرده

نادیم، ، 2016الزامات تحول دیجیتال در ادبیات علمی مورد توجه قرار نگرفته است )خان، 

چنین فهم میدانی پیرامون چگونگی مه(. 2017، 3جاکوبی و برنر، 2018، 2عابدین، کرپا و چو

صورت جداگانه به بخشی از اجرای اقدامات تحول دیجیتال جامع نیست و مطالعات هر یک به

اذعان  توان(. افزون بر این می2018، 4اند )لونام، ایوس، کامار و پاریتحول دیجیتال پرداخته

 5ایران سازمانی با رویکردی حرفهها توسط مدیران و مشاوها و ایدهحلراهداشت در این حوزه 

 (.2014، 6صورت علمی مورد تأیید قرار گرفته نشده است )نیمننارائه شده است و به

عدم وجود »ترین خلاء پژوهشی این حوزه یعنی هدف اصلی این پژوهش در پاسخ به مهم

رهبری  شکل گرفته شده است. این پژوهش در نظر دارد ابعاد« چارچوب رهبری تحول دیجیتال

های هر منظور درک بیشتر این موضوع با نگاهی مدیریتی مؤلفهتحول دیجیتال را شناسایی و به

 یک از عوامل را در قالب چارچوب رهبری تحول دیجیتال سازمان ارائه نماید.

 و پیشینه پژوهش مبانی نظری

ورد تعریف این گیرد، در ماگرچه واژه تحول دیجیتال در ادبیات علمی مورداستفاده قرار می

(. تحول دیجیتال رویکردی مدیریتی است 2018مفهوم اجماع نظر وجود ندارد )نادیم و دیگران، 

صورت نوعی که بهوسیله سازمان بهها و ابزارهای دیجیتال بهکه به پذیرش رو به رشد فناوری

، 7رد )بنه و نادانسازد، اشاره داها و فرآیندهای درونی و بیرونی را دگرگون میبنیادین فعالیت

ای که محصولات، گونههای دیجیتال به(. تحول دیجیتال، اکتساب و استقرار فناوری2011
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و کار های کسب های فروش و یا زنجیره ارزش و به بیانی مدلو کار، کانالفرآیندهای کسب 

تحولی بر (. تحول دیجیتال، 2016، 1شوند )هس، مت، بنلیان و ویزباکبازطراحی و دگرگون می

آفرین است. این تحول شامل تغییرات بنیادین در فرآیندهای کسب مبنای فناوری اطلاعات تحول

و نیز حضوری متفاوت در بازارهای کنونی و بازار  های سازمانیهای عملیاتی، قابلیتو کار، روتین

ر و توزیع طور کلی، شامل تغییرات در استراتژی، ساختاجدید است. اگرچه تحول سازمانی، به

ها و طور خاص تأثیر فناوری اطلاعات بر جریان اطلاعات، روتینقدرت است، تحول دیجیتال به

، 2منظور انطباق با فناوری است )لی، سو، ژانگ و مائوهای سازمانی بهساختار سازمانی و قابلیت

و کار تعریف ب عنوان کاربرد فناوری در کستوان تحول دیجیتال را به(. به بیانی دیگر می2018

بخشد )وسترمن، بنه و مکافی، صورت معناداری عملکرد سازمانی را بهبود میکرد که این امر به

 عنوان(. در تعریفی دیگر که از جامعیت بیشتری برخوردار است تحول دیجیتال به2011

لیل داده و های اجتماعی، رایانش موبایل، تحهای دیجیتال نوین نظیر رسانهگیری از فناوریبهره

های تجربه مشتری، فرآیندهای و کار در زمینهدار کسب منظور بهبود معنیابزارهای هوشمند به

شده است. واژه تحول )برخلاف تغییر( بیانگر و کار جدید تعریف عملیاتی و خلق مدل کسب 

براین تحول بنا های نوین باید انجام دهد؛اقدامات جامعی است که سازمان در مواجهه با فناوری

رود و دیجیتال یک استراتژی تحولی دیجیتال در گستره سازمان است که فراتر از تفکر بخشی می

پردازد. استراتژی تحول های دیجیتال میها ناشی از فناوریها و ریسکبا نگاهی جامع به فرصت

. با (2017، 3سوی تحول دیجیتال است )سینگ و هسدیجیتال هدایتگر سازمان در سفرش به

وجود تحول دیجیتال صرفاً اکتساب و استقرار فناوری دیجیتال نیست، بلکه رویکردی با  این

و کار  وکار و بازطراحی فرآیندهای کسبموضوعات مدیریتی نظیر منابع انسانی، توسعه کسب

ای در (. تحول دیجیتال، چالش پیچیده2018، 4، شوافرتز و بلدی2018)لی و دیگران،  است

های سازمانی با استراتژی رقابتی سازمان است که تغییراتی را در زمینه سیستم ارتباط

)ساختارها، فرآیندها و فرهنگ( و شیوه مدیریت تغییرات به همراه دارد )آنکارانی و دی مارو، 

2018 .) 

شده تحول دیجیتال، صرفاً اقدامی پیرامون فناوری نیست، از این اشارهطور که پیش همان

ها تأثیرگذار است و اقدامات تحول دیجیتال نیازمند های سازمانجیتال بر همه جنبهتحول دی

عدم موفقیت اقدامات مبتنی بر تغییر به ها، فرآیندها و کارکنان است. هماهنگی میان فناوری

                                                
1. Hess, Matt, Benlian & Wiesböck  2. Li, Su, Zhang & Mao 
 

3. Singh & Hess    4. Schwaferts & Baldi 
 



 1398 پاییز و زمستان(/ 23 یاپی)پ 2/ شماره 12/ دوره یآموزش یهادر نظام یزیربرنامه و تیریمد     216

ترین جنبه مدیریت تغییر، عوامل های انسانی است به بیانی دیگر مهمسبب عدم توجه جنبه

 ا که:انسانی است چر
 زند؛ها و افراد را بر هم میهر تغییری تعادل سازمان -

افراد نگران جایگاه و موقعیت، شغل، حرمت نفس خود به سبب عدم توانایی کارکرد با  -

 فناوری هستند و

 (.2017، 1فشار تیم برای مقاومت در برابر تغییر بسیار قدرتمند است )باسو -

ل فهم درستی از تأثیرات دیجیتالی شدن بر رو بایسته است رهبران تحول دیجیتااز این

های تحول دیجیتال، با تمرکز بیشتر بر سازمان و کارکنان داشته باشند. در حال حاضر، برنامه

فناوری اطلاعات در حال اجراست؛ این نگاه فناوری محور، اغلب با شکست مواجه خواهد شد، چرا 

شود تا اینکه تلاشی ر موجود منجر میو کاکه این رویکرد به اتوماسیون فرآیندهای کسب 

چنین و کار نوین نماید. همهای کسب مند در جهت بازمهندسی فرآیندها برای اجرای مدلنظام

شود و نتیجه آن چیزی جز و کار منفک میمحور، فناوری اطلاعات از کسب رویکردهای فناوری

کنند بدون گذاری میتالی شدن سرمایهها بر دیجیمقاومت معنادار در برابر تغییر نیست. سازمان

های سازمانی و انسانی پویای نوعی جنبهاینکه تغییرات ضروری را در خود ایجاد کنند و به

راستایی کارکنان، فرآیندها و شود. در تحول دیجیتال همدیجیتالی شدن مورد غفلت واقع می

گفت مانع تحول دیجیتال کارکنان و توان نوعی میفرهنگ و ساختار سازمانی از الزامات است. به

برای موفقیت در این گذار سازمانی، دو نکته باید مورد توجه (. 2017، 2نه فناوری است )کوهنگ

 قرار گیرد:

 شود.های دیجیتال یاد میعنوان قابلیتچیستی فناوری: که از آن به 

 :دشوهای رهبری یاد میعنوان قابلیتکه از آن به چگونگی رهبری تغییر. 

های دیجیتال شامل ایجاد تجربه خوشایند دیجیتال برای مشتریان، ارتقای فرآیندهای قابلیت

رهبری شامل توانایی خلق  باشد و قابلیتو کار میسازمانی و بازآفرینی مدل کسب درون

انداز دیجیتال، جلب مشارکت مشتاقانه تمامی کارکنان، تمرکز بر حکمرانی دیجیتال و چشم

تحولات موفق از طریق تمرکز (. 2014بری فناوری است )وسترمن، بنه و مکافی، قابلیت ره

شود. در های مختلف و نه چیستی تغییر محقق میبیشتر بر روی چگونگی ایجاد تغییر در زمینه

ترین چالش تحول گذار این تحول، رهبری امری حیاتی است، چالش مدیریتی و کارکنان مهم

براساس سطح بلوغ این دو قابلیت، (. 2011، ترمن، بنه و مکافیوسشود )دیجیتال تلقی می

                                                
1. Basu     2. Kohnke 
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شوند. تقسیم می 3واردانو تازه 2، مدگراها1کارانها به چهار نوع زبدگان دیجیتال، محافظهسازمان

شده ها ارائههای اصلی متناظر با هر یک از آنسطوح زبدگی دیجیتال به همراه ویژگی 1در شکل 

 است.

 
 (2011بدگی دیجیتال )وسترمن، بنه و مکافی، . سطوح ز1شکل 

های موفق ( اذعان دارند که زبدگان دیجیتال و به بیانی سازمان2014وسترمن، بنه و مکافی )

ها به سبب عدم توانایی در رهبری تغییر و تحول در این امر بسیار اندک هستند. اغلب سازمان

شود. ق از سطح ارشد سازمان آغاز میتحول دیجیتال موف به شکست هستند.دیجیتال محکوم 

انداز تأثیرگذار را ایجاد کرده و آن را در کل سازمان منعکس واند چشمتنها مدیر اجرایی ارشد می

 نماید. انداز را به واقعیت تبدیل مینماید. افراد در سطوح میانی و عملیاتی سازمان، این چشم

از این اشاره شد این طور که پیش مانمحدوده این پژوهش رهبری تحول دیجیتال است؛ ه

قابلیت به چگونگی رهبری تغییر معطوف است. به بیانی دیگر رهبری تحول دیجیتال به ابعاد نرم، 

اجتماعی و انسانی تحول دیجیتال اشاره دارد. در ادامه اهم مطالعات رهبری دیجیتال از نظر 

 گذرد.می

در حوزه رهبری تحول دیجیتال ارائه شده  شدهدر جدول زیر خلاصه اهم مطالعات انجام 

 است.

 

 

 

                                                
1. Conservatives    2. Fashionistas 
 

3. Beginners 
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. خلاصه اهم مطالعات رهبری تحول دیجیتال1جدول   

 سال پژوهشگر
روش 

 پژوهش

نمونه مورد 

 مطالعه
هایافته  

 2018 نادیم و دیگران
مند مرور نظام

 ادبیات

 مقاله مرتبط 56

 با موضوع

 و کار وشناسایی ابعاد سازنده استراتژی دیجیتال کسب 

 های سازمانی و تحول دیجیتال قابلیت

 2018 لونام و دیگران
مطالعه 

 چندموردی
مورد سازمانی 10  

 ارائه چارچوب مفهومی اقدامات مدیریتی تحول دیجیتال

لوکاژ، سدرا، 
گراور و 

 دانگمینگ1

2018 
معادلات 

 ساختاری

مورد سازمانی  9
مشارکت  378و 

 رای نوآوری دیجیتالارائه مدل سنجش آمادگی سازمانی ب کننده
گیمپل، 

حسینی، هابر، 
پرابست، 

روگلینگر و 
 فیست2 

مورد سازمانی 21 مطالعه میدانی 2018  ارائه چارچوب الزامات تحول دیجیتال 

واسونو و 
 فارینتو3

 مطالعه میدانی 2018
100 
کنندهمشارکت  

بررسی و تأیید تأثیر رهبری دیجیتال و مدیریت نوآوری بر 

ایدار و تأثیر رهبری دیجیتال بر مدیریت مزیت رقابتی پ
 نوآوری

بوتسچان، 
 هیدنریچ، وبر و

 کارائمر4 

 مطالعه میدانی 2018
286 
کنندهمشارکت  

های فرآیندی و شناختی کارکنان بر بهبود تأثیر شایستگی

 فرآیندهای تحول دیجیتال سازمان

ه و تامباس، برنت
 براکه5

 مصاحبه 2017
35 
کنندهمشارکت  های متناظر هر یکی رهبری دیجیتال و مسئولیتهانقش 

 2017 سینگ و هس
مطالعه 

 چندموردی
مورد سازمانی 6  

های موردنیاز شناسایی سه نقش مدیر ارشد و شایستگی
 متناظر با هر نقش

 2017 باسو
مطالعه 

 چندموردی
مورد سازمانی 8  

سازی تحول دیجیتال مبتنی بر مدیریت ارائه مدل پیاده
 تغییر 

اسی، التر، د

گودرهام و 
 پدرسن6 

مورد سازمانی 1 مطالعه موردی 2017  
منظور توسعه مدل کسب و کار از ارائه اصول راهنمای به

 منظر مدیریتی 

ن دری، سپاستی
 و ون در مولر7

2017 
مطالعه 

 چندموردی
مورد سازمانی 3  ارائه چارچوب محیط کار دیجیتال اثربخش  

                                                
1. Lokuge, Sedera, Grover & Dongming  

2. Gimpel, Hosseini, Huber, Probst, Röglinger & Faisst  

3. Wasono & Furinto 

4. Butschan, Heidenreich, Weber & Kraemer 

5. Tumbas, Berente & Brocke 

6. Dasí, Elter, Gooderham & Pedersen  

7. Dery, Sebastian, & van der Meulen 
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 سال پژوهشگر
روش 

 پژوهش

نمونه مورد 

 مطالعه
هایافته  

 وکورکا، باسنچ

باخ، هولدر و 
 ژولی1 

2017 
مطالعه 

 چندموردی
مورد سازمانی 2  منظور تغییر فرهنگ ارائه اصول راهنما به 

درمل، ولف، 

 هرتریچ، ویزمان
 و برنر2

مورد سازمانی 1 مطالعه موردی 2017  

منظور های تولیدی سنتی بهارائه اصول رهنما برای سازمان

گیری موفق از تحلیل کلان داده و خبرگی در تحول بهره
 دیجیتال مرتبط با آن 

کیرون، کین، 
س پالمر، فیلیپ

 و بوکلی3 

 مطالعه میدانی 2016
مشارکت  3700

 کننده
راستایی استراتژی، وظایف، فرهنگ، ارائه چارچوب هم

 کارکنان و ساختار 

 2016 هس و دیگران
مطالعه 

 چندموردی
مورد سازمانی 3  

 یتال منظور تدوین استراتژی دیجارائه اصول راهنمای به

 2015 کریمی و والتر
 مطالعه میدانی

 

1000 

کنندهمشارکت  

های دسته اول سازمانی بر عملکرد تائید تأثیر قابلیت
آفرین با نقش میانجی سازمان در پاسخ به نوآوری تحول

 های پلتفرم دیجیتال قابلیت
 وسترمن، بنه و

 مکافی
2014 

مطالعه 

 چندموردی

مورد  391

 سازمانی

های دیجیتال و قابلیت رهبری و ارائه لیتشناسایی قاب

 مدل اجرایی تحول دیجیتال
فیتزجرالد، 

ه و کروشویتز، بن

 ولش4 

 مطالعه میدانی 2014
1559 

کنندهمشارکت  
های تحول دیجیتال و ارائه راهکارهایی کاوش بر چالش

 ها منظور مقابله با آنبه
هنسن، 

کرائمرگارد و 
 مثیاسن5

2011 
مطالعه 

یچندمورد  
مورد سازمانی 2  

وکار و فناوری ارائه مدل فرآیندی مشارکت رهبری کسب

 اطلاعات 

کهلی و 
 جانسون6

مورد سازمانی 1 مطالعه موردی 2011  
هایی برای مدیران ارشد اطلاعات و ارائه درس آموخته

 مدیران عامل پیرامون تحول دیجیتال 

صورت خاص، مفاهیمی جدید تال بهصورت عام و رهبری تحول دیجیمفهوم تحول دیجیتال به

های اندکی در این حوزه صورت رو تاکنون پژوهششوند. از ایندر عرصه کسب و کار محسوب می

صورت عام در دستور کار قرار گرفته که اکثر این مطالعات نیز بررسی مفهوم تحول دیجیتال را به

اند، رهبری تحول دیجیتال پرداختهطور خاص به موضوع هایی که بهاند. بدین ترتیب پژوهشداده

شمارند. محتوای این مطالعات اندک نیز بخشی و پراکنده بوده و فقدان دیدگاهی یکپارچه انگشت

                                                
1. Wokurka, Banschbach, Houlder & Jolly  
2. Dremel, Wulf, Herterich, Waizmann & Brenner  

3. Kiron, Kane, Palmer, Phillips & Buckley  

4. Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet & Welch  

5. Hansen, Kraemmergaard & Mathiassen 

6. Kohli and Johnson 
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ها مشهود است. علاوه بر این نباید از نظر دور داشت که در حوزه رهبری تحول دیجیتال، در آن

یشتری به این مفهوم از خود نشان های تجاری توجه بصنعت از دانشگاه پیشی گرفته و سازمان

اند. بررسی روش پژوهش مورد استفاده در مطالعات مرتبط با رهبری تحول دیجیتال نیز داده

ها بر پایه مطالعات موردی یا چند موردی، که اغلب پژوهشطوری خود مؤید این مطلب است به

رهبری تحول دیجیتال را  های پژوهشی موجود در حوزهاند. بر این اساس، اهم شکافبنا شده

 توان در موارد زیر خلاصه نمود:می

 های علمی و مطالعات نظری در حوزه رهبری تحول دیجیتالمحدودیت شدید پژوهش 

  پراکندگی محتوایی اندک مطالعات صورت گرفته در حوزه رهبری تحول دیجیتال و فقدان

 دیدگاهی جامع و یکپارچه نسبت به این مفهوم

 های سازی یافتهو ترکیب و یکپارچه مند پیشینه موضوعاز مرور نظام گیریعدم بهره

 مطالعات پیشین برای ارائه تصویری کامل از مفهوم رهبری تحول دیجیتال

 های مرتبط با تحول دیجیتال در فقدان راهنمایی جامع برای راهبری و هدایت تلاش

 های عصر دیجیتالسازمان

که با پیروی از رویکردی یکپارچه، ضمن  مندی و نظامبر این اساس پیشبرد مطالعات علم

های پیشین، بستر مناسبی را برای حصول درکی جامع از گیری از دستاوردهای پژوهشبهره

های عنوان راهنمای عملی سازمانمفهوم رهبری تحول دیجیتال فراهم نموده و قادر باشند به

 رسد.تال عمل نماید، ضروری به نظر میعصر دیجیتال برای قدم گذاشتن در مسیر تحول دیجی
 

 شناسی پژوهشروش
منظور ارائه تصویری روشن و هدف اصلی پژوهش حاضر عبارت از طراحی چارچوبی مفهومی به

به دو سوال مستلزم پاسخگویی  جامع از رهبری تحول دیجیتال است. برآورده نمودن این هدف،

 به شرح زیر است: فرعی

 کدامند؟ بری تحول دیجیتالره مفهوم سازنده ابعاد 

 کدامند؟ رهبری تحول دیجیتال مفهومی ابعاد از یک هر سازنده اجزای 

مند منظور پاسخگویی به سؤالات و محقق نمودن اهداف، از دو مرور نظامدر پژوهش حاضر، به

در قالب طرحی آمیخته بهره گرفته شد. بر این اساس در ابتدا با بررسی دقیق  2و دلفی 1ادبیات

مند ادبیات، ابعاد و عناصر سازنده رهبری تحول های پیشین در قالب مرور نظامسوابق پژوهش

مند ادبیات، از اصول راهنمای دیجیتال شناسایی و استخراج گردید. برای انجام مرور نظام

                                                
1. Systematic Literature Review  2. Delphi 
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های رهبری تحول منظور شناسایی مؤلفه( به2010( و اوکلی و شابرام )2007کیتچنهام )

 شده است.ادهدیجیتال استف

مند ادبیات، مرحله اجرایی آغاز و پروتکل مرور نظام های پژوهشسؤالهدف، پس از تعیین 

شود. در  جستجو مشخص همحدودلازم است مند، منظور انجام جستجوی نظامبه گردد.می

برای یافتن  2018اکتبر  5تا تاریخ  1اسکوپوسانگلیسی زبان  استنادیپایگاه  پژوهش حاضر،

 ”digital transformation“))ع مرتبط موردبررسی قرار گرفت. به این منظور عملگر منطقی مناب

OR “digitally transformed” OR "digital innovation") AND (“leadership” OR 

“leading” OR "capability" OR "Management"))  مورد استفاده قرار گرفت براساس

مورد مقاله و  162تعداد که از این  یافت شدمنبع  216 مذکور،جستجوی اولیه در پایگاه علمی 

اند. در این مرحله مورد کتاب یا فصلی از آن بوده 51شده در نشریات علمی و سرمقاله چاپ

گام  بهصورت گام نسخه اصلی منابع یافت شده، در پارامترهای عنوان، چکیده، محتوا و روش، به

 مشخص گردد. های پژوهش متناسب با سؤالنابع م تامورد ارزیابی دقیق قرار گرفت 
 

 
 

 مند ادبیات. مراحل و نتایج فرآیند بررسی، ارزیابی كیفی و انتخاب منابع پژوهش برای مرور نظام2شکل 
 

منبع با  34عنوان، منبع با توجه به 136منبع ورودی به فرآیند،  216بر این اساس از بین 

منبع با  8منبع با توجه به روش مورد استفاده و  2اس محتوا، منبع براس 11توجه به چکیده، 

منبع نهایی برای  25توجه به امتیاز حاصل از ارزیابی کیفی از لیست نهایی حذف گردید و 

استخراج اطلاعات مورد استناد قرار گرفت. علاوه بر این، فهرست مراجع هر یک از منابع یافت 

مستندات مورد توجه قرار گرفت تا سایر منابع  3و جلو 2شده نیز در قالب بررسی رو به عقب

گردد. شش منبع علمی باشند شناسایی احتمالی که دارای عناوین مرتبط با سؤال پژوهش می

جلو نیز به منابع  معتبر نتیجه بررسی رو به عقب و دو منبع علمی معتبر نیز نتیجه بررسی رو به

 ع مورد مطالعه قرار گرفت.منب 33بنابراین در مجموع  اضافه گردید؛

                                                
1. Scopus    2. Backward Searching 
 

3. Forward Searching 
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در این شیوه، کدهای اولیه از متن منبع استخراج شده و شناسایی گردید.  1کدگذاری باز

دهد. در گیرد که مفاهیم را شکل میسپس کدگذاری دیگری بر روی کدهای اولیه صورت می

از  (. پس 2001، 2ایوسها حاصل خواهند شد )نهایت با کدگذاری بر روی مفاهیم، مقوله

شناسایی عناصر مفهومی، نتایج فرآیند کدگذاری در قالب بررسی توافق دو کدگذار بر مبنای 

مورد ارزیابی قرار گرفته و نسبت به پایایی آن اطمینان حاصل شد. در روش توافق  3شاخص کاپا

را  اصلی متنبدون اطلاع از کدهای اولیه، محقق دیگری نیز دو کدگذار، علاوه بر پژوهشگر اصلی، 

است.  پایاییمبین محقق،  دو استخراج شده توسط . نزدیک بودن کدهاینمایدمیکدگذاری 

(. 2012، 4وفتاست )جی 0.6آستانه قابل قبول ضریب کاپا برای ادعای توافق دو کدگذار، عدد 

علاوه بر این میزان پشتیبانی مطالعات پیشین از هر یک از عناصر مفهومی شناسایی شده برای 

مورد بررسی قرار گرفته و بار اطلاعاتی و  5حول دیجیتال با استفاده از آنتروپی شانونرهبری ت

ها بر مبنای فراوانی مشاهده شده در منابع، محاسبه گردید. آنتروپی ضریب اهمیت هر یک از آن

در نظریه اطلاعات، یک معیار عدم اطمینان است که به وسیله یک توزیع احتمال مشخص، بیان 

ای که دارای بار اطلاعاتی بیشتری است، از درجه اهمیت بالاتری در این حالت هر مقولهشود. می

های مطالعه فراترکیب (. در پایان این مرحله، یافته1393زاده، برخوردار خواهد بود )آذر و رجب

عنوان ورودی در مطالعه دلفی مورد استناد قرار در قالب چارچوب اولیه پژوهش تدوین شده و به

 رفت.گ

(، استناد 2004روش اکلی و پائولوسکی ) منظور پیشبرد مطالعه دلفی در پژوهش حاضر بهبه

های مدیریت منابع انسانی، مدیریت نفر از خبرگان موضوعی در حوزه 17شد. بر این اساس 

ای گیری هدفمند و زنجیرهفناوری اطلاعات، توسعه کسب و کار و تحول دیجیتال به کمک نمونه

نفر از ایشان برای مشارکت در پژوهش  14ی و برای عضویت در پنل دلفی نامزد شدند که شناسای

نفر دارای تحصیلات  8نفر از اعضای پنل دارای تحصیلات دکتری و  6اعلام آمادگی نمودند. 

 اند.کارشناسی ارشد بوده

ه، چارچوب اولیه پژوهش، طی سه دور دلفی و بر مبنای نظرات اعضای پنل توسعه یافت

پالایش شده، به تأیید رسید و ترتیب اهمیت هر یک از عناصر نیز تعیین شد. در این مرحله و 

استناد شد. این  6منظور بررسی اتفاق نظر میان اعضای پنل به اندازه ضریب هماهنگی کندالبه

 اساساً  اند،کرده مرتب هاآن اهمیت را براساس مقوله چندین که افرادی دهدمی نشان ضریب

                                                
1. Open Coding    2. Eaves 
 

3. Kappa’s Coefficient of Agreement 4. Gwet 
 

5. Shannon Entropy 

6. Kendall's Coefficient of Concordance 
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 با لحاظ این از و برده کار به هاآن یک از هر اهمیت درباره قضاوت برای را مشابهی عیارهایم

 ادامه دورهای یا در خصوص توقف گیریتصمیم ( برای1997) 1اشمیت .دارند نظراتفاق یکدیگر

با مقدار  پنل که اعضای میان قوی نظر نماید. نخست حصول اتفاقارائه می آماری معیار دو دلفی

 ماندن ثابت نظر قوی، اتفاق فقدان صورت گردد و درمشخص می 7/0تر از ضریب کندال بزرگ

دور متوالی. بر این اساس پس از حصول اتفاق نظر میان  دو در آن ناچیز رشد کندال و یا ضریب

 اعضای پنل دلفی، خروجی نهایی مطالعه در قالب چارچوب مفهومی پژوهش تدوین و تبیین شد. 
 

 ای پژوهشهیافته

 مند ادبیاتهای مرور نظامتجزیه و تحلیل داده

های منابع منتخب به صورت دقیق و تفصیلی پس از اتمام فرآیند ارزیابی و انتخاب منابع، یافته

داده خام مرتبط با مفهوم رهبری تحول دیجیتال  385مورد بررسی قرار گرفته و در مجموع 

های خام، کدی روش کدگذاری باز به هر یک از یافته شناسایی شد. در گام بعد با استفاده از

تخصیص داده شد. سپس کدهای مشابه و دارای محتوای مشترک شناسایی شده و در هم ادغام 

ها کد واحدی اختصاص یافت. در مرحله بعد ارتباط میان کدها گردیدند و به هر یک از آن

کنند. در د که مفاهیم را نمایندگی میشناسایی شده و کدهای مرتبط در یک زیرگروه قرار گرفتن

ها شناسایی گردند. بدین نهایت بر روی مفاهیم نیز کدگذاری دیگری صورت گرفت تا مقوله

های خام حاصل از مرحله استخراج اطلاعات، پس از طی شدن فرآیند کدگذاری، به ترتیب داده

مقوله سازماندهی شد  13و  مفهوم 4کد شناسایی شده در قالب  192کد یکتا تقلیل یافت.  192

آمده است. علاوه بر این میزان پشتیبانی مطالعات پیشین از  2ها در جدول که فهرست آن

چارچوب اولیه پژوهش نیز با استفاده از روش آنتروپی شانون و بر مبنای فراوانی مشاهده شده هر 

مل وزن هر یک از یک از کدها در منابع بررسی شد که بخشی از نتایج این بررسی کمی، شا

ارائه شده است. در این جدول، وزن مفاهیم مرتبط با هر مقوله بر  2ها، در جدول مفاهیم و مقوله

ها، و مقولات نیز بر مبنای مبنای فراوانی مشاهده شده مربوط به کدهای سازنده هر یک از آن

 گزارش شده است. ها با یکدیگر مقایسه گردیده و نتیجه نهاییدهنده آنوزن مفاهیم تشکیل
 

. ابعاد مختلف چارچوب اولیه پژوهش به همراه وضعیت پشتیبانی مطالعات پیشین2جدول   
 رتبه وزن مفهوم مقوله

 نقشه راه دیجیتال

(3رتبه: 0.127وزن: )  

انداز دیجیتالچشم  0.027 3 
 2 0.028 استراتژی دیجیتال

گذار دیجیتالطرح  0.072 1 

                                                
1. Schmidt 
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 رتبه وزن مفهوم مقوله

 حکمرانی دیجیتال
(4رتبه: 0.126وزن: )  

ریزی و هماهنگیبرنامه  0.091 1 
 2 0.035 نظارت و کنترل

 سازماندهی دیجیتال

(1، رتبه: 0.492)وزن:   

 3 0.113 رهبران دیجیتال

 5 0.036 ساختار سازمانی
 4 0.071 شرکاء دیجیتال

 1 0.156 فرهنگ دیجیتال
 2 0.116 محیط کار دیجیتال

 منابع دیجیتال
(2، رتبه:  560.2)وزن:   

 2 0.088 زیرساخت دیجیتال
 1 0.158 استعداد دیجیتال

گذاری دیجیتالسرمایه  0.010 3 

 

بر مبنای ضریب کاپا توافق دو کدگذار منظور بررسی پایایی نتایج کدگذاری، از روش به

یار شد و سه نمونه از متون اصلی کدگذاری شده توسط پژوهشگر، برای ارزیابی در اختاستفاده 

کد استخراج گردید. براساس  36، 3یکی از خبرگان موضوعی قرار گرفت و مطابق جدول 

به دست آمد  636/0، مقدار ضریب کاپا برای نتایج کدگذاری دو محقق، عدد 3های جدول داده

 ، بیشتر است. 6/0که از آستانه قابل قبول آن، یعنی 
 رای بررسی توافقبندی نظرات دو كدگذار ب. جدول تقاطعی جمع3جدول 

 
 كدگذار دوم

 مجموع كدگذار دوم
0 1 

 كدگذار اول
0 36 8 44 

1 4 21 25 

 29 40 35 مجموع كدگذار اول
 

فرض استقلال بوده است،  05/0تر از کاپا کوچک ضریبمعناداری برای  سطح با توجه به اینکه

توان ادعا کرد از این رو می ود.شمی ها به یکدیگر تأییدکدهای استخراجی رد شده و وابستگی آن

بر این اساس نتایج مطالعه فراترکیب در قالب  برخوردار است. از پایایی کافی نتایج کدگذاریکه 

 عنوان ورودی در مطالعه دلفی مورد استناد قرار گرفت.چارچوب اولیه پژوهش تدوین شده و به

 های مطالعه دلفیتجزیه و تحلیل داده
 پردازی )دور اول دلفی(ایده مرحله طوفان فکری و

ادبیات در قالب پرسشنامه دور نخست  مندنظامدر این مرحله، چارچوب اولیه حاصل از مرور 

ها، پیشنهادات و نقطه دلفی در اختیار اعضای پنل قرار گرفته و از ایشان درخواست شد که ایده

سازنده چارچوب اولیه  نظرات اصلاحی و تکمیلی خود را در خصوص هر یک از ابعاد و عناصر

ایده خام توسط اعضای پنل ارائه شد که  134پژوهش، اعلام نمایند. در این مرحله در مجموع 
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های مشترک و حذف موارد تکراری، سازی واژگان و اختصاص کدهای واحد به ایدهپس از یکسان

 ایده جدید و یکتا منتهی گردید. 73به شناسایی 

 ها )دور دوم دلفی(مرحله پالایش و غربال ایده
های جدید پیشنهاد شده از ادبیات و ایده مندنظامدر این مرحله، عناصر استخراج شده طی مرور 

کنندگان، در قالب پرسشنامه دور دوم دلفی در اختیار اعضای پنل قرار گرفته و از طرف مشارکت

نهادی برای چارچوب ایشان خواسته شد میزان موافقت خود را با تعریف و هر یک از اجزای پیش

اعلام « : کاملاً موافقم5»تا « : کاملاً مخالفم1»رهبری تحول دیجیتال، در مقیاس پنج ارزشی از 

عنصر در چارچوب پژوهش  261ها، نمایند. بر اساس نتیجه حاصل از تجزیه و تحلیل پاسخ

 تثبیت گردید.

 مرحله ارائه بازخورد و بازنگری )دور سوم دلفی(
از فرآیند ارائه بازخورد و بازنگری، و به عبارت دیگر دور سوم فرآیند دلفی، از اعضای در تکرار اول 

پنل درخواست شد میزان موافقت خود را با هر یک از اجزای چارچوب پیشنهادی مشخص کرده 

های و نظر خود را در خصوص ترتیب اهمیت عناصر اعلام نمایند. با توجه به تجزیه و تحلیل داده

( تأمین شده و نیاز به 1997، شرایط اجماع براساس نظر اشمیت )4ده، مطابق جدول گردآوری ش

، مقولات و 4ها وجود نداشت. ستون نتیجه نهایی در جدول ادامه نظرخواهی در هیچ یک از حوزه

مفاهیم چارچوب پیشنهادی را براساس میانگین نظرات اعضای پنل دلفی در پایان فرآیند، با 

 موده است.یکدیگر مقایسه ن
 

. وضعیت توافق نظر اعضای پنل در طول فرآیند دلفی4جدول   

 مفهوم مقوله

 دور سوم

 نتیجه نهایی

ضریب كندال تکرار 

 اول
هرتب وزن نیاز به ادامه نظرخواهی  

 نقشه راه دیجیتال

انداز دیجیتالچشم  2 4.88 خیر 0.738 

 1 4.90 خیر 0.729 استراتژی دیجیتال

تالطرح گذار دیجی  3 4.75 خیر 0.744 

 حکمرانی دیجیتال
ریزی و هماهنگیبرنامه  2 4.64 خیر 0.734 

 1 4.82 خیر 0.711 نظارت و کنترل

 سازماندهی دیجیتال

 5 4.47 خیر 0.745 رهبران دیجیتال

 4 4.76 خیر 0.716 ساختار سازمانی
 1 4.92 خیر 0.722 شرکاء دیجیتال

83.4 خیر 0.733 فرهنگ دیجیتال  3 
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 2 4.84 خیر 0.733 محیط کار دیجیتال

 منابع دیجیتال
 1 4.95 خیر 0.711 زیرساخت دیجیتال
 3 4.84 خیر 0.794 استعداد دیجیتال

الگذاری دیجیتسرمایه  2 4.92 خیر 0.709 

 

 های پژوهشیافته

بر  با تکمیل دو مطالعه فراترکیب و دلفی، چارچوب مفهومی رهبری تحول دیجیتال مشتمل

جزء یا کد،  261و  نوع یا دسته 13مقوله یا بعد،  4عنصر مفهومی که در قالب  278شامل 

، تدوین شد. ابعاد اصلی 5عنوان دستاورد اصلی پژوهش، مطابق جدول ساماندهی شده بود، به

 اند از:چارچوب مذکور عبارت

 نقشه راه دیجیتال
های تحول دیجیتال است. نقشه راه لاشنقشه راه دیجیتال رویکردی برای تعریف و مدیریت ت

مند برای انجام اقدامات تحول دیجیتال است. نقشه راه دیجیتال نظام دیجیتال روشی منسجم و

انداز دیجیتال، استراتژی دیجیتال و طرح گذار دیجیتال یک سند بالادستی برای تشریح چشم

 است. 

 حکمرانی دیجیتال

هت هدایت اقدامات دیجیتال در مسیر و جهت درست ها در جحکمرانی دیجیتال به سازمان

بدل  ها به اقداماتی منسجم و همگراوسیله حکمرانی دیجیتال، همه تلاشکند. بهکمک می

ها اقدامات (. زبدگان دیجیتال، بهتر از سایر سازمان2014وسترمن، بنه و مکافی، شود )می

های انداز قوی، تجمیع تلاشچشمرغم وجود کنند. علیدیجیتال را حکمرانی و هدایت می

کننده، ممکن است مدیران انداز تهییجسازمانی در مسیری واحد، امری دشوار است. با وجود چشم

انداز انداز در مسیر و جهت فکری خودشان، به واقعیت تبدیل نمایند؛ برخی مدیران به چشمچشم

آرامی حرکت کنند؛ ممکن است به نمایند؛ برخی واحدهاپوشی میکنند و از آن چشمتوجهی نمی

هایی را رقم زنند؛ برخی برخی از واحدها ممکن است به سبب حرکت پیش از تفکر، ریسک

ها، اتلاف نمایند. واحدها ممکن است منابع را به سبب عدم هماهنگی و عدم تناسب تلاش

های ریسک های دیجیتال،یابد. تقاضای جدید برای قابلیتاینجاست که حکمرانی اهمیت می

ها های دیجیتال، حکمرانی دیجیتال را به امری ضروری در همه سازمانجدید اقدامات و فعالیت

توان حکمرانی دیجیتال را در قالب دو شده، میتبدیل کرده است. براساس مرور ادبیات انجام 

مجموعه تعریف کرد. حکمرانی دیجیتال، « نظارت و کنترل»و « ریزی و هماهنگیبرنامه»مفهوم 

های تحول دیجیتال و نیز نظارت و ریزی و هماهنگی کلان پروژهاقدامات و سازوکارهای برنامه

 گیرد. کنترل بر شیوه اجرای اقدامات دیجیتال را در بر می
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 سازماندهی دیجیتال

دهی موفق نخواهند بود. آنچه ها درراه دیجیتالی شدن بدون تغییرات اساسی در سازمانسازمان

راستایی افراد، فرآیندها، فرهنگ و ساختار سازمانی مورد نیاز است ست در این رهگذر هممسلم ا

شده، مقوله سازماندهی دیجیتال در چهارچوب رو پس از مطالعات انجام (. از این2017)کوهنگ، 

پنج مفهوم رهبران دیجیتال، ساختار سازمانی، شرکاء دیجیتال، فرهنگ دیجیتال و محیط کار 

گردد. سازماندهی دیجیتال مشتمل بر کلیه اقدامات رهبران دیجیتال در تعریف می دیجیتال

سازمانی در قالب ساختار سازمانی، ارتباطات سازی تحول دیجیتال، ارتباطات درونمسیر پیاده

ها و باورهای بنیادی متبلور در فرهنگ دیجیتال و سازمانی با شرکاء و نیز تمامی ارزشبرون

 باشد.یتال میمحیط کار دیج

 منابع دیجیتال

« آمادگی منابع»از گذشته، همواره نوآوری مبتنی بر فناوری نیازمند منابع اساسی بوده است. 

بندی مناسبی از منابع منظور موفقیت تحول دیجیتال امری الزامی است. سازمان باید ترکیببه

فناوری سه منبع اصلی برای  منظور تحول دیجیتال داشته باشد. منابع انسانی، مالی وخود به

(. بر این اساس 2016و دیگران، ؛ لوکاژ2015اجرای موفق تحول دیجیتال است )کریمی و والتر، 

گذاری دیجیتال متناظر با منابع سه مفهوم زیرساخت دیجیتال، استعداد دیجیتال و سرمایه

بر این اساس رهبری تحول دیجیتال را فناوری اطلاعات، منابع انسانی و مالی شناسایی گردید. 

 صورت زیر تعریف نمود: توان بهمی

ای از تصمیمات، اقدامات و الزامات مدیریتی عنوان مجموعهرهبری تحول دیجیتال به»
چنین انتخاب و عبارتست از طراحی نقشه راه، تخصیص منابع، سازماندهی و هم

منفعت حداکثری از پذیرش سازی چارچوب مناسب حکمرانی با هدف کسب پیاده
 «.های تحول آفرین در سازمانفناوری
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 . تبیین مفهوم رهبری تحول دیجیتال3شکل 

های توسعه رهبران هر یک از ابعاد چهارگانه رهبری تحول دیجیتال، الزامات و نیازمندی

راه عنوان مسیر توان بهباشد. به بیان دیگر این چارچوب را میسازمان در عصر دیجیتال می

، عناصر مفهومی رهبری تحول دیجیتال 5ها تلقی کرد. جدول توسعه رهبران دیجیتال در سازمان

 دهد.را ارائه می
 

. چارچوب مفهومی رهبری تحول دیجیتال5جدول   

 كد مفهوم مقوله

نقشه راه 

 دیجیتال

انداز چشم

 دیجیتال

در جهت سنجش آمادگی سازمان ( 2، دیجیتال اندازچشم( تدوین و ترویج 1

( 4، تغییر بر سازمان مؤثرشناسایی روندها و نیروهای ( 3، پذیرش تحول دیجیتال
تکامل ( 5، دیجیتال اندازچشمتدوین  منظوربههای راهبردی ییداراشناخت 

گرایانه و نه بهبود انداز با رویکرد تحول( تدوین چشم6، در طی زمان اندازچشم

 گرنانداز دیجیتال جامع( چشم7محور، 

استراتژی 
 دیجیتال

طراحی ( 2، های سازمانی در تدوین و اجرای استراتژی دیجیتالیتقابل( بررسی 1
در تحول دیجیتال  موردنظریاز برای تحقق اهداف موردنهای سازمانی یتقابل

تحلیل شکاف ( 3، )وضع مطلوب( Capability Based Planningبراساس 
ی هم راستاساز (4، تحقق تحول دیجیتالهای موجود و مطلوب برای یتقابلبین 

توجه همزمان استراتژی دیجیتال ( 5، کار و کسباستراتژی دیجیتال با استراتژی 

( 7سازی سریع زنجیره عرضه، ( هماهنگ6، یسازمانبرونی و سازماندرونبر عوامل 
 و کسباستراتژی دیجیتال ( 8، موجود کار و کسبی هامدلبررسی و موشکافی 

 و کسبرزش مشتریان در مرکزیت استراتژی ( ا9، راتر از سیلوهای سازمانیف کار

تعیین رویکرد ( 11، کار و کسبی دیجیتالی شدن فرآیندهای سنجامکان( 10، کار

(، طلبفرصتهای نوین دیجیتال )نوآور، پیرو و یا یفناوریری از گبهرهسازمان در 
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 كد مفهوم مقوله

شناسایی ( 13، آینده کار و کسب( بررسی و تعیین جریان درآمدی در 12

( 15و کار رقبا، های دیجیتال کسب ( بررسی مدل14، جدید کار و کسبی هامدل

( خلق ارزش از طریق اطلاعات، 16مدت، تدوین استراتژی با نگاه بلندمدت و میان

( 19های سریع، ریزی برای کسب موفقیت( برنامه18( تسریع معرفی محصول، 17
( 21کنندگان و تقاضاکنندگان، سازی با عرضه( شبکه20گیری، تسریع تصمیم

( خلق ارزش از 22جای رقابت با بازیگران اکوسیستم، تمرکز بر همکاری به

( تمرکز بر ایجاد الگوی پلتفورم دیجیتال در 23و کار، های چندوجهی کسب مدل

 های خلق ارزشگیری از مدل( بهره24عنوان رویکردی استراتژیک، سازمان به
برداری مؤثر ( بهره26ها، سازی و مشارکت با سازمان( تسریع در شبکه25مشترک، 

( خلق ارزش 27پذیری استراتژی دیجیتال، منظور مقیاساز انبوه منابع اطلاعاتی به

( بررسی و تعیین 28و کار متناسب و هماهنگ در شبکه، های کسب از طریق مدل

 تشخیص مسئله و اقدام( سرعت در چرخه 29و کار،  دامنه کسب

طرح گذار 
 دیجیتال

( طراحی و 2( تدوین برنامه عملیاتی دیجیتال مبتنی بر استراتژی دیجیتال، 1

ید بر تأک( ترویج طرح گذار دیجیتال در سازمان و 3تدوین نقشه سفر مشتری، 

( تعریف 5، کار و کسب( تدوین طرح گذار مدل 4نقش همه ذینفعان بر تحقق آن، 

یاز در ن موردهای سازمانی یتقابلتوسعه تدریجی  منظوربههای انتقالی، یمعمار
بررسی چگونگی بازطراحی گزاره ارزشی مشتریان با دیجیتالی ( 6تحول دیجیتال، 

( جلب مشارکت ذینفعان در تدوین طرح گذار 7، شدن خدمات و محصولات

ز طریق بررسی چگونگی کاهش هزینه و بهبود تجربه مشتری ا( 8دیجیتال، 

( 10( بررسی و انتخاب کانال/درگاه ارتباط با مشتری، 9، اتوماسیون فرآیندها
( تغییر در زنجیره ارزش متناسب با 11، ی ارتباطی متنوعهاکانالیری از گبهره

های ارتباط با سازی کانالبازطراحی و یکپارچه( 12جدید،  کار و کسبمدل 

بررسی چگونگی رفع ( 14، و چابک پذیریاسمقعملیات دیجیتال ( 13، مشتری

( بسط مرزهای سازمان و 15، موانع در مسیر دیجیتالی شدن فرآیندهای پیوسته
ین با تأمسازی زنجیره ( بهینه و یکپارچه16های پویا، یستماکوسین به تأمزنجیره 

انجام ( 18اکوسیستم شرکاء تجاری،  ( توسعه پلتفورم17های دیجیتال، یفناور

ی الحظه( سندی پویا با توجه به تغییرات 19، ی چندگانههالتفرمپعملیات بر 

 اکوسیستم

حکمرانی 

 دیجیتال

 ریزی وبرنامه

 هماهنگی

( تعیین اهداف 2دیجیتال،  اندازچشمها برای تحقق یتمسئول وها ( تعریف نقش1

( 4، تالیجیاقدامات د تیاولو نییتع( 3، سنجشقابلو نتایج مشخص، شفاف و 

 نهیسازوکار به انتخاب( 5ی، سازمان یلوهایس انیدر م یجیتالاقدامات د یهماهنگ

ارتباط  یرقرار( ب7، تالیجیتحول د یهادامنه طرح نییتع( 6، تالیجید یحکمران
( 9، تالیجید گذارییاستس( 8ی، سازمان یجار یو ساختارها دیجد اتیعمل انیم

 یزیربرنامه( 11ی، سازمان یکبراساس چاب یزیربرنامه( 10ی، ساختار سازمان رییتغ
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 كد مفهوم مقوله

 تالیجیرهبران د ینیرشد و جانش

نظارت و 

 کنترل

( 2، ی کلیدی عملکرد برای سنجش ابتکار عمل دیجیتالهاشاخصیین ( تع1

( 3، تالیجیتحول د کیعملکرد و اهداف استراتژ یدیکل یهاشاخص یهمراستاساز

 یبرا یسازوکار جادیا( 4 ی،و انجام اقدامات اصلاح تالیجیبر اقدامات د نظارت
 یبرا یسازوکار جادیا( 5، تالیجیدر تحول د نهیمنابع به صیاز تخص نانیاطم

 یریگبهره( 6، تالیجیتحول د یحاصل از اجرا هاییسکر سازیینهاز به نانیاطم

از اقدامات  کینرخ بازگشت هر  یابیمنظور ارزاز چارچوب سنجش جامع به

از تحقق منافع حاصل از تحول  نانیاطم یراب یسازوکار جادیا( 7، تالیجید
 نفعانینزد سهامداران شرکت )ذ تیشفاف جادیا یبرا یسازوکار جادیا( 8، تالیجید

 تالیجی( در تحول دیدیکل

 
رهبران 

 دیجیتال

( 3، تالیجید یاستراتژ سازییادهو پ نیتدو( 2( تقویت مهارت مدیریت تغییر، 1

دیجیتال توسط  اندازچشم( تدوین 4، التیجیتحول د یسازمان در راستا جیبس
 راتییتغ ریزییپ( 6، تالیجیانداز دچشم نیمهارت تدو تیتقو( 5مدیر ارشد، 

( 8، نقش یعنوان الگوارشد به رانیمد( 7، تالیجیتحول د یبرا یازموردن یفرهنگ

( 10،تالیجیمستمر سطح بلوغ د شناخت( 9ی، رهبر میت تالیجیسواد د توسعه

عدم  طیدر شرا گیرییمقدرت تصم تیتقو( 11، کارکنان یعه فردبه توس توجه
 یبرا تالیجیمنافع تحول د ییبازنما( 13پذیری، یسکر تیتقو( 12، نانیاطم

انداز چشم ریمهارت تصو توسعه( 15ی، مال یهوشمند( 14، سازمان یاعضا یتمام

 یرآیندتفکر ف تیتقو( 18، تضاد تیریمد( 17ی، محور یمشتر توسعه( 16، جامع

، کارکنان جهت آزمودن یبرا یبستر جادیا( 20پژوهی، یندهآ( 19ی، ستمیو س
، اطلاعات یفناور رامونیدانش و مهارت پ توسعه( 22، کیتفکر استراتژ تیتقو( 21

 جهینت تیقابل توسعه( 24، ارشد ریتوسط مد تالیجید هاییتاز موفق لیتجل( 23

 یهاارشد در طرح رانیمد مشارکت( 26 ،موفق یهااز نمونه یریادگ( ی25ی، محور

( 28ی، سطوح سازمان یدر تمام تالیجیاز ابتکارات د تیحما( 27، تالیجیتحول د
 اییوهافراد جهت تفکر به ش توسعه( 29، استعداد تیریمد یهاو مهارت دانش

سرعت در  شیافزا( 31، تالیجیعصر د رامونیپ قیدانش عم توسعه( 30، متفاوت

 هیروح تیتقو( 33ی، زشیو انگ یمهارت الهام بخش تیتقو( 32گیری، یمتصم

( 36، شناخت و حل مسئله مهارت( 35گری، یمرب( 34پذیری، یتمسئول
 نیجانش( 38، تالیجید یبه فناور تعهد( 37، نفعانیذ بیو ترغ یرگذاریتأث

( 41ی، سازشبکه هایییتوانا توسعه( 40ی، رهبر یهامهارت توسعه( 39ی، پرور

( 43ی، سازمان یلوهایکننده سهماهنگ( 42، و مشارکت یهمکار هیروح تیتقو

 یهافرصت تیتقو( 45ی، نیکارآفر هیروح تیتقو( 44یری، پذانعطاف تیتقو
 میتسه( 47ی، نوآور هیروح تیتقو( 46، تالیجیتحول د یهامشارکت در طرح

( توسعه 49 ی،ریادگی هیروح تیتقو( 48، تالیجید هاییتجارب استفاده از فناور

( 51، به بازخور ییمهارت ارائه و پاسخگو تیتقو( 50ی شناخت خود، هامهارت
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 كد مفهوم مقوله

 ارتباط و تعامل یتوان برقرار تیتقو( 52، تیخلاق تیتقو

 
ساختار 

 سازمانی

ای نه سیلویی، یفهوظگیری فرا یمتصم( 2( ساختار سازمانی مبتنی بر مشارکت، 1

یری از گبهره( 4ی، اشبکهار رسمی و یری از ترکیب الگوهای ساختگبهره( 3

ی رشد هاگروهیری گبهره( 6یرمتمرکز، غ( رهبری 5ساختار غیر سلسله مراتبی، 
 ( ساختار منعطف7خودگردان، 

 
شرکاء 

 دیجیتال

رویکرد فعالانه و کنترلی برای قواعد و سازوکارهای تعامل در اکوسیستم  ( اتخاذ1

 دیمدل جد سازییادهنوآور در جهت پ یهامشارکت با سازمان( 2یجادشده، ا

برخوردار از  یهابا سازمان مشارکت( 4ی، تیریبا مشاوران مد روابط( 3، وکارکسب
از تجارب  یریگمشابه و بهره یهابا سازمان مشارکت( 5یاز، موردن یاستعدادها

روابط با  (7، و توسعه قیها در حوزه تحقبا سازمان مشارکت( 6، رییتغ تیریمد

( 9، ستمیبا اکوس یرونیب یهمکار( 8، اطلاعات یو فناور یافزارنرم کنندگانینتأم

با  مشارکت( 10، تالیجید یاز فناور یریگها در حوزه بهرهبا سازمان مشارکت
( 11، تالیجید یهامنظور اکتساب مهارتبه تالیجید یمطرح در فناور یهاسازمان

با  روابط( 12، تالیجید یهاحلمنظور ارائه راهبه شرکا به یسپار جمع

 انیو مشتر کنندگانینتأم

 سازماندهی

 دیجیتال

فرهنگ 

 دیجیتال

ی، ریادگیآزمودن و  کردیاز رو یریگبهره( 2، داده برگیری مبتنی یمتصمیج ( ترو1
 جیترو( 5پذیری، یسکو ر ینوآور جیترو( 4، چابک در سازمان یهاارزش جیترو( 3

 جیترو( 7، حلمشکلات و ارائه راه ییارکنان به شناساک قیتشو( 6ی، محور یمشتر

تفکر  جیترو( 10ی، میکار ت جیترو( 9، مستمر یریادگی جیترو( 8سالاری، یستهشا

باورمندان و  بریهبا تک یالگوساز( 12، رییفرهنگ مشوق تغ جیترو( 11، تالیجید
 جیترو( 14یزی، ربر اقدام و کمتر بر برنامه شتریب تمرکز( 13، تالیجیقهرمانان د

، اطلاعات میتسه( 16، دانش میو تسه یهمکار جیو ترو تیتقو( 15یی، گرا جهینت

( 19، تعهد دوجانبه جیترو( 18ی، خصوص میفرهنگ احترام به حر جیترو( 17

 یریپذانعطاف( 20، نانهینگرش کارآفر تیتقو

محیط کار 

 دیجیتال

( 2، وکارکسباساسی استراتژی رکن  عنوانبهمحیط کار دیجیتال  انداز( چشم1

 نییتع( 3، تالیجیبا اهداف تحول د تالیجید طیمح جادیبرنامه ا همراستاسازی

 یاز استراتژ یبرخوردار( 4، تالیجیکار د طیمح سازییادهمنافع حاصل از پ

کار  طیانداز محچشم جیترو( 5، تالیجیکار د طیمح جادیا یبلندمدت در راستا
بر نظرات  یدتأک( 7ی، کار طیمح ییربه کارکنان و کاراتج بهبود( 6، تالیجید

 انیم یجوامع دانش لیتشک( 8، تالیجیکار د طیمح یاستراتژ نیکارکنان در تدو

بستر مناسب  یسازفراهم( 10، نقشه سفر کارکنان میترس( 9ی، سازمان یواحدها

برنامه مشخص جهت جلب مشارکت  نیتدو( 11، تالیجید یپرداز دهیا یبرا
 بهبود( 12، اطلاعات هاییبهبود تجربه استفاده از فناور قیاقانه کارکنان از طرمشت

از  یریگبهره( 13، اطلاعات یبا استفاده از فناور یسازمان یهامستمر فرآیند
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 كد مفهوم مقوله

( 14ی، سازمان یارتباطات گسترده و همکار لیتسه یبرا تالیجید هاییفناور

 جلب( 15ی، سازمان یافزارهابه نرم یدسترس یاز درگاه واحد برا یریگبهره

مشترک منابع  یعملکرد یهاشاخص یطراح( 16، مشارکت مشتاقانه کارکنان

، تالیجیکار د طیمح یمشخص برا ییاجرا برنامه( 17، اطلاعات یو فناور یانسان
و  ینوآور جیترو( 19، بخش و مشوق مشارکتالهام یکیزیف طیمح یطراح( 18

( 21، اطلاعات یو بهبود مستمر خدمات فناور قراراست( 20، نوآورانه یفضا جادیا

 یکارکنان برا جییو ته قیتشو( 22ی، سازمان هاییستماطلاعات و س سازییکپارچه

( 24ی، کار مشارکت یفضا جادیا( 23، تالیجیتحول د رامونیپ ریفراگ یگفتگوها
 ینوآوراز  یبانیمنظور پشتبه دیجد هاییفناور استقرار( 25ی، کار و زندگ تعادل

 یکار انسان طیمح( 27، سازمان جیبس یبرا تالیجیقهرمانان د ییشناسا( 26، عیسر

( 29، متمرکز اطلاعات و اسناد یو جستجو گذارییهنما امکان( 28، و منعطف

 یساز یانبندانش( 30، تالیجیتفکر د جیترو یها براها و نشانهاز سمبل یریگبهره
 یسازمانبرونو  یسازماندرونیرنده ایجاد محیط یادگ( 31ی، شغل تیماه

منابع 

 دیجیتال

زیرساخت 
 دیجیتال

توسعه ( 2ی استراتژی فناوری اطلاعات و استراتژی دیجیتال، ( همراستاساز1

 توسعه( 3ی، نوآور لیتسه یاتکا براروز و قابلاطلاعات باثبات، به یفناور رساختیز

 یفناور هاییرساختز یبانیپشت( 4ی، بهبود تجربه مشتر یبرا یفناور رساختیز
شدن  یتالیجید یبرا یفناور رساختیز توسعه( 5، تالیجید یاطلاعات از استراتژ

شناخت  یبرا تالیجید هاییاز فناور یریگبهره( 6، وکارکسب یاصل یهافرآیند

توسعه چابک  تیقابل تیتقو( 8، اطلاعات یدو سرعته فناور یمعمار( 7، انیمشتر

و  عیسر گیرییمتصم یبرا یمنابع اطلاعات یسازشبکه( 9، مستمر لیو تحو
و  تیامن هاییسکمقابله با ر یبرا یازموردن هاییستمس توسعه( 10، موقعبه

 تیقابل توسعه( 12ی، شفاف و قو تالیجیپلتفرم د جادیا( 11ی، بریحملات سا

و  اییفهوظاز پلتفرم فرا  یریگبهره( 13ی، مؤثر از انبوه منابع اطلاعات یبرداربهره

( 15، کار یروین یوربهبود بهره یبرا یفناور رساختیز توسعه( 14یی، لویفرا س
 توسعه( 16ی، میقد هاییفناور یجابه کپارچهی هاییاز فناور یریگبهره

 یهاشبکه جادیکنندگان و اعرضه منظور بهبود مشارکت بابه یفناور رساختیز

کارکنان به  یمنظور دسترساطلاعات به یفناور رساختیز توسعه( 17ی، وکارکسب

 شنیکیاپل قیاطلاعات از طر

استعداد 

 دیجیتال

چرخه  تیریمد( 2ی استعداد با استراتژی دیجیتال، هابرنامهی ( همراستاساز1

وضع  یبررس( 4، تالیجید یهاوضع مطلوب مهارت یبررس( 3، استعداد اتیح

 یو اجرا یطراح( 6، آموزش هاییاستراتژ نیتدو( 5، تالیجید یهاموجود مهارت

خلاء و  ییشناسا( 7، تالیجید یهامهارت تیتقو یبرا یمناسب آموزش یهاطرح
ها با پاداش و مشوق یهمراستاساز( 8، تالیجید یهامهارت یآموزش یازهاین

از  یریگبهره( 10، تالیجید یهامهارت توسعه( 9، تالیجیاهداف تحول د
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 كد مفهوم مقوله

 گرییمرب یهااز برنامه یریگبهره( 11، و استخدامنوآورانه جذب  هاییاستراتژ

 یاستراتژ رامونیپ یبخش یآگاه( 13، توسعه استعدادها یزیربرنامه( 12، معکوس

نرم و فناورانه در همه سطوح  یهامهارت انیتعادل م جادیا( 14، تالیجید

از  یریگبهره( 16، تالیجیضرورت تحول د رامونیپ یبخش یآگاه( 15ی، سازمان
( 18، نیوکار نومدل کسب رامونیپ یبخش یآگاه( 17، تبادل کارکنان یهابرنامه

 یفرآیند ،یدانش فن تیو تقو توسعه( 19، حل مسئله یکارکنان برا یتوانمندساز

تفکر  توسعه( 21ی، و گروه یمیکار ت تیتقو( 20ی، نوآور لیتسه یبرا یو سازمان

( 24ی، ریادگی هیروح تیتقو( 23، کارکنان یریپذانعطاف تیتقو( 22، تالیجید
 رشیپذ تیتقو( 25ی، رونیبر الزامات ب یدبا تأک تالیجیضرورت تحول د جیترو

برند  تیتقو( 27، کار و صنعت و کسب رامونیپ یآگاه توسعه( 26، رییتغ

و  یتفکر طراح پرورش( 28، تالیجید یبر استعدادها یدبا تأک ییکارفرما

، وکارو کسب یابیو توسعه دانش بازار تیتقو( 29 ،تالیجیکار د و کسب یسازمدل
در کسب  یطلبجاه( 32ای، رشتهیانتفکر م پرورش( 31، کارکنان زشیانگ( 30

 رامونیپ یبخش یآگاه( 35پذیری، یتمسئول( 34، هیروح تیتقو( 33، جهینت

( 38، اجرا ییتوانا توسعه( 37، تفکر خلاق یهامهارت توسعه( 36، رییتغ تیریمد

 تیتقو( 40ی، دگیچیدرک پ پرورش( 39گیری، یمتصم یهامهارت سعهتو
 یرهبر یهاتوسعه مهارت یبرا تالیجیرهبران د جذب( 41ی، ریاعتمادپذ

( 44ی، سازمانده ییتوانا توسعه( 43ی، ارتباط یهامهارت یت( تقو42، تالیجید

 یوجدان کار تیتقو

 گذاریسرمایه
 دیجیتال

مدیریت ( 3، یابی بار مالی راهکارهای دیجیتالارز( 2، ( مدیریت بودجه1
تخصیص پلکانی منابع برای نوآوری ( 4، گذاری دیجیتالیهسرماپرتفولیوی 

 های دیجیتالیر در حوزه استارت آپخطرپذگذاری یهسرما( 5، دیجیتال

 نماید.، توزیع حجمی اجزای مفهومی رهبری تحول دیجیتال را مشخص می6جدول 
 

حجمی اجزای مفهومی رهبری تحول دیجیتال . توزیع6جدول   
 تعداد كل عناصر مرتبط تعداد اجزای مفهومی تعداد دسته های مفهومی بعد مفهومی

 58 55 3 نقشه راه دیجیتال

 21 19 2 حکمرانی دیجیتال
 127 122 5 سازماندهی دیجیتال

 68 65 3 منابع دیجیتال

 274 261 13 کل
 

توان در قالب نمودار ی ابعاد مفهومی رهبری تحول دیجیتال را میبر این اساس، قدرت بازنمای

سازماندهی »طور عمده توسط تصویر نمود. بر این اساس، مفهوم رهبری تحول دیجیتال به 1
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کنندگی این شود و قدرت سایر ابعاد در کنار هم با مجموع قدرت تبیینبازنمایی می« دیجیتال

 .کندبعد با اختلاف ناچیزی برابری می

 
. مقایسه قدرت بازنمایی ابعاد مفهومی رهبری تحول دیجیتال1نمودار   

، میزان تأکید بر هر یک از ابعاد مفهومی چهارگانه را در طول دو مطالعه مرور 7جدول 

های مربوط به مطالعه مرور نماید. در این جدول دادهبندی میمند ادبیات و دلفی، جمعنظام

های مربوط به بخش دلفی، از میزان پشتیبانی مطالعات گذشته، و داده مند ادبیات بر حسبنظام

میانگین نظرات اعضای پنل در انتهای فرآیند حاصل شده است. بر این اساس سهم وزنی ابعاد 

 بندی نمود. ، جمع2توان در نمودار مفهومی رهبری تحول دیجیتال را می
 

دیجیتال. توزیع وزنی اجزای مفهومی رهبری تحول 7جدول   

 بعد مفهومی
وزن نرمالشده در مرور 

مند ادبیاتنظام  
 میانگین وزنی وزن نرمال شده در دلفی

 0.199 0.146 0.252 نقشه راه دیجیتال

 0.232 0.219 0.246 حکمرانی دیجیتال

 0.294 0.340 0.248 سازماندهی دیجیتال
 0.275 0.295 0.255 منابع دیجیتال

 

حل مختلف پژوهش، بیشترین تأکید متوجه سازماندهی دیجیتال بر این اساس در طول مرا

بوده است. به همین ترتیب منابع دیجیتال، حکمرانی دیجیتال و نقشه راه در جایگاه بعدی قرار 

 دارند. 
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. مقایسه سهم وزنی ابعاد مفهومی رهبری تحول دیجیتال2نمودار   

ل چهارگانه رهبری تحول دیجیتال های این پژوهش، ترکیب عوامیکی از نکات مهم یافته

گونه استنتاج کرد که موفقیت در رهبری تحول دیجیتال، توان اینباشد. به عبارت دیگر میمی

نگاهی یکپارچه و متوازن به منابع دیجیتال، سازماندهی دیجیتال، حکمرانی دیجیتال و نقشه راه 

نوع صنعت، بلوغ سازمان و اهداف و باشد. میزان توجه به هریک از عوامل مذکور به دیجیتال می

 تحول دیجیتال متفاوت خواهد بود. های استراتژی

 

 گیرینتیجهبحث و 
پژوهش حاضر مفهوم رهبری تحول دیجیتال را در قالب چارچوبی جامع مشتمل بر چهار بعد 

تبیین « منابع دیجیتال»و « سازماندهی دیجیتال»، «حکمرانی دیجیتال»، «نقشه راه دیجیتال»

دسته جای داده  13کد که در  261نماید. علاوه بر این چارچوب مذکور از طریق مجموعه می

یابد. چارچوب مذکور ماهیتی عام داشته و به هیچ صنعت یا گونه شدند، بسط و گسترش می

های پیشین، مفهوم رهبری تحول و کار وابسته نیست. در هیچ یک از پژوهش خاصی از کسب

اند. مفهوم یافته در قالب ابعاد چهارگانه پژوهش حاضر بررسی ننمودهت ساختصوردیجیتال را به

صورت خاص، مفاهیمی جدید در عرصه صورت عام و رهبری تحول دیجیتال بهتحول دیجیتال به

های اندکی در این حوزه صورت گرفته که رو تاکنون پژوهششوند. ازاینکسب و کار محسوب می

اند. صورت عام در دستور کار قرار دادهررسی مفهوم تحول دیجیتال را بهاکثر این مطالعات نیز ب

اند، طور خاص به موضوع رهبری تحول دیجیتال پرداختههایی که بهترتیب پژوهشبدین

شمارند. محتوای این مطالعات اندک نیز بخشی و پراکنده بوده و فقدان دیدگاهی یکپارچه انگشت

بر این نباید ازنظر دور داشت که در حوزه رهبری تحول دیجیتال، ها مشهود است. علاوه در آن

های تجاری توجه بیشتری به این مفهوم از خود نشان صنعت از دانشگاه پیشی گرفته و سازمان

اند. بررسی روش پژوهش مورد استفاده در مطالعات مرتبط با رهبری تحول دیجیتال نیز داده

ها بر پایه مطالعات موردی یا چند موردی، اغلب پژوهش کهطوریخود مؤید این مطلب است به
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های پژوهشی موجود در حوزه رهبری تحول دیجیتال را اند. بر این اساس، اهم شکافبنا شده

 توان در موارد زیر خلاصه نمود:می

 های علمی و مطالعات نظری در حوزه رهبری تحول دیجیتالمحدودیت شدید پژوهش 

 ک مطالعات صورت گرفته در حوزه رهبری تحول دیجیتال و فقدان پراکندگی محتوایی اند

 دیدگاهی جامع و یکپارچه نسبت به این مفهوم

 های سازی یافتهو ترکیب و یکپارچه مند پیشینه موضوعگیری از مرور نظامعدم بهره

 مطالعات پیشین برای ارائه تصویری کامل از مفهوم رهبری تحول دیجیتال

 های مرتبط با تحول دیجیتال در مع برای راهبری و هدایت تلاشفقدان راهنمایی جا

 های عصر دیجیتالسازمان

پژوهش حاضر کوشیده است از طریق ترکیب مبانی نظری و سوابق مطالعات انجام شده در 

حوزه رهبری تحول دیجیتال، با دانش و تجربه خبرگان موضوعی، و در قالب چارچوب جامع 

های ترین نوآوریالذکر ارائه نماید. مهمهای پژوهشی فوقای شکافمفهومی، پاسخی درخور بر

 بندی نمود:صورت زیر جمعتوان بهپژوهش حاضر را می

 سازی رهبری تحول دیجیتالمفهوم 

  بعد مفهومی رهبری تحول دیجیتال شامل نقشه راه دیجیتال،  4شناسایی و تبیین

 یجیتالحکمرانی دیجیتال، سازماندهی دیجیتال و منابع د

 دسته  13بندی اجزای مفهومی رهبری تحول دیجیتال به تفکیک ابعاد و در قالب طبقه

 مجزا

  اصل راهنما متناظر با هر یک از ابعاد رهبری تحول دیجیتال 261تجویز 

 و کارهای خاص کسب محدود نبودن مطالعه به صنعت یا نمونه 

 مند ادبیات و دلفیهای مرور نظاموشای از رگیری از آمیزهنوآوری در روش مشتمل بر بهره 

اگرچه پژوهش حاضر کوشیده است مفهوم رهبری تحول دیجیتال را به صورتی جامع تبیین 

های گوناگون قابل توسعه است. برخی از پیشنهادات برای مطالعات آتی در این نماید اما از جنبه

 اند از:حوزه عبارت

 های کیفی پژوهشسایر روشگیری از توسعه چارچوب پیشنهادی با بهره 

  پژوهش عمقی در هر یک از ابعاد مفهومی رهبری تحول دیجیتال، به ویژه دو مقوله نقشه

 راه دیجیتال و حکمرانی دیجیتال، باهدف بهبود غنای نظری این مقولات

 های اجرایی مؤثر، تمرکز بر تکمیل و توسعه اصول راهنمای پیشنهادی و تبیین شیوه

 سازی تحول دیجیتالها در مسیر پیادهنی بهتر از سازمانمنظور پشتیبابه
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 ها در صنایع مختلف براساس بررسی وضعیت رهبری تحول دیجیتال در انواع سازمان

 چارچوب پیشنهادی پژوهش

 های بلوغ برای هر یک از ابعاد رهبری تحول دیجیتال در ها و مدلطراحی چارچوب

 هاسازمان

 های کمی آماریگیری از روشبهرهسازی چارچوب مفهومی با مدل 
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Abstract  
Objective: The advent of new technologies in the digital era has fundamentally changed 
traditional business beliefs. Under new circumstances, organizations have to keep up with these 

changes, or they will lose the competition to their rivals and fade away. Disruptive technologies 
have brought about the “digital transformation” of business and introduced this term as a 
concept in the business literature. Digital transformation in general, and digital transformation 
leadership in particular, are new business concepts and as yet few studies have specifically 
focused on digital transformation leadership. Moreover, the studies conducted so far are 
fragmented, lacking an integrated approach to the topic. Notable too is the fact that industry has 
surpassed academia in digital transformation leadership as business consulting firms are paying 
more attention to this concept. 

Material & Method: To answer the research questions and accomplish the objectives, a 
combination of systematic literature review and the Delphi survey was employed with a mixed 
design. First, the dimensions and components constituting digital transformation leadership 
were identified through a systematic review of the research literature.  A total of 33 papers were 
finally used for data collection in a systematic literature review. In the end, the findings were 
formulated within the initial research framework and employed as the input to the Delphi 
survey. The research initial framework was developed, revised, and confirmed over the three 
rounds of the Delphi survey and based on the opinions of the panel members (14 experts).   
Result & Discussion: the conceptual framework of digital transformation leadership, 

consisting of 278 conceptual elements in 4 dimensions, 13 categories, and 261 elements, was 

developed as the main research achievement. The main dimensions of this framework were 

"Digital roadmap", "Digital governance", "Digital organizing" and "Digital resources". 

Therefore, digital transformation leadership can be defined as a set of management decisions, 

actions, and requirements including roadmap design, resource allocation, organizing, selecting 

and implementing an appropriate governance framework in order to maximize the benefits of 

adopting disruptive technologies in an organization. In addition, the concept of digital 

transformation leadership is mainly represented by “digital organizing” during the research. 

“Digital resources”, “digital governance”, and “digital roadmap” ranked second to fourth, 

respectively. 
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