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Background & Purpose: The purpose of this study is to identify, contextualize and analyse the 

effective mechanisms for developing digital culture in large telecom companies and to explain 

the causal relationships among them. 

Methodology: An exploratory sequential mixed-methods design was applied in three phases 

between Tir 1402 and Mehr 1404 (July 2023 – October 2025). In the first phase, a meta-synthesis 

based on the Sandelowski and Barroso (2007) model was used to systematically review prior 

studies and to derive an initial conceptual framework. In the second phase, semi-structured 

interviews with 28 digital transformation experts in the Iranian telecom industry were analysed 

through directed qualitative content analysis in order to enrich and localize the framework. In the 

third phase, the DEMATEL technique was employed to model the cause-and-effect relationships 

among the identified mechanisms and to prioritize them. 

Findings: Fourteen mechanisms were identified: defining the desired culture; vision-based 

dialogue and constructive disagreement; assessing the current cultural state; organizational 

groundwork for embedding the new culture; reducing resistance to change; resource provision; 

employee empowerment and training; strengthening cultural accountability; regenerating legacy 

systems and aligning processes; monitoring, continuity and improvement of digital culture; 

internal knowledge-exchange networks; promoting internal success stories; designing faster 

decision-making processes; and developing the digital workplace. The last four emerged from the 

expert interviews and were absent from the reviewed literature. The DEMATEL analysis showed 

that resource provision (C6), defining the desired culture (C1) and organizational groundwork 

(C4) are the principal causal drivers of the system, whereas resistance to change (C5) is its most 

strongly affected element, and the digital workplace (C14) carries the highest overall 

prominence. 

Conclusion: By offering an integrated, evidence-based framework, this study advances a 

systematic understanding of how digital culture is developed in large telecom companies. 

Keywords: Digital culture, Digital transformation, Telecom industry, Mechanisms, Meta-

Synthesis, DEMATEL. 
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Extended Abstract 

Background & Purpose 

Digital transformation is no longer an optional programme of technology adoption but a strategic 

condition of survival, competitiveness and growth, and nowhere is this more pronounced than in 

the telecommunications (telecom) industry. Accelerating technologies — artificial intelligence, big 

data, cloud computing and next-generation networks — have compressed product cycles, reshaped 

customer expectations and dissolved the boundaries between telecom operators and technology 

firms. Yet a substantial body of evidence shows that the decisive constraint on transformation is 

not technological but cultural. Digital culture — the set of organizational values, beliefs, attitudes 

and behaviours that facilitate innovation, continuous learning, agility, collaboration, intelligent 

risk-taking and the effective use of technology — is repeatedly identified as the strongest predictor 

of whether digital initiatives are institutionalized or dissipate into superficial modernization of 

tools. 

The problem is sharper in large telecom companies. Their complex, hierarchical and legacy-

laden structures, heavy regulatory obligations and deeply rooted cultural resistance make cultural 

change harder than in most other sectors. In Iran, the difficulty is compounded: operators have 

invested heavily in intelligent technologies, but weak digital culture and employee resistance 

remain the key obstacles to transformation, and the small body of domestic research is descriptive 

and barrier-oriented rather than model-based. 

A systematic review of the international and Iranian literature exposes a further, more 

fundamental gap. Prior studies have identified effective mechanisms, but they have done so in 

isolation from one another: leadership and human-resource scholars emphasize the soft 

dimensions, diagnostic studies emphasize structural assessment, behavioural studies emphasize 

change management, and resource-oriented studies emphasize infrastructure and funding. None 

integrates these strands into a single causal structure. Managers are therefore confronted with a 

long inventory of plausible interventions without any understanding of the interdependencies, the 

hierarchy of influence, or the causal ordering among them — and thus without an answer to the 

two questions that matter in practice: which mechanisms are causes and which are effects, and 

where should intervention begin? 

Accordingly, this study moves beyond mere identification towards causal analysis. Its purpose 

is to identify comprehensively the mechanisms for developing digital culture, to contextualize and 

enrich them for the Iranian telecom setting, and to model the cause-and-effect relationships among 

them, so that managers can concentrate scarce resources on the genuine levers of change. 

 

Methodology 

The study adopted an exploratory sequential mixed-methods design, executed in three phases 

between Tir 1402 and Mehr 1404 (July 2023 – October 2025). 

In the first phase, a meta-synthesis following the seven-step model of Sandelowski and 

Barroso (2007) was conducted. A structured query combining digital-culture, mechanism and 
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telecom/digital-organization term sets was executed in Scopus, Emerald, ScienceDirect, Springer 

and ProQuest, and equivalent Persian keyword combinations were run in SID, Magiran and 

Noormags, covering January 2000 to December 2025. Screening against explicit inclusion and 

exclusion criteria reduced 87 initially retrieved studies to 74 for final analysis; quality was 

appraised with the Critical Appraisal Skills Programme (CASP) ten-item instrument. Findings 

were coded and aggregated into sub-codes and main codes, yielding an initial framework of ten 

mechanisms. Coding reliability was independently checked by two experts; Cohen's kappa, 

computed in SPSS, was 0/86 — "almost perfect" agreement on the Landis and Koch (1977) 

criteria — with a significance level below 0/05. 

In the second phase, semi-structured interviews were conducted with 28 digital transformation 

experts — senior and middle managers of the Iranian telecom industry — selected purposively and 

extended by snowball sampling until theoretical saturation. Transcripts were analysed by directed 

qualitative content analysis with a deductive–inductive logic: data were first coded against the ten 

meta-synthesis themes and emergent concepts were then extracted inductively. Constant 

comparison, repeated review of transcripts and analytical memo-writing supported the coherence 

of the final themes. Nine of the ten literature-derived themes were fully confirmed and four 

additional mechanisms — absent from the reviewed literature — were identified. 

In the third phase, the fourteen consolidated mechanisms were submitted to DEMATEL 

(Decision Making Trial and Evaluation Laboratory), the technique introduced by Gabus and 

Fontela (1972). Experts completed pairwise influence comparisons; the direct-influence matrix 

was normalized, the total-relation matrix computed, and the row and column sums (R and C) used 

to derive net influence (R−C) and prominence (R+C) for each mechanism, together with a cause–

effect diagram partitioned into four strategic zones. 

 

Findings 

The integrated model comprises fourteen mechanisms, which can be read as four functional 

families. The foundational and diagnostic family covers defining the desired culture (C1), vision-

based dialogue and constructive disagreement (C2) and assessment of the current cultural state 

(C3). The infrastructural family covers organizational groundwork for embedding the new culture 

(C4), resource provision (C6), regeneration of legacy systems and process alignment (C9) and 

development of the digital workplace (C14). The behavioural and managerial family covers 

reduction of resistance to change (C5), employee empowerment and training (C7), promotion of 

internal success stories (C12) and faster decision-making processes (C13). The communicative and 

sustaining family covers strengthening cultural accountability (C8), monitoring and continuous 

improvement of digital culture (C10) and internal knowledge-exchange networks (C11). Four of 

these — C11, C12, C13 and C14 — emerged exclusively from the expert interviews and represent 

the localized contribution of the study. 

The DEMATEL results reveal a clear hierarchy. Resource provision (C6) records the highest 

net influence (R−C = +2/08) and is therefore the root cause of the system: unless funding and 

technical infrastructure are allocated in proportion to each unit's capacity, every other cultural 

initiative remains sterile. It is followed by defining the desired culture (C1, +1/30) and 

organizational groundwork (C4, +0/47). At the opposite pole, reduction of resistance to change 

(C5) has the lowest net influence (−1/70) and is the most strongly affected element of the system 

— employee resistance is not an independent variable but a direct response to how well the other 

mechanisms are executed. Knowledge networks (C11) and success stories (C12) are likewise 
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effects whose flourishing depends on the infrastructural group. On the prominence dimension, 

development of the digital workplace (C14) records the highest total interaction (R+C = 9/69) and 

constitutes the meeting point of all cultural efforts, making it the single most informative indicator 

for continuous monitoring. 

 

Conclusion 
The study contributes an integrated, evidence-based framework that replaces the prevailing island-

like view of digital-culture mechanisms with a dynamic system of feedbacks, reciprocal 

interactions and structural dependencies. Theoretically, it shows that digital transformation is 

neither linear nor technology-driven, and it fills a gap in the change-management literature by 

combining meta-synthesis with causal network analysis. Practically, it yields a three-stage 

roadmap for telecom executives: first stabilize the independent causal inputs — resource provision 

(C6) and a precise definition of the desired culture (C1); then strengthen the high-interaction 

organizational levers — organizational groundwork (C4) and monitoring and continuity (C10), 

principally by realigning reward, performance-evaluation and motivation systems with digital 

values; and finally treat the digital workplace (C14) and resistance to change (C5) as effect 

variables, that is, as indicators for measuring the success of transformation rather than as targets 

for direct intervention. The central managerial implication is that concentrating on resistance 

management without correcting the underlying causal foundations produces only temporary 

improvement. 

The study is bounded by its focus on a single industry and national context, by the reliance of 

DEMATEL on expert judgement, by a sample restricted to the managerial perspective, and by its 

cross-sectional design. Future research could combine DEMATEL with ANP or Best–Worst 

methods, test the model in banking, healthcare and manufacturing, adopt longitudinal or action-

research designs, incorporate the lived experience of operational staff, and measure the effect of 

implementing these mechanisms on organizational key performance indicators such as agility, 

innovation, customer satisfaction and profitability. 

 

 

Keywords: Digital culture, Digital transformation, Telecom industry, Mechanisms, Meta-

Synthesis, DEMATEL. 
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 يها در شركت تاليجيفرهنگ د ةمؤثر توسع يسازوكارها ليو تحل يساز يبوم ،ييپژوهش، شناسا نيهدف ا :زمينه و هدف
  .ها است آن انيم يروابط علّ نييبزرگ تلكام و تب

 مهرمـاه  تـا  1402 تيرمـاه  زماني بازة در مرحله، سه قالب در و كمي ـ كيفي تركيبي رويكرد از استفاده با پژوهش اين :روش
 اوليـه  مفهومي چارچوب استخراج و پيشين مطالعات مند نظام تحليل براي فراتركيب روش نخست، مرحلة در. شد انجام 1404

 تـا  شد انجام تلكام صنعت در ديجيتال تحول خبرگان از نفر 28 با ساختارمند نيمه هاي مصاحبه دوم، مرحلة در. شد گرفته كار به
 بـراي  ديمتـل  روش از سـوم،  مرحلـة  در. شـود  سـازي  بومي و سازي غني صنعت اين شرايط با متناسب شده استخراج چارچوب
  .شد استفاده ها آن بندي اولويت و شده شناسايي سازوكارهاي ميان ومعلولي علت روابط تحليل

 كـرد  شناسايي مختلف هاي حوزه در را ديجيتال فرهنگ توسعة سازوكارهاي از جامع اي مجموعه پژوهش هاي يافته :ها يافته
 فرهنـگ،  موجود وضعيت ارزيابي انداز، چشم بر مبتني آرا تضارب و وگو گفت مطلوب، ديجيتال فرهنگ تعريف: از اند عبارت كه

 تقويـت  كاركنـان،  آمـوزش  و توانمندسازي منابع، تأمين تغيير، برابر در مقاومت مديريت سازماني، آمادگي و ها زيرساخت ايجاد
 ايجاد ديجيتال، فرهنگ مستمر بهبود و پايش فرايندها، سوسازي هم و قديمي هاي سيستم بازآفريني فرهنگي، پذيري يتمسئول
 كـار  محـيط  توسـعة  و گيـري  تصـميم  فراينـدهاي  تسـريع  داخلـي،  موفقيت هاي داستان ترويج دانش، تبادل داخلي هاي شبكه

  .كرد شناسايي فرهنگي تحول محرك عوامل عنوان به را اثرگذار و كليدي سازوكارهاي ديمتل، تحليل. ديجيتال

 در ديجيتـال  فرهنگ توسعة مند نظام درك به تجربي، شواهد بر مبتني و يكپارچه چارچوبي ارائة با پژوهش اين :گيري نتيجه
 گـذاران  سياسـت  و مـديران  بـراي  عملي مبنايي سازوكارها، اولويت و عليّ روابط تبيين. كند مي كمك تلكام بزرگ هاي شركت
  .كنند نهادينه سازمان در پايدار ديجيتال تحول زيربناي عنوان به را ديجيتال فرهنگ تا سازد مي فراهم

  .متليد ب،يصنعت تلكام، سازوكارها، فراترك تال،يجيتحول د تال،يجيفرهنگ د :ها كليدواژه

12/09/1404  
02/11/1404  
27/12/1404  
15/01/1405  

  :افتيدر
 : بازنگري
 : پذيرش
   :انتشار
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/jhrs.2026.562713.2519DOI: https://doi.org/10.22034     . 42 -1، )1(61مطالعات منابع انساني، 

  
ــروه     .1 ــري، گ ــجوي دكت ــران          دانش ــران، اي ــران، ته ــگاه ته ــديريت، دانش ــكدگان م ــاوري، دانش ــنعتي و فن ــديريت ص ــكده م ــات، دانش ــاوري اطلاع ــديريت فن   . م

   s.m.yazdanparast@ut.ac.ir   : رايانامه
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  مقدمه
پـذيري و   كننـدة بقـا، رقابـت    و تعيـين ) تلكـام (ويژه مخـابرات   وكار جهاني و به تحول ديجيتال، محرك اصلي تغيير در كسب

داده، اينترنـت   هايي چون هـوش مصـنوعي، كـلان    شتاب فناوري). 2024، 1اسلام و حسين(ي بزرگ است ها موفقيت شركت
اتكـاي صـرف بـه زيرسـاخت فنـي موفقيـت را        ،كه در آن است شدت رقابتي ساخته محيطي به ،هاي ديجيتال اشيا و پلتفرم
ا، باورهـا و رفتارهـاي سـازماني اسـت كـه      ه ـ اي از ارزش فرهنگ ديجيتال، بستر نرم اين تحول، مجموعـه . كند تضمين نمي

اوگبـو،  (كنـد   پذيري هوشمند و كاربرد مؤثر فناوري را تسهيل مي پذيرش نوآوري، يادگيري مستمر، چابكي، همكاري، ريسك
 ـ  آفرينند و پـروژه  ها تحول پايدار نمي ترين فناوري سازي آن، حتي پيشرفته بدون نهادينه كه )2024، 2اوزووه و ايكووجه ه هـا ب

 ).2024، 3و همكاران ليو(انجامند  شكست يا نتايج محدود مي

مراتبـي و ميراثـي،    تـر اسـت؛ زيـرا سـاختارهاي پيچيـده، سلسـله       هاي بزرگ تلكـام برجسـته   اين ضرورت براي شركت
نـد  ك ها دشوارتر از سـاير صـنايع مـي    ديجيتال را در آن توسعة فرهنگهاي فرهنگي عميق،  گذاري سنگين و مقاومت مقررات

رشد مشتريان و محدوديت منـابع، بازانديشـي    به در ايران نيز رقابت فزاينده، انتظارات رو). 2024، 4، ايدموديا و ايلولولوالوكون(
  .فرهنگي در تلكام را به ضرورتي راهبردي بدل كرده است

، 5وو و لـي (انـد   سـايي كـرده  هايي پراكنـده را شنا كار راهمطالعات متعددي عوامل مؤثر يا  كه دهد مرور ادبيات نشان مي
سـازي عوامـل    فهرسـت : اما سه محدوديت دارند ؛)2022، 6؛ اسنوبال، تارنتال و ساپسد1404زنجاني،  ؛ موسوي و شامي2025

سـازي بـراي صـنايع خـاص،      سازماني؛ نبود بومي هاي درون بدون تحليل روابط عليّ؛ نگاه غيرسيستمي و غفلت از پيچيدگي
  . ويژه تلكام به

) 2025 ،8كيخـادا ؛ 2024؛ اسـلام و حسـين،   2025، 7آجـايي آيودلـه  (المللي تلكام نيز  هاي بين هاي برخي شركت مهبرنا
منـد در ايـن زمينـه     در ايران نيز پژوهش نظـام  .اند ساختاري جامع نرسيدهـ   هاي عليّ عمدتاً تجربي يا موردي بوده و به مدل

  .رند و اولويت مداخلة مديريتي كجاستت محدود است و روشن نيست كدام سازوكارها كليدي
روابـط  «و » هاي تلكام چيسـت؟  ديجيتال در شركت توسعة فرهنگسازوكارهاي كليدي «هاي  رو، با طرح پرسش ازاين

، اين پژوهش مدلي جامع حاصل از فراتركيب ادبيات، مصاحبه با خبرگـان  »ها بر يكديگر چگونه است؟ عليّ و تأثيرگذاري آن
سازي سازوكارها، تأثير مستقيم و غيرمستقيم هر يك را در ساختاري  كند كه ضمن شناسايي و بومي ارائه ميو تحليل ديمتل 
  .تر در نقشه راه تحول ديجيتال پايدار اولويت يابند كند تا سازوكارهاي راهبردي عليّ تبيين مي

  
  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Islam & Hossain 
2. Ogbu, Ozowe & Ikevuje 
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4. Oluokun, Idemudia & Iyelolu 
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8. Quijada  
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  پژوهش ة نظريپيشين
  فرهنگ ديجيتال و نقش آن در موفقيت تحول ديجيتال

هـا و الگـوي    اي رويه، به نظام ارزشي، گرايش ديجيتال از اركان زيربنايي هر تحول فناورانه است و فراتر از مجموعه فرهنگ
بـرخلاف  . سـازد  رفتاري سازمان اشاره دارد كه بستر يادگيري مستمر، چابكي عملياتي، تعامل مؤثر و پذيرش نـوآوري را مـي  

اي و  گيـري مبتنـي بـر شـواهد داده     محوري، تصـميم  تب، اين الگو بر نوآوريمرا هاي سنتي مبتني بر كنترل و سلسله فرهنگ
سـازي   شـدن بـه مـدرن    بدون آن، ديجيتالي و )2023، 1الشمريّ، الشلاقي و المامري(كاربر نهايي استوار است  ةاولويت تجرب

ر تحـول ديجيتـال در   احتمـال موفقيـت بيشـت    دهـد  شـواهد نشـان مـي    .)2020، 2كاسـيويچ (يابـد   سطحي ابزارها تقليل مي
 ).2023، 3كيدشون، بوده و گومز( بسيار بيشتر است، ي دارندزيربناي فرهنگي مستحكم ي كههاي سازمان

 هـاي  پذيري هوشمندانه و اتكا بر تحليل داده، انطباق سازمان با نوسـان  اين فرهنگ با ذهنيت يادگيرنده جمعي، ريسك
راستايي  دگرديسي فرهنگي است و تنها با هم ،تحول ديجيتال ماهيت). 2024، 4الغمدي(دهد  محيطي را چشمگير افزايش مي

هـاي   چـارچوب ). 2024، 5اونونيـوو، اونوزوليكـه و شـيتو   (نشـيند   ها به ثمر مي هاي نيروي انساني با فناوري ها و نگرش ارزش
 تريكانو، كاستالدي، سـونتينو و ما( 8»چارچوب فرهنگ ديجيتال«و ) 2023، 7المترودي و اسكومپوپولو( 6»اي ديجيتال ان دي«

 .دانند آن را شاخص اصلي بلوغ فناورانه و محرك بنيادين نوآوري و چابكي مي) 2021، 9كاندلو

كـه   نشان دادند) 2021( 10در حوزة سلامت، الودهياني و همكاران. كنند اي نيز همين الگو را تأييد مي رشته شواهد ميان
. كيفيت خود فناوري، به سازگاري آن با هنجارهاي فرهنگي كاربران وابسته اسـت بيش از  ،پذيرش خدمات سلامت ديجيتال

دانـد كـه بـا تغييـر      سازي را تنها در صورتي اثربخش مي هاي ملي ديجيتالي سياست) 2020( 11در بخش عمومي، استوكستاد
بـه   زمـاني  ،اي ديجيتـال بسـتره كـه  دهنـد   نشـان مـي  ) 2021( 12اي نهادها همراه شود و ويلك و اسـتندلي  هاي حرفه رويه

المللي نيز پريرا، دوراو، مـوريرا و   وكار بين در سطح كسب. انجامند كه حس تعلق و هويت جمعي بسازند هاي پايدار مي اجتماع
. انـد  هاي ديجيتـال گـزارش كـرده    گذاري كنندة بازدهي سرمايه ترين تعيين فرهنگ و آمادگي سازماني را مهم) 2022( 13ولوزو

نيسـت و در بسـترهاي گونـاگون تكـرار      ي محدوداثر فرهنگ ديجيتال به صنعت خاصكه دهد  اهد نشان ميمجموع اين شو
 .شود مي

. ابزارهاي تشخيصي سنجش وضـعيت فرهنگـي را فـراهم كـرده اسـت     » بلوغ ديجيتال«در كنار اين مطالعات، ادبيات 
هـا   بيشتر ايـن مـدل  كه دهند  غ تحول ديجيتال نشان ميهاي بلو با مرور مدل) 2022( 14ماركز نونيز، واسكز و فرناندز ويلوريا

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Alshammari, Alshallaqi & Al-Mamary 
2. Kasiewicz 
3. Kidschun, Budde & Gomes 
4. Alghamdi 
5. Ononiwu, Onwuzulike & Shitu 
6.. Digital DNA 
7. Almatrodi & Skoumpopoulou 
8. Digital Culture Frame work 
9. Matricano, Castaldi, Sorrentino & Candelo 
10. Alodhayani et al. 
11. Stokstad 
12. Wielk & Standlee 
13. Pereira, Durão, Moreira & Veloso 
14. Viloria-Núñez, Vázquez & Fernández-Márquez 
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اي خـود،   مرحلـه  در مدل پنج) 2021( 1بوفيم و باركا .رنگ مانده است ها كم فرهنگي در آنـ   اند و بعد انساني ابزار خودارزيابي
شواهد سازماني نيز همين . انندد ميوابسته زمان فرايند و ذهنيت سازماني  گذار از مراحل ابتدايي به مراحل بالغ را به تغيير هم

هـاي انـدونزي، فرهنـگ     در دانشـگاه ) 2021( 2هرليـانتي  و مبـارك  نوگراهـا،  مولاني، ،همداني كه يطور ؛ بهكند را تأييد مي
در بررسـي  ) 2024( 3سازماني را متغير ميانجي ميان راهبرد تحول ديجيتال و عملكرد يافتند و جاناتـان، سوسـانتي و توفيـق   

 .ترين عوامل توفيق تحول ديجيتال گزارش كردند ونسي، آمادگي فرهنگي و حمايت مديريت ارشد را مهمهاي ت شركت

رهبـري مبتنـي بـر بيـنش     ) 1404(زنجـاني   نـژاد و شـامي   فتوح ؛ براي مثال،مطالعات ملي نيز بر اين مؤلفه تأكيد دارند
داننـد؛ مدرسـي،    دهـي آن مـي   عوامـل اساسـي شـكل    ديجيتال، تمايل به اكتساب دانش فناورانه و نگرش مثبت به تغييـر را 

ها با اهداف ديجيتال و كمبود ظرفيت آموزشـي   خواني ارزش مقاومت فرهنگي، ناهم) 1403(وناني  سيدنقوي، رودساز و رئيسي
نقصـان  ) 1401زاد و فرهـادي،   اصـغرنيا، احمـدي  (هاي مخـابرات ايـران    شمارند و داده هاي تحول مي را عامل شكست طرح

محمـدي و   در همـين راسـتا، آقايـاري، ولـي    . دهـد  ها در اين صنعت نشان مـي  نگ ديجيتال را عامل اصلي ناكامي پروژهفره
با روش دلفي عوامل مؤثر بر راهبردهاي تحول ديجيتال در صنعت تلكام ايران را شناسايي كردند و رهبـري  ) 2022( 4البرزي

گـذار اپراتورهـاي   ) 2023( 5جعفري كاليبر، رحيمي كشفي و حسـين نيـا   ،فيضي .ها نشاندند و فرهنگ سازماني را در صدر آن
عليپـور، فرازمنـد و    .داننـد  وكار و فرهنگ سازماني مي زمان مدل كسب را مستلزم بازتعريف هم» كو تك«به » تلكو«ايراني از 
زاده،  ، حسـن اسـبي آشـتياني  انـد و طهم  بندي كرده عوامل مؤثر بر تحول ديجيتال را در سطح ملي دسته) 2024( 6زاده حكمي

هـاي فرهنگـي و انسـاني را در     در طراحي بدنة دانش تحول ديجيتال براي بانك مركزي، شايستگي) 1404( شريف و اميني
 .اند كنار ابعاد فناورانه ضروري شمرده

هاي تحول  اتژيكننده در موفقيت يا شكست استر كننده، متغيري تعيين بنابراين فرهنگ ديجيتال فراتر از عاملي تسهيل
هـاي شكسـت    ها در معرض تكرار چرخـه  آفرينند و سازمان ها نيز تغيير پايدار نمي ترين زيرساخت است؛ در غياب آن، پيشرفته

  ).2023و اسكومپوپولو،  المترودي(گيرند  قرار مي

  ديجيتال توسعة فرهنگسازوكارهاي 
اما هر يك تنها بخشي از موضـوع را پوشـش    ؛اند ي كردهديجيتال را بررس توسعة فرهنگهاي متعددي سازوكارهاي  پژوهش

 .داده و پژوهشي جامع صورت نگرفته است

سازي فرهنگي از راه منابع انساني و رهبري  دستة نخست بر نهادينه. توان در چند دسته ديد در ادبيات، سازوكارها را مي
بر ادغام تعـاريف فرهنـگ ديجيتـال در جـذب و     ) 2022( 7شيوما، اسكتيني، سانتارسيرو و كارلوچي ؛ براي مثال،متمركز است

بر سازوكارهاي ارتباطي ) 2023( 8آموزش و پرورش قهرمانان ديجيتال تأكيد دارند و سوتو ستزكه، رياسانوف، بوهم و كرچمار
روزمـره را   هاي مديران؛ اولي ساختاردهي رسمي فرايندهاي منابع انساني و دومي جريان اطلاعات و تعاملات شفاف و كارگاه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Boufim & Barka 
2. Hamdani, Maulani, Nugraha, Mubarok & Herlianti  
3. Jonathan, Susanti & Taufik 
4. Aghayari, Valmohammadi & Alborzi 
5. Feizi, Jafari Kaleibar, Rahimi, Kashfi & Hossein Nia 
6. Alipour, Farazmand & Hakamizadeh 
7. Schiuma, Schettini, Santarsiero & Carlucci 
8. Soto Setzke, Riasanow, Böhm & Krcmar 
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) 2022( 1هي، هوانگ، چوي و بيلگيهـان  ؛ براي مثال،دستة دوم به تشخيص و اصلاح ساختاري مربوط است. گيرد هدف مي
هاي ديجيتـال تأكيـد    هاي عميق و مميزي مهارت بر ارزيابي وضعيت فعلي با مصاحبه) 2022( 2و رويشل، دئيست و مالاويي

و المتـرودي و  ) 2023( 3ز سـاختارهاي حمـايتي مـورد تأكيـد ورنـر و همكـاران      سـا  محور كه زمينـه  دارند؛ رويكردي سنجش
 .هاي پاداش مبتني بر رفتار ديجيتال و سفيران فرهنگي است يعني نظام ،)2023(اسكومپوپولو 

بـر  ) 2024( 5و سـينگ ) 2023( 4اينـال  ؛ بـراي مثـال،  پـردازد  دستة سوم به كاهش مقاومت و الزامـات زيرسـاختي مـي   
كـه بـدون   ) 2024( 6هاي آزمايشي تأكيد دارند، مكمل يافتة الدوسري، آل خليفـه و حمـوده   محور و پروژه ارزيابي هاي پاداش

بلوغ اين سازوكارها نيز در گرو توانمندسازي و . تأمين منابع مالي، فناوري و نيروي متخصص، ابزارهاي رفتاري كارايي ندارند
آموزش منظم و يادگيري مستمر را عامـل اصـلي توانمندسـازي    ) 2024( 7آدلكهآهوچوگو، سانيائولو و  .پذيري است مسئوليت

معيارهاي عملكرد ديجيتال را براي ارزيابي و انتصاب رهبران فرهنگـي ضـروري   ) 2023(دانند و سوتو ستزكه و همكاران  مي
روزرسـاني   بـر بـه  ) 2023(مكـاران  خواهند؛ ورنر و ه روزرساني مداوم مي سرانجام، همة اين سازوكارها پايش و به. شمارند مي

اي از  وكار متمركزند و توسعة فرهنگ ديجيتال نقطة پايان ندارد، بلكه حلقـه  هاي كسب هاي قديمي و بازطراحي مدل سيستم
 .طلبد بازخورد دائمي است كه تطبيق مستمر ساختارهاي فني و هنجارهاي رفتاري را مي

بررسي كرده و دركي يكپارچه از مجموعه سـازوكارها و شـبكه روابـط ميـان     اين مطالعات ابعاد را جداگانه  ،با اين حال
ژانگ، يوسـف، رادولسـكو و   (اند؛ ادبيات موجود بيشتر توصيف عوامل است تا تحليل روابط عليّ و ساختاري  ها ارائه نكرده آن

 ).2023، 9؛ فيريكان2021، 8ياسر

كه دهند  هاي جهاني نشان مي پژوهش. ديجيتال دوچندان استمحور و زيربنايي، اهميت فرهنگ  در تلكام، صنعتي داده
هـاي   سـازي ارزش  اما در نهادينـه  ؛كنند گذاري مي سرعت در هوش مصنوعي و رايانش ابري سرمايه به ،هاي مخابراتي شركت

 اوفوديلـه، ايـو   فيليپس، ؛  اوموول، اولوفمي2023، 10روسكا، واترا و اواداني(نوآوري و چابكي سازماني ضعف چشمگيري دارند 
در مطالعة موردي يك شركت مخـابراتي نشـان   ) 2014( 12اين شكاف تازه نيست؛ آيريون و پالاديني). 2024، 11اودو و ايويم
براين، نسل تـازة   افزون. ترين لاية نوسازي اين صنعت است كننده ندترين و در عين حال تعيينتغيير فرهنگ، كُكه داده بودند 

، )2021، 13رهاردجـا  و صـيرافيان  خـان،  نـاگ، ، احمـدي (د همزادهاي ديجيتال در بستر نسل ششـم  هاي شبكه، مانن فناوري
محـور قابـل    كنـد كـه بـدون فرهنـگ داده     گيري خودكار را بـه اپراتورهـا تحميـل مـي     محوري و تصميم سطحي تازه از داده

  .برداري نيست بهره
هـاي   اپراتورهـا در فنـاوري   ةگـذاري گسـترد   د سـرمايه بـا وجـو  كه دهند  در ايران نيز مطالعات محدود موجود نشان مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. He, Huang, Choi & Bilgihan 
2. Reuschl, Deist & Maalaoui 
3. Werner et al. 
4. İnal 
5. Singh 
6. Aldoseri, Al-Khalifa & Hamouda 
7. Ahuchogu, Sanyaolu & Adeleke 
8. Zhang, Yousaf, Radulescu & Yasir 
9. Firican 
10. Rosca, Vatra & Avadanei 
11. Omowole, Olufemi-Phillips, Ofodile, Eyo-Udo & Ewim 
12. Irion & Paladini 
13. Ahmadi, Nag, Khan, Sayrafian & Rahardja  
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نـوري،   حميدي، قاضـي (مانع كليدي تحول ديجيتال تلكام كشور است  ،هوشمند، ضعف فرهنگ ديجيتال و مقاومت كاركنان
اي ه ـ و موانع فرهنگي و اجتماعي بيش از كمبود منابع فني برنامه) 1403؛ مدرسي و همكاران، 1402مقدم،  زاده و باقري نقي

اند و فاقد مدل مفهومي يا سـاختار   اين مطالعات نيز توصيفي و متمركز بر موانع). 1404فرد،  محمودي(اند  ند كردهتحول را كُ
آمـده   1هاي پيشـين، در جـدول    ديجيتال در پژوهش توسعة فرهنگسازوكارهاي  ةخلاص ).2024غفوري و همكاران، (عليّ 
  .است

 ديجيتال توسعة فرهنگازوكارهاي س در زمينةپژوهش  ةپيشين .1جدول 

 نتايج روش پژوهش نام پژوهش نويسندگان

، يوسف، رادولسـكو و  ژانگ
 )2021( و همكاران ياسر

پيونــد فرهنــگ ســازماني ديجيتــال، 
: ها، آمادگي سازماني و نوآوري قابليت

ــركت  ــي ش ــك و   بررس ــاي كوچ ه
 متوسط فعال در اقتصاد ديجيتال

پژوهش پيمايشي 
لات سازي معاد مدل(

 )ساختاري

ــه    ــت، بلك ــزا نيس ــدفي مج ــال ه ــگ ديجيت فرهن
» هاي ديجيتال قابليت«سازوكاري بنيادين است كه 

 .كند را مستقيماً تقويت مي» آمادگي سازماني«و 

: آفــرين نمــاي رهبــري تحــول قطــب )2022(شيوما و همكاران 
شــش شايســتگي بــراي كــارآفريني 

 تحول ديجيتال

  پژوهش مفهومي
 )توسعه مدل( 

هـاي فرهنـگ    غام رسـمي تعـاريف و شايسـتگي   اد
ديجيتال در جذب، اسـتخدام و آمـوزش و پـرورش    

، شــرط »قهرمانــان ديجيتــال«رهبرانــي در نقــش 
 .سازي فرهنگ است نهادينه

آوري سـازماني بـا تحـول     ايجاد تاب )2022( هي و همكاران
 ديجيتال

  پژوهش كيفي
 )مصاحبه عميق( 

زيــابي ار: نخســتين گــام، فــازي تشخيصــي اســت
نفعـان و   وضعيت موجود با مصـاحبة عميـق بـا ذي   

ها را آشـكار و   هاي ديجيتال، شكاف مميزي مهارت
 .كند مداخلات ساختاري را ممكن مي

: گيري تحول ديجيتال در دوران همه )2022( و همكاران رويشل
 پذيري سازماني كشش انعطاف

  پژوهش كيفي
 )مطالعه موردي( 

موجود از راه مصاحبه  هاي ها و مهارت درك قابليت
پذيري  ويژه در شرايط بحراني، انعطاف و مميزي، به

بينانـه را ممكـن    سازمان و تـدوين راهبـردي واقـع   
 .سازد مي

توانــد  چگونــه تحــول ديجيتــال مــي )2023(ورنر و همكاران 
ــتم ــتفاده از داده را در سيس ــاي  اس ه

 بهداشتي تسريع كند

  پژوهش كيفي
 )تحليل توصيفي( 

ساختارهاي حمايتي : مكمل ضروري استدو جنبة 
ــال و ســفيران  ( ــار ديجيت ــا رفت ــاداش متناســب ب پ

هـاي   روزرساني سيسـتم  به(و پويايي فني ) فرهنگي
 ).وكار قديمي و بازطراحي مدل كسب

سـوتو سـتزكه و همكـاران    
)2023( 

: مسيرهاي نوآوري خدمات ديجيتـال 
هاي تحول ديجيتـال   نقش استراتژي

 شده تهاي تثبي در سازمان

  پژوهش كيفي
مطالعه موردي ( 

 )چندگانه

هـاي آموزشـي مـديران و     ارتباطات شفاف، كارگـاه 
معيارهاي عملكرد ديجيتال براي ارزيـابي رهبـران،   

كنند؛ بـدون   پذيرش فرهنگ ديجيتال را تسريع مي
 .تنهايي كافي نيست يي، توانمندسازي بهگو پاسخ

ــكومپوپولو  ــرودي و اس المت
)2023( 

: ازماني و تحول ديجيتالهاي س روال
هـاي   تحليلي از چگونگي تـأثير روال 

سازماني بر گذار تحول ديجيتـال در  
 يك دانشگاه سعودي

  پژوهش كيفي
 )مطالعه موردي( 

هاي  تنهايي كافي نيست؛ نظام تشخيص وضعيت به
ــر عملكــرد ديجيتــال و ســفيران   پــاداش مبتنــي ب

عنوان الگوي رفتـاري، محـرك اصـلي     فرهنگي به
 .اند رد فرهنگپيشب

: تحول ديجيتال و فرهنگ ديجيتـال  )2023( فيريكان
ــي  ــات ويژگ ــر ادبي ــروري ب ــاي  م ه
پـذير   فرهنگي ديجيتال براي امكـان 

 ساختن تحول ديجيتال

 هـاي محـوري فرهنـگ ديجيتـال     تمركز بر ويژگي مند ادبيات مرور نظام
 )ورمح گيري داده محوري، چابكي و تصميم مشتري(

 .سازد پذير مي امكانتحول ديجيتال را 
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 نتايج روش پژوهش نام پژوهش نويسندگان

تحول ديجيتال در توسعة محصولات  )2023( و همكاران روسكا
 پوشاك

پيشرفت سـريع ابزارهـاي ديجيتـال بـدون توسـعة       پژوهش توصيفي
موازي مهارت و فرهنـگ ديجيتـال كاركنـان، بـه     

تـرازي   انجامد؛ هم برداري ناقص از فناوري مي بهره
 .فرهنگ و فناوري سازوكاري حياتي است

بين فرهنگ رهبري و بـدبيني   ةرابط )2023(اينال 
 وكارهاي آينده در كسب

پژوهش پيمايشي 
 )بستگي همتحليل (

هـاي آزمايشـي بـراي     پروژه( مديريت تغيير رفتاري
نمايش مزاياي تغيير و پـاداش مبتنـي بـر ارزيـابي     

طور مـؤثر كـاهش    مقاومت كاركنان را به ،)عملكرد
 .دهد مي

يجيتال براي سازمان نـاب  فرهنگ د )2024(سينگ 
 و چابك

هاي آزمايشي كوچك و قابل مديريت در كنار  پروژه پژوهش مفهومي
كاهد و مشـاركت   نظام پاداش، ترس از تغيير را مي
 .دهد را در مقياس سازماني افزايش مي

الدوســــري و همكــــاران 
)2024( 

شناختي بـراي ارزيـابي    رويكرد روش
ها براي تحول  وضعيت فعلي سازمان

 ديجيتال مبتني بر هوش مصنوعي

اي  پژوهش توسعه
 )طراحي متدولوژي(

ابزارهاي نرم فرهنگي و رفتـاري بـدون پشـتيباني    
روز و  منــابع مــالي، فنــاوري بــه(ابزارهــاي ســخت 
 .كارايي لازم را ندارند) نيروي متخصص

آهوچوگــــو و همكــــاران 
)2024( 

ايجاد توازن بين نوآوري و مـديريت  
داري ديجيتـال  ريسك در تحول بانك

ــت    ــايت و امني ــزايش رض ــراي اف ب
 مشتري

  پژوهش 
 تحليليـ  توصيفي

ــگ    ــعة فرهن ــتة توس ــان هس ــازي كاركن توانمندس
ديجيتال است؛ آموزش منظم و يـادگيري مسـتمر،   

زمينة پذيرش مسئوليت و مشـاركت فعـال در    پيش
 .تحول است

ــوري ــا، ،غف ــي، گوپت  مره
 1و همكـاران  شـور  و گوپتا

)2024( 

قش فرهنـگ سـازماني در   سوي ن به
 محور تحول ديجيتال داده

پژوهش پيمايشي 
 )تحليل كمي(

امنيت روانـي  «، »شفافيت داده«بدون فرهنگي كه 
» تصميم مبتني بر شـواهد «و » براي آزمون و خطا

گـذاري در ابزارهـاي تحليـل     را ترويج كند، سرمايه
 .ثمر است داده بي

اي تحول ديجيتـال  ه موانع و محرك )2024(اوموول و همكاران 
: هـاي كوچـك و متوسـط    در شركت

 يك تحليل مفهومي

بســيار ) مقاومــت در برابــر تغييــر(موانــع فرهنگــي  پژوهش مفهومي
و » تعهــد رهبــري«انــد و  تــر از موانــع فنــي قــوي

تـرين عوامـل غلبـه بـر      حياتي» فرهنگ يادگيري«
 .ها هستند آن

ــدي ــاران حميــ  و همكــ
)1402( 

تـال بـا   شناسايي موانع تحـول ديجي 
 استفاده از روش فراتركيب

نبـود  «و » فرهنگ سازماني سنتي«در تلكام ايران،  فراتركيب
ها  اند و رفع آن دو مانع اصلي» هاي ديجيتال مهارت

 .بايد در اولويت راهبردهاي تحول باشد

ــاران   ــي و همكــ مدرســ
)1403( 

شناسايي عوامل نرم تحول ديجيتال 
و طراحي چارچوب مفهومي برآمده از 

 ها آن

تحليل (پژوهش آميخته 
سازي  مضمون و مدل

 )ساختاريـ  تفسيري

حمايـت  «اي دارند؛  سازوكارهاي نرم ساختاري لايه
ــري ــه   » رهبـ ــت كـ ــايي اسـ ــازوكاري زيربنـ سـ

را » توانمندســازي كاركنــان«ســازوكارهايي ماننــد 
 .كند فعال مي

: تحول ديجيتال در نظام مالي ايـران  )1404(فرد  محمودي
ــراي طراحــي چــارچ وبي هوشــمند ب

توسعه اقتصـادي پايـدار بـا رويكـرد     
 محور داده

اي  پژوهش توسعه
 )طراحي مدل(

ــي   ــع فرهنگ ــي، موان ــطح مل ــاعي ـ    در س اجتم
هـاي ديجيتـال و مقاومـت     اعتمادي به پلتفـرم  بي(

تأثيري بيش از كمبود منابع مـالي  ) نهادهاي سنتي
 .دارند

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Ghafoori, Gupta, Merhi, Gupta & Shore 
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گروهي سازوكارهاي تشخيصي و بنيادين را نقطـة شـروع   : شود ز ديده ميچند جريان فكري متماي ،در ادبيات اين حوزه
هـي و  (شمارند  نياز هر اقدام مؤثر مي ها را پيش نفعان و مميزي مهارت دانند و ارزيابي وضعيت موجود از راه مصاحبه با ذي مي

شـيوما و  (محـور تمركـز دارد    جريان دوم بر سازوكارهاي سـاختاري و رهبـري  ). 2022؛ رويشل و همكاران، 2022همكاران، 
پـردازد و   و جريان سوم بـه سـازوكارهاي رفتـاري و مـديريت تغييـر مـي      ) 2023؛ سوتو ستزكه و همكاران، 2022همكاران، 

؛ 2023اينـال،  (دانـد   هاي پاداش و توانمندسازي از راه آموزش را هستة پذيرش فرهنگ جديد مـي  هاي آزمايشي، نظام پروژه
شـكاف ميـان پيشـرفت فنـي و     ) 2023( و همكـاران  بـراين، روسـكا   افـزون ). 2024و همكـاران،   ؛ آهوچوگـو 2024سينگ، 

در ايـران  ) 1403(و مدرسـي و همكـاران   ) 1402(اي كه حميدي و همكاران  اند؛ يافته ماندگي فرهنگي را برجسته كرده عقب
 .اند تأييد كرده

چنانكـه ژانـگ و   . كنـد  شكافي نظري و عملي را آشكار مـي المللي  هاي داخلي و بين مند پژوهش با اين همه، مرور نظام
انـد و از   اي هـا توصـيفي و جزيـره    اند، بيشتر پـژوهش  گفته) 2024(و غفوري و همكاران ) 2023(، فيريكان )2021(همكاران 

بـدون   ،واجهنـد اند؛ پس مديران با فهرستي از اقدامات بـالقوه م  معلولي غفلت ورزيدهـ   تحليل روابط متقابل، ساختاري و علي
برآن، پژوهشي كه اين سازوكارها را در بستر  افزون. داشته باشند متقابل هايمراتب، نقاط اهرمي و تأثير سلسله ي ازدركاينكه 

  .انجام نشده است ،سازي جامع كند تلكام مدل
را جـامع شناسـايي    سازوكارها 2025تا  2020المللي  نخست، با فراتركيب مطالعات بين: پژوهش حاضر سه نوآوري دارد

نمايد؛ سـوم،   سازي و سازوكارهاي بومي اين صنعت را شناسايي مي ها را با مصاحبه خبرگان تلكام ايران غني كند؛ دوم، آن مي
ترتيـب دركـي    بـدين . دهـد  ها ارائه مي سازي و چارچوبي تحليلي از تعاملات پيچيده آن معلولي را مدلـ   يبا ديمتل روابط علّ

  .شود گذاران و مديران فراهم مي شدن تلكام ايران و مدلي عملياتي براي سياست هاي فرهنگي ديجيتالي اييتر از پوي عميق

  پژوهش شناسي روش
  طراحي مطالعه و جريان كار

توصيفي است و بر طرح تركيبـي  ـ   اين مطالعه از منظر هدف كاربردي، از حيث زماني مقطعي و از حيث ماهيت داده تحليلي
اي در كنـار   قياسي بنا شده است؛ در گردآوري داده نيز از منابع اسنادي كتابخانهـ   لي با ساختار دوگانة استقرايياكتشافي متوا

نخسـت  : كـار رفـت   سازي و تحليـل روابـط بـه    ترتيب براي كشف، غني سه شيوة مكمل به. هاي ميداني بهره برده است داده
هـاي تعميقـي بـا خبرگـان      يم بنيادين را استخراج كـرد؛ سـپس مصـاحبه   مند ادبيات، مضامين و مفاه فراتركيب با مرور نظام

محور را افزود و سرانجام نتايج با ماتريس ديمتل يكپارچه شـد   هاي تجربي و زمينه ها را اعتبارسنجي و ديدگاه يافته ،مخابرات
ب، گذار منطقي از شناسايي مفهـومي  اين ترتي. معلولي و درجة تأثيرگذاري و وابستگي هر سازوكار تعيين شودـ   تا روابط عليّ

 .كند زمان به مباني علمي و دانش عملي را تضمين مي به تحليل ساختاري و اتكاي هم

  فراتركيب
هـاي كيفـي پيشـين دربـاره      استفاده شـد تـا پـژوهش   ) 2007( 1از فراتركيب با مدل سندلوسكي و باروسو ،نخستمرحلة در 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Sandelowski & Barroso 
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ويژه تلكام، گردآوري، ارزيابي و تركيب شود؛ زيـرا در ادبيـات    هاي بزرگ، به مانديجيتال در ساز توسعة فرهنگسازوكارهاي 
هاي كيفي براي ساخت مدلي  سازي تفسيري داده و يكپارچه بودند تكه ي پراكنده و تحقيقات كيفي تكهمطالعات كم ،مخابرات

  .آيد ميگام است كه در شكل زير  7اين مرحله شامل  فرايند. مفهومي و فراگير لازم بود

 
  انجام فراتركيب فرايند .1شكل 

  يافتهساختار مهين يها مصاحبه
هاي فراتركيـب بـا    ساختاريافته با متخصصان فرهنگ و تحول ديجيتال اجرا شد تا خروجي هاي كيفي نيمه فاز دوم با مصاحبه

  .شرايط عملياتي مخابرات تطبيق و اعتبارسنجي شود
م شد؛ ابتدا چند خبره كليدي در واحدهاي مرتبط با تحول ديجيتال شناسـايي و از  انجا 1برفية روش گلول به گيري نمونه

  :عبارت بودند ازمعيارهاي ورود به نمونه . اي، ساير افراد واجد شرايط معرفي شدند راه معرفي زنجيره
 ؛تاليجيفرهنگ د ايمرتبط با تحول  يها در حوزه تيپنج سال سابقه فعال حداقل  
 ؛تلكامبزرگ  يها در سازمان يارشناسك اي يتيريمد ةتجرب  
 ؛تاليجيد يها پروژه يساز ادهيپ اي يتحول سازمان يهافرايند در ميمستق فعاليت ةتجرب  
 به مشاركت آگاهانه در مصاحبه ليتما.  

خبره از دو شركت بزرگ تلكام ايران، شـامل مـديران ارشـد و ميـاني، كارشناسـان تحـول ديجيتـال و         28در مجموع 
تركيـب  . ، در مصـاحبه شـركت كردنـد   سـال  25تـا   3 ةدامن ـسـال و   12 ةسـابق وري و منابع انساني با ميانگين مشاوران فنا

  .آمده است 1شناختي در جدول  جمعيت
شـونده از فرهنـگ ديجيتـال، تجربـة      هاي فراتركيب و با محورهاي برداشـت مصـاحبه   ها بر پاية يافته چارچوب پرسش

سـاختاريافته بودنـد تـا     هـا نيمـه   مصاحبه. هاي عيني مقاومت يا موفقيت طراحي شد نهسازماني، نقش رهبري و آموزش و نمو
دقيقه طـول كشـيد و    70تا  45طور متوسط  ها ممكن شود؛ هر مصاحبه به ضمن حفظ تمركز موضوعي، واكاوي آزادانة پاسخ

  .اختصاص يافت) I-28تا  I -01 از(سازي شد و براي محرمانگي به هر نفر كدي  كنندگان ضبط و پياده با رضايت مشاركت
  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Snowball Sampling 

طرح سؤال پژوهش. 1 بررسي نظام مند  . 2
متن ها

جست وجو و انتخاب . 3
مقاله هاي مناسب

استخراج اطلاعات . 4
از مقاله ها

تجربه و تحليل . 5
ارائه يافته ها. 7كنترل كيفيت. 6يافته هاي كيفي
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 شوندگان اطلاعات جمعيت شناختي مصاحبه .2 جدول

 درصد تعداد سطوح متغير

 جنسيت
 82 23 مرد
 18 5 زن

 مدرك تحصيلي

 7 2 كارشناسي
 54 15 ارشد كارشناسي
 39 11 دكتري

 سابقه كاري

 11 3 سال 5كمتر از 
 25 7 سال 10تا  5
 50 14 سال 20تا  11

 14 4 سال 20بيش از 

 موقعيت شغلي

 11 3 مشاور
 43 12 كارشناس
 18 5 مدير مياني
 29 8 مدير ارشد

  
با چارچوب اولية برگرفته از مضامين فراتركيـب و بـا   ) هسيه و شانون(شده  روش تحليل محتواي كيفي هدايت ها به داده

زمان  هاي نظري و هم هاي ميداني در تعامل با يافته بررسي داده تحليل شدند؛ رويكردي كه 2024نسخة  اكيود افزار مكس نرم
، چهار مضمون جديـد  )جز يك مورد(ها ضمن تأييد مضامين فراتركيب  يافته. استخراج كدها و مفاهيم جديد را ممكن ساخت
  .را نيز آشكار كرد كه در متون پيشين نيامده بود

  :گام انجام شد چهاردر  ليتحل فرايند
 ؛ها داده يدرك كل يبرا هياول يبردار ادداشتيها و  ر متن مصاحبهمكر خوانش  
 ؛)صورت چارچوب راهنما به( بيمرحله فراترك نيبر اساس مضام هياول يكدگذار  
 ؛موجود نيها با مضام مداوم آنة سيها و مقا از پاسخ ديجد يكدها استخراج  
 ديجد يمحور يها مشابه در قالب مقوله يكدها بيترك. 

  زيسا يكپارچه
هاي ميداني ضـمن تأييـد تقريبـاً     يافته. ها تطبيقي مقايسه و تلفيق شدند سازي، نتايج فراتركيب و مصاحبه يكپارچه ةدر مرحل

هاي خاص تلكام و تجربه عملي خبرگان بود  مضامين فراتركيب، چهار مضمون جديد را آشكار ساختند كه بازتاب ويژگي ةهم
معلـولي  ـ   دسته سازوكار اصلي بود كه مبناي تحليل عليّ 14نتيجه، . بردي گسترش دادو مدل اوليه را از سطح نظري به كار

  .در مرحله ديمتل قرار گرفت
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 1روش ديمتل

نهايي، براي تحليل ساختار روابط ميان سازوكارها و تعيين تأثيرگذاري و وابستگي هر يك، از ديمتل اسـتفاده شـد؛    ةمرحلدر 
هاي اجتمـاعي و سـازماني و نيـز     سازي روابط پيچيده در نظام معرفي كردند و براي مدل )1972( 2روشي كه گابوس و فونتلا

  .مطالعات تحول ديجيتال كاربرد گسترده دارد
 ةنام ـ پرسش 24خبره ارائه شد تا تداوم شناختي حفظ شود؛  28سازوكار تنظيم و به همان  14 ةديمتل بر پاي ةنام پرسش

هاي تحول ديجيتال تلكام  مستقيم در مديريت يا اجراي پروژه ةمند بود و خبرگاني با تجربگيري هدف نمونه. دشمعتبر دريافت 
  .انتخاب شدند

صـورت مـاتريس    سازي بـه  نتايج پس از تجميع و نرمال. ارزيابي شد 4تا  0هاي زوجي و مقياس  هر سازوكار در مقايسه
و » علـّي «محاسبه شد؛ سپس سازوكارها به دو گروه ) C(و تأثيرپذيري ) R(هاي تأثيرگذاري  تحليل و شاخص) T(تأثير كل 

سـيرهاي  معلـولي بـود كـه م   ـ   خروجي نهايي، مدلي علـّي . دشروابط ترسيم ـ   تفكيك و روابطشان در نقشه تأثير» معلولي«
 .اصلي اثرگذاري و متغيرهاي كليدي تغيير فرهنگي را آشكار ساخت

 هاي روش ديمتل گام

 )A(مستقيم  ايجاد ماتريس تأثير :1گام 

ܣ ماتريس تأثير مستقيم = ൣܽ௜௝൧௡×௡  شود كه هر عنصر آن تأثير مستقيم عامل  تشكيل ميi بر عامل j  تـا   0را با مقياس
فرض  .ها به عوامل جايگاه دوم مقايسه اختصاص دارند سطرها به عوامل جايگاه نخست و ستون). 5جدول (دهد  ينشان م 4

اما بر خود اثر مستقيم ندارد؛ پس تمام عناصـر قطـر اصـلي     ؛تواند بر سايرين اثر مستقيم بگذارد مي بر آن است كه هر عامل
 .شود آنان تعيين مي هايمقادير عناصر بر پايه اجماع نظر متخصصان يا ميانگين نظر. صفرند

 )X(شده  ايجاد ماتريس تأثير مستقيم نرمال :2 گام 

ܺ شده ماتريس تأثير مستقيم نرمال = ൣ ௜ܺ௝൧௡×௡ آيد دست مي به 2و  1هاي  از طريق رابطه.  ܺ = ݏܣ   )1رابطة  
ݏ  = ቌ෍ܽ௜௝	௡

௝ୀଵ 	 ,෍ܽ௜௝௡
௜ୀଵ ቍ  2رابطة(  

  )T(تشكيل ماتريس تأثير كل :  3گام 

ܶ ، ماتريس تأثير كلXشده  بر پايه ماتريس نرمال = ൣ ௜ܶ௝൧௡×௡ غيرمسـتقيم و   هـاي تأثير ةمستقيم و هم هايبا جمع تأثير
ܶ .شود محاسبه مي 3 ةرابطمطابق  = ܺሺܫ − ܺሻିଵ  3رابطة(  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory) 
2. Gabus & Fontela 
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  مستقيم و غيرمستقيم بين عوامل هايتأثير ةمحاسب :4گام 
  :شوند هستند، چنين محاسبه مي Tهاي ماتريس  ترتيب مجموع سطرها و ستون كه به Cو  Rدو بردار 

ܴ௜ = ሾݎ௜ሿ௡×ଵ = ቎෍ݐ௜௝௡
௝ୀଵ ቏௡×ଵ  4رابطة(  

௜ܥ  = ൣ ௝ܿ൧ଵ×௡ = ൥෍ݐ௜௝௡
௜ୀଵ ൩ଵ×௡  5رابطة(  

بـر سـاير    i كه عامل  دهد نشان ميمستقيم و غيرمستقيمي را  هاييا قدرت تأثيرگذاري، مجموع تأثير Ri، در اين روابط
از ساير عوامـل   i دهد كه عامل  مستقيم و غيرمستقيمي را نشان مي ايهيا وابستگي، مجموع تأثير Ci .كند عوامل اعمال مي

 .كند دريافت مي

 :شود براي هر عامل دو شاخص ديگر تعريف مي Ciو  Riبر اساس مقادير 

و نقش آن را در تعيـين تـأثير كـل     دهد نشان ميبرجستگي قدرت كلي تأثيرگذاري و اثرپذيري يك عامل را  .1
 .كند سيستم مشخص مي

اگر مقدار آن مثبت باشد، آن عامل در گروه عليّ قرار . دهد ه اثر خالص يك عامل بر سيستم را نشان ميرابط .2
اثـر خـالص   (اگر مقدار آن منفي باشد، آن عامل در گروه معلول قرار دارد ). گذارد بر ساير عوامل اثر مي(دارد 

݁ܿ݊݁݊݅݉݋ݎܲ ).شود ساير عوامل بر آن وارد مي = 	ܴ௜ +   )6رابطة  ௜ܥ
ି݊݋݅ݐ݈ܴܽ݁  = ܴ௜   )7رابطة  ௜ܥ	−

 شده هر عامل تعيين درجه تأثير نرمال: 5گام 

  :شود محاسبه مي 8رابطة براي هر عامل با استفاده از ) وزن عوامل(شده  ، درجه تأثير نرمالProminenceبر اساس مقدار 

௜ݓ = ܴ௜ + ∑௜ܥ ሺܴ௜ + ௜ሻ௡௜ୀଵܥ   )8رابطة  

 )IRM(توسعه نقشه روابط تأثيرگذار : 6گام 

ܴبا ترسيم دو شاخص ) IRM(روابط تأثيرگذار  ةنقشششم،  ةدر مرحل + ܴو  ܥ −  هاي رابطه( Tشده از ماتريس  محاسبه ܥ
دهد  رتباطات سيستم را نشان ميچون اين ساختار همه ا. سازد شود و تجسم روابط عليّ پيچيده را ممكن مي ايجاد مي) 7تا  4

در  θتـر از   شوند و تنها عناصـر بـزرگ   حذف مي θمثبت تأثير كل  ةتر از آستان سازي روابط كوچك و پيچيده است، براي ساده
 .شود تعيين مي Tهاي تخصصي يا ميانگين همه عناصر ماتريس  معمولاً با روش θمقدار . آيند نمودار مي

ܴمعمولاً بر اساس مقادير  ،يدهعوامل موجود در سيستم پيچ + ܴو  ܥ − شود كـه بسـته    به چهار دسته تقسيم مي 	ܥ
 :شود مشخص مي IRMها در نمودار  به موقعيت آن



  
  

    1405، بهار 1، شماره 16ه مطالعات منابع انساني، دور  17 

 
 

 عوامل بسيار مهم )ܴ௜ − ௜ܴمثبت و  ௜ܥ +  )بزرگ ௜ܥ

  عوامل مهم)ܴ௜ − ௜ܴمثبت و  ௜ܥ +  )كوچك ௜ܥ

  عوامل مستقل)ܴ௜ − ௜ܴمنفي و  ௜Ri-Ciܥ +  )كوچك ௜ܥ

  عوامل غيرمستقيم)ܴ௜ − ௜ܴمنفي و  ௜Ri-Ciܥ +  )بزرگ ௜ܥ

 .شود هاي چندعاملي انجام مي منظور تحليل و درك بهتر روابط پيچيده در سيستم بندي به اين تقسيم

 )NeT(تعيين ماتريس تأثير خالص : 7گام 

ܶ݁ܰ ماتريس تأثير خالص = مقدار تأثير خالص  ،قدرت تأثير يك عامل بر عامل ديگر را ارزيابي و عناصر آن ௜௝൧௡×௡ݐ݁ܰൣ
௜௝ݐ݁ܰ  :شود محاسبه مي 9رابطة و بر پايه  Tكند؛ اين ماتريس از ماتريس  هر عامل را توصيف مي = ൫ݐ௜௝ − ௝௜൯ݐ ⋅ ൫ݐ௜௝ − ௝௜ݐ > 0൯ + 0 ⋅ ൫ݐ௜௝ − ௝௜ݐ ≤ 0൯  9رابطة(  

 معلـول و يك مقدار منفي به نقـش آن بـه عنـوان     علتام به عنوان iبه نقش رويداد  Netijيك مقدار مثبت در عنصر 
 .ام اشاره داردjوقوع رويداد 

 ترسيم نقشه تأثير خالص كل: 8گام 

شود كه روابط  م نقشه تأثير خالص كل ايجاد ميدار، غيرحلقوي و نامتقارن با نا ماتريس تأثير خالص كل، گرافي جهت ةپايبر 
 .دهد تأثير ميان عوامل را نشان مي

هاي گراف نمايانگر عاملي هستند كه تحت تأثير عامل ديگري است و نوع خط كمان، شدت تأثير كل برآوردشده  كمان
 .دهد را نشان مي NeTاز عناصر ماتريس 

  ي پژوهشها يافته
  بيفراترك نيمضام

بار خوانده شـد   منتخب چندين هاي همتن كامل مقال .ها در فراتركيب با هدف استخراج مضامين بنيادين انجام شد تحليل داده
 .درآمـد اجـرا   بـه  تا واحدهاي معنايي مرتبط شناسايي شود و سپس كدگذاري باز، محوري و انتخابي با منطق مقايسة مستمر

در مرحلـة ترجمـة متقابـل،    . معنايي به مضامين اصلي تبديل شـدند هاي  هاي محوري ادغام و خوشه مفاهيم مشابه در مقوله
مختلف مقايسه شدند تا هر مضمون بازتاب چند منبع مستقل باشد، و همة مراحل با بازبيني  هاي همفاهيم تكرارشونده در مقال

ار كليدي با ابعـاد رفتـاري،   سازوك 10نتيجه، شناسايي . گذاري كدها انجام گرفت و كنترل ثبات در نام برداري يادداشتمكرر، 
ساختاري، فناورانه و رهبري بود؛ تحليل شبكة مضامين نيز نشان داد حمايت رهبري، مديريت تغيير و وضوح اهداف ديجيتال 

 .اند و بيشترين نقش عليّ را دارند در مركز شبكه

 ،و بنيان ادامه فراتركيب اسـت  در اين مرحله به چند پرسش اساسي كه در جدول زير آمده :ال پژوهشؤطرح س) گام اول
  .شود پاسخ داده مي
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 پژوهش سؤال طرح با مرتبط يپارامترها. 3 جدول

  پاسخ مورد انتظار در اين پژوهش هاي كليدي پرسش

  چه چيزي مورد مطالعه است؟

زيـر   يهـا  در اين پژوهش با پرسـش  كه اي مطالعه، آغاز مسير فراتركيب است تعيين مفهوم هسته
  :آغاز شد

هـاي   ديجيتال در سازمان توسعة فرهنگالمللي، چه سازوكارهايي براي  ر اساس ادبيات علمي بينب
  اند؟ بزرگ شناسايي شده

هاي بزرگ تلكـام دارنـد و    ديجيتال در شركت توسعة فرهنگكدام سازوكارها بيشترين نقش را در 
  گيرد؟ ها چگونه شكل مي معلولي ميان آنـ  روابط عليّ

وجوي مختلف  المللي و موتورهاي جست هاي اطلاعات علمي معتبر بين در بخش فراتركيب، پايگاه  لعهجامعه مورد مطا
 .بررسي شده است

 .2025تا  2000وجو و بررسي مدارك؛ در اين مطالعه از سال  بازه زماني جست  چه بازه زماني مورد مطالعه است؟

هاي ثانويه به كار رفته  و تحليل داده» تحليل محتوا«؛ در اين پژوهش كردن مطالعات روش فراهم  مطالعه چه طور انجام شده است؟
  .كند فراتركيب را مشخص مي فرايندشونده از  هاي واردشونده يا خارج و محقق با معيارهايي مقاله

  
يـدترين  تعريف شد تا هم جد 2025تا پايان  2000مند منابع در بازه  وجوي نظام جست :ها مند متن بررسي نظام) گام دوم

فرهنـگ  «هـاي واژگـاني مبتنـي بـر دو محـور       براي پوشـش جـامع، تركيـب   . تحولات و هم الگوهاي بلندمدت لحاظ شوند
در . هـاي تخصصـي صـنايع ارتبـاطي بـه كـار رفـت        در پايگـاه » هـاي پيشـبرد فرهنـگ ديجيتـال     مكانيسـم «و » ديجيتال
  :استفاده شد 3ها اژهو كليدو 2، چكيده1وجوهاي انگليسي از تركيب زير در عنوان جست

TITLE-ABS-KEY( 

 ("digital culture" OR "organizational digital culture" OR "digital mindset"  

 OR "digital transformation culture" OR "digital maturity" OR "digital readiness") 

 AND 

 ("mechanism" OR "strategy" OR "enabler" OR "implementation"  

 OR "approach" OR "lever" OR "framework" OR "practice") 

 AND 

 ("telecommunication" OR "telecom industry" OR "ICT sector"  

 OR "mobile operator" OR "digital organization" OR "digital enterprise") 

) 

 8و پروكوئسـت  7، اشـپرينگر 6، ساينس دايركت5، امرالد4سكوپوساين عبارت با تغييراتي متناسب با قواعد هر پايگاه در ا
 .متن وجوي تمام و در پروكوئست با جست TITLE-ABS-KEYاجرا شد؛ در اسكوپوس با محدودسازي 

 :به كار رفت 11و نورمگز 10، مگ ايران9هاي سيد هاي زير در پايگاه وجوهاي فارسي نيز تركيب كليدواژه در جست

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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2. Abstract 
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5. Emerald 
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10. MagIran 
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 »تاليجيد فرهنگ« 

 »ها در سازمان تاليجيد ولتح« 

 » تاليجيد توسعة فرهنگسازوكارهاي« 

 »تاليجيسازمان د فرهنگ« 

 »در سازمان تاليجيد تيذهن« 

 »يارتباط ياپراتورها« 

 »يساز تاليجيمخابرات و د صنعت« 

وين پوشاني مفهومي با اهداف پژوهش و پس از مرور مقدماتي متون منتخـب تـد   هاي فيلترسازي، با لحاظ هم كليدواژه
  .شد تا حداكثر پراكندگي واژگاني و پوشش كامل مفاهيم مرتبط حاصل شود

 .ميلادي تعيين شد 2025تا دسامبر  2000وجو از ژانويه  بازه جست :ها وجو و انتخاب مقاله جست) گام سوم

 براي پاسخ به پرسش اول ها مقالهپذيرش  معيارهاي پذيرش يا عدم .4جدول 

  يار رد مقالهمع  معيار پذيرش مقاله عوامل
  ها ساير زبان  فارسي يا انگليسي هاي لهمقا  زبان پژوهش
  يا بدون ذكر تاريخ انجام مطالعه 2000قبل از   2025تا  2000از   بازه زماني

تمركز بر فرهنگ ديجيتال يا تحول فرهنگـي در    موضوع پژوهش
  زمينه ديجيتال

تمركز بر فرهنگ غيرديجيتال، فناوري صرف بـدون بعـد   
  فرهنگي

ــار  شرايط مطالعه ــه درب ــازوكارهاي ةمطالع  توســعة فرهنــگ س
ها يـا اپراتورهـاي    ها، شركت ديجيتال در سازمان

  بزرگ

ــگ       ــا فرهن ــوزش، ي ــراد، آم ــه اف ــوط ب ــات مرب مطالع
  كننده بدون سطح سازماني مصرف

ــ  معتبر هاي همجل در پژوهشي علمي هاي همقال  نوع مطالعه ــاي همقال ــت  ه ــي، يادداش ــزارش  كنفرانس ــا، گ ــ ه اي ه
  شناسي مشخص شده يا فاقد روش غيرداوري

  عدم دسترسي به متن كامل، چكيده يا مروري ناقص  دسترسي كامل به متن مقاله  دسترسي به متن كامل
ر كه با استفاده از متـدلوژي كيفـي   مطالعات معتب  ها و روش اعتبار داده

  .اند نگارش شده
ت در هاي حدسي، يا نبود شـفافي  هاي نامعتبر، تحليل داده

  روش گردآوري داده
ــا مفهــومي روشــن و    دهي كيفيت گزارش داراي چــارچوب نظــري ي

  منطبق با هدف فراتركيب
  ساختار نظري، يا داراي خطاهاي تحليلي جدي دونب

  
مقالـه بـراي    74دست آمد كه با حذف موارد تكراري و بررسـي معيارهـاي كيفـي،     مطالعه به 87پس از گردآوري اوليه 

 :معيارهاي ورود و خروج چنين است. ماندتحليل نهايي 

 شناسـي   ، روش2025تـا   2000تمركز مستقيم بر فرهنگ ديجيتال يا تحول فرهنگي سازماني، انتشـار بـين   : ورود
 .هاي كيفي، زبان فارسي يا انگليسي و دسترسي كامل به متن كيفي يا آميخته با داده

 كنفرانسـي و منـابع    هـاي  مقالهقد روش كيفي مشخص، هاي فا مطالعات فرهنگ عمومي ديجيتال، پژوهش: خروج
 .غيرعلمي يا تكراري

بر ، 5از  3اي و حداقل امتياز پذيرش  درجه و هر مطالعه با مقياس پنج استفاده 1براي سنجش كيفيت منابع از ابزار كسپ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Critical Appraisal Skills Programme (CASP) 
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ملاحظـات اخلاقـي،   آوري داده،  گيري، جمـع  شناسي، طراحي پژوهش، نمونه وضوح هدف، روش :ارزيابي شد ده شاخص ةپاي

  .ها ارزيابي شد دقت تحليل و شفافيت يافته
  

 
  ها هانتخاب مقال فرايند .2شكل 

هاي مرتبط با سـازوكارها اسـتخراج    مند بررسي شدند تا يافته منتخب مكرر و نظام هاي همقال :استخراج نتايج) گام چهارم
  .دشقيق و سازوكارها و نتايج اصلي هر مطالعه ثبت شود؛ بدين منظور نويسندگان، سال انتشار، بستر مطالعه، روش تح

بندي شـدند، كـدهاي    شده كدگذاري و طبقه هاي شناسايي شاخص :هاي كيفي وتحليل و تركيب يافته تجزيه) گام پنجم
اي از مفاهيم و كدهاي اصلي  ترتيب مجموعه بدين. شدنددهي  معنا در مفاهيم مشترك تجميع و در كدهاي اصلي سازمان هم
ديجيتال شناسايي شد كه مبناي چارچوب مفهومي اوليه و مراحل بعـدي تحليـل قـرار     توسعة فرهنگعنوان سازوكارهاي  به

  .)5جدول ( گرفت

  نتايج گام تجزيه و تحليل فراتركيب. 5 جدول
 منابع كد فرعي كد اصلي

C1.  مدنظرتعريف فرهنگ 

هاي منابع فرايندادغام مفاهيم فرهنگ ديجيتال در 
 انساني

 2، دياكيو و همكاران)2024( 1، وحيده و مستجابهوسن
 )2024( 3، نوسيروا و بلبورودوا)2024(

انداز و چارچوب روشـن بـراي فرهنـگ     ايجاد چشم
 ديجيتال

 )2024( 5گوپتا، ديويدي و )2024( 4لوكيتا و همكاران

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Husen, Wahidah & Mustajab 
2. Dyakiv et al 
3. Nosyreva & Beloborodova 
4. Lukita et al. 
5. Dwivedi   & Gupta 

87: كل مقالات يافت شده 

مقاله براي بررسي اعتبار 84

باارتباطبررسيبرايمقاله76بررسي
موضوع

كسپمعياربامقاله74ارزيابي

مقاله تأييد شده 74

هيچ مقاله اي رد نشد

مقاله نامرتبط با موضوع 2

اعتبارفاقدمقاله8

مقاله به دليل تكرار 3رد 
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 منابع كد فرعي كد اصلي

C2. و تضارب آرا در  وگو گفت
موضوع فرهنگ مبتني بر 

 انداز چشم

ي بـازخورد بـراي دريافـت نظـرات     هـا  ايجاد حلقـه 
 كاركنان

، شي، ونـگ  ، لي)2024( 1آكينوسو و اوكه آداما، پوپولا،
، چوكونوويكه )2024( 3، شارما و آگاروال)2023( 2و شيا
 )2024( 4و آرو

هـاي آموزشـي بـراي تعميـق درك      برگزاري كارگاه
 مشترك از فرهنگ ديجيتال

 )2021( 5توكيران، حسين و شهيبي

پيرامـون   وگـو  گفـت فضـاي فيزيكـي ثابـت    ايجاد 
 موضوع فرهنگ ديجيتال

  )2020( 6پري

C3.  ارزيابي وضعيت فعلي
 فرهنگ

 مصاحبه با رهبران
 ، الدوسري و همكـاران )2023( 7اوزكان آراس و بويوك

)2024( 

 )2024(8 ميچلوتو و جويا بررسي وضعيت با استفاده از ابزارهاي ديجيتال

 )2023( دياس و همكاران ي سطح فعلي فرهنگ ديجيتالتحليل اسناد و ارزياب

C4. سازي سازماني براي  زمينه
 سازي فرهنگ جديد جاري

 )2023( 9پوركدي و همكاران هاي ارزيابي و پاداش تعريف نظام

ــگ    ــوع فرهن ــون موض ــي پيرام ــازي محيط فضاس
 ديجيتال

 )2024( 10استپانوف

 )2024( 11ژنگ اي رشته هاي بين ايجاد تيم

تشكيل تيم مديريت اختصاصـي و آمـادگي ذهنـي    
 رهبري

 )2024( استپانوف

C5.  كاهش مقاومت در برابر
 تغيير در سازمان

 )2021( 13، ايدا و تاملرو)2024( 12نوسيروا و بلبورودوا هاي پاداش غيرمنتظره براي واحدهاي پيشرو برنامه

 )2023( لي و همكاران آموزش عاملان تغيير

 )2024( چوكونوويكه و آرو نفعان با ذيتعاملي  هاي جلسه

C6. تأمين منابع 
 )2023( 14تپولا و كارياينن تيهينن، پروينن، هاي هر واحد تخصيص منابع بر اساس ظرفيت

 )2024( 15آلافنان و محمدزكي هاي فناوري تأمين زيرساخت

C7.  توانمندسازي و آموزش
 كاركنان

 هاي آموزشي ديجيتال هدفمند برنامه
، )2021( 16آليكو و پترنكو هوچوك، ژيلياك، ،وتسكازابول

  )2024( 17پوتري، آفنيرا و فبريانتي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Popoola, Adama, Okeke & Akinoso. 
2. Li, Shi, Wang & Xia 
3. Sharma & Aggarwal 
4. Chukwunweike & Aro 
5. Tokiran, Hussin & Shahibi 
6. Peri 
7. Aras & Büyüközkan 
8. Michelotto & Joia 
9. Porkodi et al. 
10. Stepanov 
11. Zheng 
12. Nosyreva & Beloborodova 
13. Ida & Tumelero 
14. Parviainen, Tihinen, Kääriäinen & Teppola 
15. AlAfnan   & MohdZuki 
16. Zabolotska, Zhyliak, Hevchuk, Petrenko & Alieko  
17. Putri, Afnira & Febriyanti 
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 منابع كد فرعي كد اصلي

 )2024( 1ي، اوگونيا، اولانيي، آريگبابو و آديگواولانيايجاد فضاي دانشنامه ديجيتال

استفاده از مشاوران و متخصصان به عنوان دسـتيار  
 و مشاور مديران ارشد

  )2024( 2اوگبيبو و گاناپاتي يونگ، آئو سناجكي،

C8. پذيري ناظر  تقويت مسئوليت
 به فرهنگ

 يي ديجيتالگو پاسخهاي كاري  ايجاد گروه
 4ســوبريادي و رحمــاواتي هاريــانتي،،)2024( 3الحواملــه

)2024( 

 )2024( هوسن و همكارانهاي ارزيابي و بازخورد كاركنان نظام

C9. هاي  بازآفريني سيستم
زي ساسو همقديمي سازمان و 

 هافرايندها و  سيستم

 هاي قديمي و مدرن ادغام سيستم
 ، شامي زنجاني، ابويي اردكـان و شـمس عليئـي   شيري

 )2024( 5، گوستومو و پراستيو، عبدالرحمن)1402(

 )2021( 6بهاتاچاريا و مومايابازسازي زيرساخت

C10.  پايش، استمرار و ارتقاي
 فرهنگ ديجيتال

 هنگياجراي كارت امتيازي تحول فر
 زنجــاني ، اســدي و شــامي)2024(و همكــاران  پوپــولا

)1401(  

 تدوين نقشه راهي براي تحول تطبيقي فرهنگ
ــاران  ــو و همكـ ــه و آرو )2024(آهوچوگـ ، چوكونوويكـ

)2024( 

  
صورت مسـتقل توسـط دو خبـره بـازبيني و      فرايند كدگذاري و تحليل به :كنترل كيفيت كدها و مفاهيم) گام ششم

دست آمـد كـه    به 86/0 اس اس پي افزار اس كمك نرم هكاپا بمقدار . كدگذاران با شاخص كاپاي كوهن سنجيده شدتوافق بين 
نيز معنـادار بـودن آن را    05/0 توافقي بسيار مطلوب است و سطح معناداري كمتر از) 1977( 7بر پاية معيارهاي لنديس و كخ

اي از فرايند ارزيابي توافق است و  تنها نمونه 6جدول  .اتكا برخوردار استكند؛ پس كدگذاري از پايايي و روايي قابل  تأييد مي
  .شده محاسبه شده است هاي كدگذاري شاخص كاپا بر پايه كل داده

 كوهن يكدگذاران با استفاده از شاخص كاپا نيتوافق ب يابياز ارز يا نمونه. 6 جدول

  كدگذار دوم  كدگذار اول كد  مفهوم
  C6  1  1  تأمين منابع ديجيتال
  C2  1  1  حمايت مديريت ارشد

  C5  1  0  مقاومت كاركنان
  C3  1  1  زيرساخت فناوري اطلاعات

  
هـاي   ده مضمون محوري استخراج شد و شبكه مضامين حاصل مبناي مرحله بعد يعني مصـاحبه : ها ارائه يافته) گام هفتم

تر از سازوكارها ارائه شود؛ نتايج در شكل زيـر   تصويري جامع هاي ثانويه و اوليه، ساختاريافته قرار گرفت تا با تركيب داده نيمه
  .سازي آمده است و بخش يكپارچه

  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Olaniyi, Ugonnia, Olaniyi, Arigbabu & Adigwe 
2. Senadjki, Au Yong, Ganapathy & Ogbeibu 
3. Al-Hawamleh 
4. Haryanti, Rakhmawati & Subriadi 
5. Abdurrahman, Gustomo & Prasetio 
6. Bhattacharya & Momaya 
7. Landis & Koch 
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تحليـل   
ـذاري و  

؛ بازبيني 
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 نظـري،   
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، بها1، شماره 16

.ب تحليـل شـد  
 فراتركيب كدگـ

ها روشن شود؛ ه
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مضامين فراتركي
كه ضمن تأييد ك
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مطالعات منابع

از بخش برآمدهل

سازي مض غني  و
چارچو ةها بر پاي

 .فزوده شدند

هاي مفهومي اوت
از ميان م. ك كرد

اي كه ودند؛ يافته
چ. ل ديمتل شد

ديجيتال  فرهنگ

ي اعتبارسنجي
ه نخست داده: ت

خراج و به مدل ا
ها و تفا پوشاني م

ي مضامين كمك
ن كمتر مطرح بو
ه و مبناي تحليل

توسعةكارهاي

  فته
برگان تلكام براي
رايي انجام گرفت
ت استقرايي استخ

شد تا هم  انجام
به انسجام نهايي
در ادبيات پيشين
 تلكام را برجسته

سازوك. 3شكل 

ايساختار مهين 
ها با خب  مصاحبه
استقرـ    قياسي

صورت وريافته به
مستمرمقايسة  

سي تحليلي نيز به
ناسايي شد كه د
گ ديجيتال در

يها مصاحبه ي
هاي  دوم، داده

كيفي با رويكرد
اهيم جديد ظهو
گذاري با منطق

نويس ن و مموي
سازوكار جديد شن

ي و عملي فرهنگ

  
  

23  

 
 

 

يها افتهي
در مرحله
محتواي ك
سپس مفا
كدگ
مكرر متون
و چهار س
ابعاد بومي

  .است
  
  

 



  
  

  24  پرست و شامي زنجانييزدان  |...درتاليجيفرهنگ دةتوسعيسازوكارها ليو تحل ييشناسا

  
 

 دست آمده در مصاحبه هب ديجيتال توسعة فرهنگسازوكارهاي جديد كدهاي اصلي و فرعي . 7 جدول

هاي  د مصاحبهتعدا  كد فرعي كد اصلي
  دهنده كد بازتاب

C11 .هاي  ايجاد شبكه
  داخلي تبادل دانش

  1  هاي اشتراك و مستندسازي دانش كردن زيرساخت فراهم
  4  هاي داخلي تبادل دانش اندازي پلتفرم راه

  3  هاي داخلي رسان هاي تخصصي در پيام تشكيل گروه
  6  ربياتگذاري تج دهي و اشتراك هفتگي گزارش هاي جلسهبرگزاري 

C12 .هاي  ترويج داستان
  موفقيت داخلي

  7  هاي موفقيت در خبرنامه داخلي انتشار ماهانه داستان
  5  عمومي شركت هاي جلسهكردن دستاوردها در  مطرح

  4  نصب تابلوهاي افتخارات ديجيتال در فضاهاي اداري
  3  هاي داخلي ها در رسانه گذاري موفقيت اشتراك به

C13 . هاي فرايندطراحي
  گيري تر تصميم سريع

  1  هفتگي كوتاه با مديران براي هماهنگي و رفع موانع هاي جلسهبرگزاري 
  2  گيري استفاده از ابزارهاي ديجيتال براي تسريع تصميم

  4  گيري تفويض اختيارات بيشتر به مديران مياني براي تسريع تصميم
  3  هاي كوچك و موقتي براي مسائل خاص تشكيل كميته

C14.  توسعه محيط كار
  ديجيتال

  5  هاي همكاري آنلاين استفاده از پلتفرم
  2  هاي مديريت محتوا تسهيل دسترسي به منابع سازماني از طريق سيستم

  4  هاي آموزشي براي آشنايي با ابزارهاي ديجيتال برگزاري دوره
  1  پذيري هاي كار از راه دور و افزايش انعطاف ايجاد سياست

 ي ساز كپارچهي

ها تكميل شد و بسياري از سـازوكارهاي ادبيـات    ها، مضامين فراتركيب با مفاهيم مستخرج از مصاحبه پس از تحليل مصاحبه
 .شود و در ادامه هر يك تفسير مي است آمده 8شده در جدول  خلاصه سازوكارهاي شناسايي. شدها نيز تأييد  در مصاحبه

  1ديجيتال سعة فرهنگتوكدهاي اصلي و فرعي سازوكارهاي  .8جدول 

هاي  تعداد مصاحبه  منابع  كد فرعي كد اصلي
  دهنده كد بازتاب

C1 . مدنظرتعريف فرهنگ  

ادغام مفاهيم فرهنگ ديجيتال در 
  هاي منابع انسانيفرايند

ــاران  ــن و همكـ ــاكيو و )2024(هوسـ ، ديـ
، نوســـيروا و بلبـــورودوا )2024(همكـــاران 

)2024(  

1  

شن براي انداز و چارچوب رو ايجاد چشم
  فرهنگ ديجيتال

 گوپتـا ، ديويدي و )2024(لوكيتا و همكاران 
)2024(  

3  

C2 .گو و تضارب آرا و گفت
در موضوع فرهنگ مبتني 

  انداز بر چشم

هاي بازخورد براي دريافت  ايجاد حلقه
  كاركنان هاينظر

، لـي و همكـاران   )2024(و همكاران  پوپولا
ــاروال  )2023( ــارما و آگـــ ، )2024(، شـــ

  )2024( يكه و آروچوكونوو

5  

هاي آموزشي براي تعميق  برگزاري كارگاه
  درك مشترك از فرهنگ ديجيتال

  

  )2021(توكيران، حسين و شهيبي 

3  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .دست آمده است هاحبه با خبرگان بدار از مص  موارد ستاره. 1
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هاي  تعداد مصاحبه  منابع  كد فرعي كد اصلي
  دهنده كد بازتاب

 وگو گفتايجاد فضاي فيزيكي ثابت 
  پيرامون موضوع فرهنگ ديجيتال

  -  )2020(پري 

C3 . ارزيابي وضعيت فعلي
  فرهنگ

، الدوسـري و  )2023(ن اوزكا آراس و بويوك  مصاحبه با رهبران
  )2024( همكاران

4  

بررسي وضعيت با استفاده از ابزارهاي 
  ديجيتال

، ميچلوتــو و )2023(كاســزاس و همكــاران 
  )2024( جويا

2  

تحليل اسناد و ارزيابي سطح فعلي فرهنگ 
  ديجيتال

ــاس، ــاس، دي ــارواليو، دي ــوس ك  و دومينگ
  )2023( 1سامپايو

2  

C4 .سازي سازماني  زمينه
سازي فرهنگ  ي جاريبرا

  جديد

  3  )2023(پوركدي و همكاران   هاي ارزيابي و پاداش تعريف نظام
فضاسازي محيطي پيرامون موضوع 

  1  )2024( استپانوف  فرهنگ ديجيتال

  2  )2024(ژنگ  اي رشته هاي بين ايجاد تيم
تشكيل تيم مديريت اختصاصي و آمادگي 

  4  )2024( استپانوف  ذهني رهبري

C5 .ش مقاومت در كاه
  برابر تغيير در سازمان

هاي پاداش غير منتظره براي  برنامه
  واحدهاي پيشرو

، ايـدا و تـاملرو   )2024(نوسيروا و بلبـورودوا  
)2021(  

2  

  -  )2023( لي و همكاران  آموزش عاملان تغيير
  4  )2024( چوكونوويكه و آرو  نفعان تعاملي با ذي هاي هجلس

C6 .تأمين منابع  
هاي هر  بر اساس ظرفيت تخصيص منابع

  واحد
  3  )2023(و همكاران  پروينن

  2  )2024( آلافنان و محمدزكي  هاي فناوري تأمين زيرساخت

C7 . توانمندسازي و آموزش
  كاركنان

ــاران    هاي آموزشي ديجيتال هدفمند برنامه ــكا و همك ــوتري، )2021(زابولوتس ، پ
  )2024(آفنيرا و فبريانتي 

4  

  -  )2024(و همكاران  اولاني  ه ديجيتالايجاد فضاي دانشنام
استفاده از مشاوران و متخصصان به عنوان 

  دستيار و مشاور مديران ارشد
  3  )2024(سنادجكي و همكاران 

C8 .پذيري  تقويت مسئوليت
  ناظر به فرهنگ

ــه   يي ديجيتالگو پاسخهاي كاريِ  ايجاد گروه ــاران  )2024(الحوامل ــانتي و همك ، هاري
)2023(  

2  

  4  )2024( هوسن و همكاران  هاي ارزيابي و بازخورد كاركنان ظامن
C9 .هاي  بازآفريني سيستم

قديمي سازمان و 
ها و  سازي سيستمسو هم

  هافرايند

، عبـدالرحمن و  )1402(شيري و همكـاران    هاي قديمي و مدرن ادغام سيستم
  )2024(همكاران 

5  

  3  )2021(بهاتاچاريا و مومايا   بازسازي زيرساخت

C10 . پايش، استمرار و
ــولا  اجراي كارت امتيازي تحول فرهنگي  ارتقاي فرهنگ ديجيتال ــاران  پوپـ ــدي و )2024(و همكـ ، اسـ

  )1401(زنجاني  شامي
4  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Dias, Dias, Carvalho, Domingues & Sampaio 
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هاي  تعداد مصاحبه  منابع  كد فرعي كد اصلي
  دهنده كد بازتاب

ايجاد داشبورد پايش وضعيت فرهنگ 
  1  -  ديجيتال در سازمان

تدوين نقشه راهي براي تحول تطبيقي 
  فرهنگ

يكـه  ، چوكونوو)2024(آهوچوگو و همكاران 
  )2024(و آرو 

3  

C11 .هاي  ايجاد شبكه
  داخلي تبادل دانش

هاي اشتراك و  كردن زيرساخت فراهم
  1  -  مستندسازي دانش

  4  -  هاي داخلي تبادل دانش اندازي پلتفرم راه
هاي تخصصي در  تشكيل گروه

  3  -  هاي داخلي رسان پيام

دهي و  هفتگي گزارش هاي هبرگزاري جلس
  6  -  ها هبگذاري تجر اشتراك

C12 .هاي  ترويج داستان
  موفقيت داخلي

هاي موفقيت در  انتشار ماهانه داستان
  7  -  خبرنامه داخلي

 هاي جلسهكردن دستاوردها در  مطرح
  5  -  عمومي شركت

نصب تابلوهاي افتخارات ديجيتال در 
  4  -  فضاهاي اداري

هاي  ها در رسانه گذاري موفقيت اشتراك به
  3  -  داخلي

C13 .هاي فراينداحي طر
  گيري تر تصميم سريع

هفتگي كوتاه با  هاي هجلس برگزاري
  1  -  مديران براي هماهنگي و رفع موانع

استفاده از ابزارهاي ديجيتال براي تسريع 
  2  -  گيري تصميم

تفويض اختيارات بيشتر به مديران مياني 
  4  -  گيري براي تسريع تصميم

ي هاي كوچك و موقتي برا تشكيل كميته
  3  -  مسائل خاص

C14 . توسعه محيط كار
  ديجيتال

  5  -  هاي همكاري آنلاين استفاده از پلتفرم
تسهيل دسترسي به منابع سازماني از 

  2  -  هاي مديريت محتوا طريق سيستم

هاي آموزشي براي آشنايي  برگزاري دوره
  4  -  با ابزارهاي ديجيتال

هاي كار از راه دور و افزايش  ايجاد سياست
  1  -  پذيري انعطاف

 تفسير مفاهيم مطرح شده در بخش فراتركيب

با ادغام مفاهيم فرهنگ ديجيتال در فرايندهاي منـابع  » مدنظرتعريف فرهنگ «. اند شالودة شناختي تحول ،سه دستة نخست
رفتـار سـازماني   انداز روشن، مرجعي مشترك بـراي   انساني، توسعة رهبري ديجيتال، تعيين قهرمانان ديجيتال و ترسيم چشم
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بـا  » وگـو و تضـارب آرا   گفـت «). 2024؛ لوكيتـا و همكـاران،   2024؛ نوسيروا و بلبورودوا، 2024دياكيو و همكاران، (سازد  مي

سويه به فهـم جمعـي    انداز را از ابلاغ يك هاي درك مشترك، اين چشم هاي بازخورد، پويش ارتباطي چندكاناله و كارگاه حلقه
راسـتا   ؛ بازتعريف رهبري اهـداف فـردي و سـازماني را هـم    )2024، گوپتا؛ ديويدي و 2024كاران، هوسن و هم(كند  بدل مي

چوكونوويكه و آرو، (كند  گيري مشاركتي را فراهم مي و رويكردهاي چابك، بستر خلاقيت و تصميم) 2024شارما و آگاروال، (
هاي آموزشي، ارزيابي مهارت و بلوغ  يل اسناد و برنامهنيز با مصاحبه با رهبران، تحل» ارزيابي وضعيت فعلي فرهنگ«). 2024

اوزكـان،   آراس و بويـوك (كنـد   هاي مهارتي را آشكار مي هاي بازخورد، نقطة عزيمت را مشخص و شكاف ديجيتال و صندوق
  ).2024؛ ميچلوتو و جويا، 2024؛ الدوسري و همكاران، 2023؛ دياس و همكاران، 2023؛ كاسزاس و همكاران، 2023
اسـتپانوف،  (هاي ارزيابي و پاداش  با اصلاح نظام» سازي سازماني زمينه«. اند ستة چهارم تا ششم، شرايط امكان تحولد
اي، معرفـي پيشـروان و سـفيران و تشـكيل تـيم       رشـته  هاي بين ، تيم)2022پرستيو و ايناياتي، (هاي آموزشي  ، برنامه)2024

كند؛ ادغـام سـازوكارهاي فرهنگـي و تبليغـاتي در بسـتر ديجيتـال نيـز         مي مديريت اختصاصي، انگيزه و همكاري را نهادينه
با پـاداش مبتنـي بـر    » كاهش مقاومت در برابر تغيير«). 2024ژنگ، (دهد  فرهنگ سازماني را به بيرون سازمان گسترش مي

و آمـوزش عـاملان تغييـر،    هاي آزمايشي  نفعان، پروژه تعاملي با ذي هاي جلسهراستاسازي،  هاي هم ارزيابي، كوچينگ، كارگاه
 اونسـي ؛ 2024؛ نوسـيروا و بلبـورودوا،   2020؛ پـري،  2023؛ لـي و همكـاران،   2021ايدا و تاملرو، (كاهد  ترس از تغيير را مي

 نيز كه تخصيص متناسب بـا ظرفيـت هـر واحـد و تـأمين     » تأمين منابع«). 2024، 1اوگونديپه و اودو ايو اولولاد، ،اوزيگاگون
و  پـروينن ؛ 2024آلافنـان و محمـدزكي،   (شـرط اثربخشـي سـاير اقـدامات اسـت       گيرد، پيش زيرساخت فناوري را در بر مي

 ).2023همكاران، 

گري و آموزش همتا به همتا، آمـوزش   با مربي» توانمندسازي و آموزش كاركنان«. كنند چهار دستة پاياني تحول را پايدار مي
، جوامـع ديجيتـال   )2021كـين و همكـاران،   (هـارت  هاي ارزيابي م ، كارگاه)2021زابولوتسكا و همكاران، (ديجيتال هدفمند 

ظرفيـت  ) 2024سنادجكي و همكـاران،  (شده  و تحليل شكاف مهارتي و آموزش سفارشي) 2024و همكاران،  ياولاني(داخلي 
يي گـو  پاسخيي ديجيتال، معيارهاي گو پاسخهاي كاري  با گروه» پذيري ناظر به فرهنگ تقويت مسئوليت«. سازد انساني را مي

؛ هوسـن و همكـاران،   2024؛ الحواملـه،  2023هاريانتي و همكـاران،  (كند  ها، تعهد را قابل سنجش مي تابلوي وضعيت آن و
هاي قديمي و مـدرن، بازسـازي زيرسـاخت، حاكميـت ديجيتـال و       با ادغام سيستم» هاي قديمي بازآفريني سيستم«). 2024

؛ بهاتاچاريا 2024؛ عبدالرحمن و همكاران، 1402شيري و همكاران، (كند  ارزيابي آمادگي فرايندها، ناسازگاري فني را رفع مي
با كـارت امتيـازي تحـول فرهنگـي، نقشـة راه      » پايش، استمرار و ارتقاي فرهنگ«سرانجام  ).2019، 2ويال؛ 2021مومايا، و 

ين جلـوگيري  منظم مرور پيشرفت و نظرسنجي ارزيابي فرهنگ، از بازگشـت سـازمان بـه وضـعيت پيش ـ     هاي جلسهتطبيقي، 
 ).2024؛ چوكونوويكه و آرو، 2024؛ آهوچوگو و همكاران، 1401زنجاني،  ؛ اسدي و شامي2024و همكاران،  پوپولا(كند  مي

 خبرگان هايموارد جديد مطرح شده در نظر

تشـريح   ها چهـار سـازوكار جديـد را آشـكار كردنـد كـه در ادامـه        اي از سازوكارهاي پيشين، مصاحبه هاي تازه افزون بر جنبه
 .شوند مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Onesi-Ozigagun, Ololade, Eyo-Udo & Ogundipe 
2. Vial 
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 هاي داخلي تبادل دانش ايجاد شبكه

كاري در پـي   افزايي و كاهش دوباره كند و هم اين سازوكار زيرساخت اشتراك، مستندسازي و دسترسي به دانش را فراهم مي
هـاي تخصصـي در    سـازند؛ گـروه   هاي داخلي تبادل دانش، مستندسازي منظم دانش فني و غيرفني را ممكن مي پلتفرم. دارد
بستري غيررسمي اما مؤثر براي تبـادل   ،سي به اينترنت و الزامات محرمانگيويژه با محدوديت دستر به ،هاي داخلي رسان پيام

انـد و   هـايي ماننـد شـبكه، فـروش و بازاريـابي را ممكـن كـرده        يي سريع در حوزهگو پاسخاند و در همراه اول  اي دانش لحظه
هـا را   متقابـل ميـان تـيم    تيمي، همراه با مستندسازي تجربيات موفق و ناموفق، يـادگيري  هاي جلسههاي هفتگي در  گزارش

 .كند نهادينه مي

 هاي موفقيت داخلي ترويج داستان

بخـش   عنـوان الگـويي الهـام    هـا بـه   هاي موفقيت كاركنان و تـيم  سازماني براي اشتراك داستان اين سازوكارها فضايي درون
انـد از انتشـار ماهانـة     بـارت هـا ع  مـؤثرترين روش . كننـد  بخشي، هويت سـازماني را تقويـت مـي    سازند و افزون بر انگيزه مي

كـردن   ، مطـرح )هـا  هـاي كوتـاه و تصـاوير پـروژه     هاي واقعي، مصـاحبه  شامل روايت(هاي موفقيت در خبرنامة داخلي  داستان
كند و نصب تابلوهاي افتخارات ديجيتال  شدن را تقويت مي عمومي شركت كه حس قدرداني و ديده هاي جلسهدستاوردها در 

هاي تلكام كشور از نمايشگرهاي لابي و سالن استراحت براي آن اسـتفاده شـده    دي كه در شركتدر فضاهاي اداري؛ رويكر
هاسـت، توجـه بـه دسـتاوردهاي انسـاني تفـاوتي جـدي در عملكـرد          در ايران كه نيروي انساني سرماية اصلي شركت. است
 .آفريند مي

 گيري تر تصميم هاي سريعفرايندطراحي 

. هايي مانند همراه اول است گيري اولويت سازمان يژه در شرايط پيچيدة اقتصادي، تسريع تصميمو در فضاي رقابتي امروز و به
هفتگي كوتاه با مديران براي رفع موانع، ابزارهاي ديجيتال مانند نظرسنجي آنلاين براي گردآوري نظرات پيش از  هاي هجلس
گيـري را   كوچك و موقتي براي مسائل خـاص، تصـميم   هاي ، تفويض اختيار بيشتر به مديران مياني و تشكيل كميتهها جلسه
سـازند و   درنگ و بدون جلسة حضوري را ممكن مـي  يگيري ب هاي همكاري آنلاين تصميم پلتفرم. كنند تر مي تر و سريع دقيق

هاي  مهايي چون ميزان مصرف كاربران، بازخورد خدمات و تحليل بازار مبناي تصمي درنگ با داده يهاي تحليل دادة ب سيستم
سرانجام، شناسايي و بازطراحي . شوند؛ ارزشي كه در ايران با دشواري دسترسي به اطلاعات دقيق دوچندان است راهبردي مي

وري را  شـوند، بهـره   مراتب ناشي مي هاي سازماني كه بيشتر از فرايندهاي اداري پيچيده و تمركز بيش از حد بر سلسله گلوگاه
 .برد گيز بالا ميبران حتي در شرايط محيطي چالش

 محيط كار ديجيتال ةتوسع

هـاي مـدرن، انجـام     توسعة محيط كار ديجيتال با فناوري. سازد به باور مديران، محيط مناسب فرهنگ متناسب با خود را مي
هـاي كـار از راه دور، بـا     كنـد و سياسـت   گيري كرونا را ممكن مي منعطف وظايف و سازگاري با شرايط غيرمنتظره مانند همه

هـاي فنـي و    زمان تـيم  هاي همكاري آنلاين همكاري هم پلتفرم. اند وآمد، مزيتي رقابتي توجه به چالش ترافيك و هزينة رفت
هـاي مـديريت محتـوا و     انـد و دسترسـي بـه منـابع سـازماني از راه سيسـتم       بازاريابي را در توسعة خدمات جديد ممكن كرده
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هـاي   بـرداري از ايـن محـيط، دوره    بهره. كند ري و واحدهاي فني را تسريع ميهاي پشتيباني مشت سازي ابري، كار تيم ذخيره
طلبد كه ضعف آن در ايران مانع پذيرش تغيير است؛ همچنين با گسترش اين محيط، امنيت  آموزشي ابزارهاي ديجيتال را مي

 .يابند يت ميهاي منظم براي ارتقاي ابزارها اولو و نظرسنجي) اي و احراز هويت دومرحله VPN(سايبري 

 
  ديجيتال از فراتركيب و مصاحبه توسعة فرهنگبندي سازوكارهاي  جمع. 4 شكل

 ديجيتال با روش ديمتل توسعة فرهنگسازوكارهاي علت و معلولي  تحليل

با نظر خبرگـان   A يس تأثير مستقيمماتر .ستفاده شدابراي شناسايي روابط ميان عوامل با ديمتل، از مدل محاسباتي يادشده 
مستقل ماتريسي ارائه كـرد و   طور به انجام داد و) 4تا  0مقياس (هاي زوجي را از نظر ميزان تأثير  تعيين شد؛ هر خبره مقايسه

 T و ماتريس تأثير كلي) 9جدول ( Aنتيجه، ماتريس تأثير مستقيم . با ميانگين حسابي اين مقادير برآورد شد Aشكل نهايي 
  .بود) 11جدول (
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 Aماتريس مستقيم  .9 جدول

  C1  C2  C3  C4  C5  C6  C7  C8  C9  C10  C11  C12  C13  C14كد
C1 0 3/54 3/21 3/88 2/95 2/15 3/10 2/85 1/95 2/45 2/10 1/85 2/65 3/15 
C2 1/15 0 2/45 2/85 3/92 1/50 2/65 2/10 1/25 2/15 3/10 2/45 2/20 2/35 
C3 1/85 2/10 0 3/15 2/45 1/95 2/85 2/95 2/10 3/85 1/65 1/50 2/10 2/25 
C4 2/10 2/95 2/65 0 3/65 3/10 3/45 3/25 2/85 2/95 2/50 2/10 3/15 2/95 
C5 0/85 1/50 1/25 1/85 01/10 1/95 1/65 1/45 1/85 2/15 2/95 2/45 2/10 
C6 2/95 2/25 2/85 3/65 2/15 0 3/85 2/45 3/92 2/65 3/15 1/95 2/85 3/95 
C7 1/25 2/45 1/95 2/25 3/15 1/50 0 2/65 2/10 2/45 3/65 2/85 2/50 3/45 
C8 1/45 2/10 2/45 2/65 2/85 1/25 2/15 01/85 3/55 1/95 2/25 2/10 2/15 
C9 1/10 1/55 1/85 2/10 1/95 1/65 2/45 1/95 0 2/15 2/85 1/65 3/45 3/85 
C10 1/95 2/10 3/45 2/65 2/25 1/85 2/65 3/10 1/95 0 2/45 3/15 2/85 2/15 
C11 1/25 3/15 1/65 1/95 2/45 1/45 3/25 1/85 1/65 2/10 0 3/45 2/65 2/85 
C12 1/10 2/65 1/45 1/85 3/10 1/25 2/15 1/65 1/10 1/85 2/95 0 1/95 1/85 
C13 1/65 2/25 1/95 2/65 2/95 1/85 2/45 2/25 2/65 2/45 2/85 2/15 0 3/10 
C14 1/45 2/85 2/10 2/45 2/65 1/95 3/55 2/15 2/45 2/25 3/92 2/65 3/45 0 

  

 )چهار رقم اعشار( )s )5/42  =D=A/s شده ماتريس نرمال .10جدول 

  C1  C2  C3  C4  C5  C6  C7  C8  C9  C10  C11  C12  C13  C14 كد

C1  000/0  0/0833 0/0755 0/09130/06940/05060/07290/06710/04590/0576 0/0494 0/0435 0/0624 0/0741 
C2  0/0271000/0  0/0576 0/06710/09220/03530/06240/04940/02940/0506 0/0729 0/0576 0/0518 0/0553 
C3  0/04350/0494 000/0  0/07410/05760/04590/06710/06940/04940/0906 0/0388 0/0353 0/0494 0/0529 
C4  0/04940/0694 0/0624 000/00/08590/07290/08120/07650/06710/0694 0/0588 0/0494 0/0741 0/0694 
C5  0/02000/0353 0/0294 0/0435000/00/02590/04590/03880/03410/0435 0/0506 0/0694 0/0576 0/0494 
C6  0/06940/0529 0/0671 0/08590/0506000/00/09060/05760/09220/0624 0/0741 0/0459 0/0671 0/0929 
C7  0/02940/0576 0/0459 0/05290/07410/0353000/00/06240/04940/0576 0/0859 0/0671 0/0588 0/0812 
C8  0/03410/0494 0/0576 0/06240/06710/02940/0506000/00/04350/0835 0/0459 0/0529 0/0494 0/0506 
C9  0/02590/0365 0/0435 0/04940/04590/03880/05760/0459000/00/0506 0/0671 0/0388 0/0812 0/0906 
C10 0/04590/0494 0/0812 0/06240/05290/04350/06240/07290/0459000/0  0/0576 0/0741 0/0671 0/0506 
C11 0/02940/0741 0/0388 0/04590/05760/03410/07650/04350/03880/0494 000/0  0/0812 0/0624 0/0671 
C12 0/02590/0624 0/0341 0/04350/07290/02940/05060/03880/02590/0435 0/0694 000/0  0/0459 0/0435 
C13 0/03880/0529 0/0459 0/06240/06940/04350/05760/05290/06240/0576 0/0671 0/0506 000/0  0/0729 
C14 0/03410/0671 0/0494 0/05760/06240/04590/08350/05060/05760/0529 0/0922 0/0624 0/0812 000/0  

  
 هـاي مستقيم بلكه همـة تأثير  هايتنها تأثير است؛ اين ماتريس نه Tميانگين همة عناصر ماتريس ) θ(آستانة تأثير كل 

بر ). شود نيز محاسبه مي Cبر  Aاثر بگذارد، تأثير غيرمستقيم  Cبر  Bو  Bبر  Aبراي نمونه اگر (كند  غيرمستقيم را لحاظ مي
௜ܥ( ، برجستگي)௜ܥ(، وابستگي )୧ܴ( هاي قدرت تأثيرگذاري ، شاخصTپاية ماتريس  + ܴ௜( رابطه ،)ܥ௜ − ܴ௜ (  و وزن عامـل

)௜ܹ ( آمده است 12ها در جدول  محاسبه شدند كه خلاصة آن 8تا  4با معادلات. 
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  (T = D * (I – D)-1)چهار رقم اعشار  T ـ ماتريس روابط كل .11جدول 
  C1  C2  C3  C4  C5  C6  C7  C8  C9  C10  C11  C12  C13  C14 كد

C1 235/0  0/364 0/324 0/3880/4020/2450/3750/3250/2640/342 0/345 0/312 0/358 0/384 
C2 0/210 0/228 0/254 0/3050/3540/1980/3020/2550/2080/275 0/312 0/284 0/295 0/315 
C3 0/232 0/278 0/205 0/3120/3250/2150/3150/2850/2340/312 0/285 0/264 0/298 0/318 
C4 0/295 0/365 0/325 0/3150/4250/2750/3950/3450/2980/365 0/375 0/342 0/395 0/405 
C5 0/185 0/225 0/205 0/2450/2150/1650/2540/2150/1850/235 0/255 0/264 0/268 0/275 
C6 0/325 0/368 0/345 0/4050/4150/2250/4250/3450/3420/375 0/405 0/354 0/405 0/445 
C7 0/245 0/315 0/275 0/3150/3650/2250/2650/2850/2450/315 0/365 0/325 0/335 0/368 
C8 0/224 0/285 0/265 0/3050/3350/2050/3050/2240/2340/315 0/298 0/285 0/305 0/315 
C9 0/205 0/255 0/245 0/2850/3050/2050/3050/2550/1850/275 0/305 0/265 0/325 0/345 
C10 0/255 0/305 0/315 0/3350/3550/2450/3450/3150/2650/245 0/315 0/312 0/335 0/342 
C11 0/235 0/315 0/265 0/3050/3450/2150/3350/2650/2350/295 0/265 0/325 0/335 0/355 
C12 0/195 0/265 0/215 0/2550/3050/1750/2650/2250/1950/255 0/295 0/215 0/275 0/285 
C13 0/255 0/315 0/285 0/3350/3750/2450/3450/3050/2850/335 0/355 0/315 0/285 0/375 
C14 0/265 0/345 0/305 0/3450/3850/2650/3850/3150/2950/345 0/395 0/345 0/385 0/345 

 
  

 (Ri+Ci) -شده بر اساس برجستگي  خلاصه مرتب .12جدول 

 قدرت  سازوكار كد
  )R(تأثيرگذاري 

تأثيرپذيري
)C(  

برجستگي 
)R+C(  

  رابطه
)R-C(  

وزن 
)w(  گروه  

C6  علت 0/081 2/08 8/28 3/10 5/18  تأمين منابع  
C4  علت 0/078 0/47 9/37 4/45 4/92  سازي سازماني زمينه  
C1   علت 0/075 1/30 8/02 3/36 4/66  مدنظرتعريف فرهنگ  
C14  معلول 0/076 0/25- 9/69 4/97 4/72  توسعه محيط كار ديجيتال 
C5  معلول 0/065 1/70- 8/28 4/99 3/29  كاهش مقاومت در برابر تغيير 
C13  معلول 0/073 0/19- 9/01 4/60 4/41  گيري هاي سريع تصميمفرايند 
C7  معلول 0/073 0/18- 9/06 4/62 4/44  توانمندسازي و آموزش كاركنان 
C11  معلول 0/070 0/59- 8/77 4/68 4/09  هاي تبادل دانش شبكه 
C10  علت 0/071 0/08 8/68 4/30 4/38  پايش و ارتقاي فرهنگ  
C9  علت 0/065 0/09 7/43 3/67 3/76  هاي قديمي بازآفريني سيستم  
C2  معلول 0/068 0/53- 8/11 4/32 3/79  و تضارب آرا وگو تگف 
C8  معلول 0/066 0/06- 7/86 3/96 3/90  پذيري فرهنگ مسئوليت 
C3  معلول 0/064 0/14- 7/70 3/92 3/78  ارزيابي وضعيت فعلي 
C12  معلول 0/063 0/78- 7/62 4/20 3/42  هاي موفقيت ترويج داستان 

  بحث
مراتبي و  هاي بزرگ تلكام، ساختاري سلسله ه سازوكارهاي توسعة فرهنگ ديجيتال در سازماندهد ك تحليل ديمتل نشان مي

بـا  ) تأمين منابعR-C(، 6C )(بر پاية اثرگذاري خالص . طلبد شده مي بندي گام و اولويت به پيوسته دارند كه رويكردي گام هم به
ساخت فني متناسب با ظرفيت واحـدها تخصـيص نيابـد، سـاير     بالاترين اثرگذاري خالص را دارد؛ تا منابع مالي و زير+ 08/2
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قـرار   +0/47بـا  ) سازي سـازماني  زمينه( 4C و +1/30با ) مدنظرتعريف فرهنگ ( 1C سپس. مانند اقدامات فرهنگي عقيم مي
ا تـأمين  ، منابع ر)1C(اند؛ سازمان بايد نخست فرهنگ مطلوب را دقيق تعريف كند  هاي اصلي سيستم اين سه، محرك. دارند
 ).4C(سازي كند  ها زمينه هاي پاداش و تشكيل تيم و با تغيير نظام) 6C(د كن

برابـر   R-Cبـا كمتـرين   ) كاهش مقاومـت در برابـر تغييـر   ( 5Cها  اند كه در رأس آن در مقابل، كدهاي متعددي معلولي
واكنشي مستقيم به كيفيت اجـراي   تأثيرپذيرترين عنصر سيستم است؛ مقاومت كاركنان متغيري مستقل نيست، بلكه  -1/70

 12Cو ) هاي تبادل دانـش  شبكه( 11C. يابد خود كاهش مي سازي درست خودبه ساير سازوكارهاست و با تأمين منابع و زمينه
 .هاي گروه اول وابسته است شان به زيرساخت اند و شكوفايي نيز معلولي) هاي موفقيت ترويج داستان(

بـالاترين تعامـل را دارد و قلـب     9/69بـا  ) محيط كار ديجيتـال  ةتوسع( 14C نيز) R+Cتعامل كلي (بر پايه برجستگي 
پـذيرد و هـم    هاي فرهنگي است و هم از تأمين منابع و آموزش تأثير مي تپنده اين تحول است؛ زيرا نقطه تلاقي تمام تلاش

براي تضمين موفقيت كلي برنامه تحول  14Cرو پايش مستمر  از اين. سازد گيري را مي بستر كاهش مقاومت و تسريع تصميم
 .حياتي است

 )R-C(و ) R+C(معلولي بر اساس مقادير ـ  ينمودار علّ

سازوكار توسعة فرهنگ ديجيتال در تلكام را در چهـار ناحيـة راهبـردي     14روابط پيچيدة ميان  ،معلولي ديمتلـ   نمودار علت
تـرين ناحيـه،    مهـم . آورد ي اقـدامات و تخصـيص منـابع فـراهم مـي     بنـد  اي عملياتي براي اولويت كند و نقشه بندي مي دسته

 10C و) سـازي سـازماني   زمينـه ( 4C با عوامل داراي تعامل بالا و اثرگذاري مثبت است؛ در اين ناحيـه » هاي اصلي محرك«
هاي  لاح سيستمزيرا اص ؛هاست قرار دارند و راهبرد صحيح، تخصيص تمركز و منابع در وهلة نخست به آن) پايش و استمرار(

انـد و هـر مداخلـة ديگـري بـدون       پاداش و ارزيابي و تضمين استمرار تحول با پايش مستمر، موتور اصـلي تحـول فرهنگـي   
 .ها اثري موقتي دارد سازي اين محرك فعال

توسـعة  ( 14Cناحية اهداف راهبردي شامل : تأثيرپذيرند» نتايج ثانويه«و » اهداف راهبردي«در مقابل، عوامل دو ناحية 
هـاي تبـادل    شبكه( 11C و) گيري سريع تصميم( 13C ،)توانمندسازي و آموزش( 7C با بالاترين تعامل،) محيط كار ديجيتال

فايده است و عوامـل ناحيـة نتـايج     اي اغلب بي ها بدون حل مشكلات ريشه نتايجي كه دستيابي مستقيم به آن؛ است) دانش
اند؛ راهبرد هر دو ناحيه پايش و كنترل است و  يرپذيرترين عنصر است، صرفاً علائمكه تأث) كاهش مقاومت( 5C ثانويه، مانند

 با تعاملات كمتر است؛ مانند» عوامل مستقل«ناحية چهارم، . عنوان شاخص سنجش موفقيت بهره گرفت ها به توان از آن مي
6C )ترين علت سيستم تأمين منابع، قوي(، 1C )  تعريـف فرهنـگ (9 وC ) هـاي حيـاتي    كـه ورودي ) هـا  يسـتم بـازآفريني س

 6C(هاي حياتي  در مجموع، تمركز راهبردي بايد بر تزريق ورودي. طلبند هاي بهبود متمركز و جداگانه مي اند و پروژه سيستم
خـود كاسـته    خودبـه ) 5C(شكوفا و مقاومت ) 14C(باشد تا اهداف راهبردي ) 4C( هاي اصلي و سپس تقويت محرك )1C و

 .شود
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هـا   مراتبي ميان آن دار و سلسله اين پژوهش افزون بر بازتأييد اين سازوكارها، با تحليل كمي روابط دروني، ساختار جهت
  .ها را سيستمي يكپارچه و پويا ديد اي، آن جاي نگاه جزيره دهد به كند و امكان مي را آشكار مي

سازي سازماني و توانمندسازي كاركنان، در ادبيات جهاني كليـدي شـناخته    اگرچه تعريف دقيق فرهنگ ديجيتال، زمينه
و سـوتو سـتزكه و   ) 2022(شـيوما و همكـاران   : انـد  هـا بسـنده كـرده    اند، اغلب مطالعات به شناسايي مجزا و ايستاي آن شده

) 2024(و سـينگ  ) 2023(بر رويكردهاي تشخيصي ساختاري، اينـال  ) 2022(بر ابعاد نرم، هي و همكاران ) 2023(ن همكارا
آنكـه دركـي يكپارچـه از شـبكه      اند، بي بر تأمين منابع فيزيكي متمركز بوده) 2024(بر مديريت رفتار و الدوسري و همكاران 

 .روابط عليّ ارائه دهند

هـا   اي در تلكام ايران است و بسياري از چالش ترين عامل عليّ ريشه قوي) 6C(» أمين منابعت«تحليل ديمتل نشان داد 
؛ پـس  هسـتند  هاي ساختاري، رهبري و سـازماني  بلكه پيامد ناكارآمدي نيستند، ، موانعي مستقل»مقاومت كاركنان«از جمله 

 .انجامد سازي پايدار نمي هاي عليّ، به نهادينه تمركز صرف بر مديريت مقاومت، بدون اصلاح بنيان

تحـول  كـه  دهد  اي ديمتل نشان مي شبكهـ   نظري، اين پژوهش با چارچوبي تلفيقي از فراتركيب و تحليل عليّ جنبةاز 
هاي سـاختاري   محور نيست، بلكه نظامي پيچيده از بازخوردها، تعاملات متقابل و وابستگي اي خطي و فناوري ديجيتال پديده

 .كند اف نظري ادبيات مديريت تحول ديجيتال را پر مياست؛ دستاوردي كه شك

 )يتيريمد يشنهادهايپ( يكاربرد يها دلالت

تأمين : اي نخست، تثبيت عوامل عليّ ريشه. كند اي براي مديران ارشد تلكام ترسيم مي مرحله راهي سه هاي ديمتل نقشه يافته
هـاي   هـا تـلاش   ناحية عليّ مستقل قرار دارند و بـدون آن كه در ) 1C(و تعريف شفاف فرهنگ ديجيتال مطلوب ) 6C(منابع 

و ) 4C(سـازي سـازماني    زمينه: هاي سازماني با تعامل بالا دوم، تقويت اهرم. انجامد فرهنگي به نتايجي سطحي و ناپايدار مي
هاي ديجيتـال در   شهاي پاداش، ارزيابي عملكرد و سازوكارهاي انگيزشي بر پاية ارز كه اصلاح نظام) 10C(پايش و استمرار 
و كاهش مقاومت كاركنـان  ) 14C(توسعة محيط كار ديجيتال : سوم، پايش پيامدهاي راهبردي. كننده است اين مرحله تعيين

)5C (ها بدون اصلاح عوامل علـّي، تنهـا    اند؛ تمركز مستقيم بر آن كه متغيرهايي معلول و در نتيجه شاخص سنجش موفقيت
 .دآور بهبودي مقطعي به بار مي

 پژوهش يها تيمحدود

صنعتي با تغييرات فناورانـة پرشـتاب، سـاختار بـازار      ،نخست، تمركز بر مخابرات ايران. چهار محدوديت دارد ،پژوهش حاضر
كنـد؛ هرچنـد بسـياري از سـازوكارها      پذيري مدل را مشروط مي تعميم ،هاي رگولاتوري خاص انحصاري و چارچوبـ   رقابتي
  . ها در صنايعي با پويايي متفاوت ممكن است دگرگون باشد ت روابط عليّ ميان آناند، شدت و جه شمول جهان

دوم، ديمتل بر قضاوت ذهني خبرگـان اسـتوار اسـت و بـا وجـود انتخـاب دقيـق و متنـوع خبرگـان، اشـباع نظـري و            
يتي عيني باشـد،  هاي شناختي است؛ پس مدل نهايي بيش از آنكه واقع اعتبارسنجي بازخوردي، همچنان در معرض سوگيري

  . ادراك جمعي و ساختاريافتة نخبگان مديريتي اين صنعت است
اند و تجربة زيستة كاركنان سطوح عملياتي كه نگاهشـان بـه    سوم، جامعة خبرگان را مديران ارشد و مياني تشكيل داده

  . افته استپوشش كامل ني ،تواند متفاوت باشد مي» كاهش مقاومت در برابر تغيير«سازوكارهايي مانند 
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دهد، حال آنكه اهميت سازوكارها با افـزايش بلـوغ ديجيتـال تغييـر      چهارم، ماهيت مقطعي پژوهش تصويري ايستا مي
هـاي تبـادل    شبكه«محوري باشند و در مراحل بعد » تأمين منابع«و » سازي سازماني زمينه«بسا در مراحل اوليه  كند؛ چه مي

  .يابنداهميت بيشتري ب» پايش فرهنگ«و » دانش

  ي براي مطالعات آتييشنهادهايپ
 :شود شده، مسيرهاي زير پيشنهاد مي هاي شناسايي ها و محدوديت با توجه به يافته

 زمـان و   دهـي هـم   بـدترين، بـراي وزن  ـ   اي يـا بهتـرين   هايي ماننـد فراينـد تحليـل شـبكه     تلفيق ديمتل با روش
  .تر سازوكارها بندي دقيق اولويت

 الزامات خاص هر صـنعت «از » سازوكارهاي عمومي«تا ) بانكداري، سلامت و توليد(يگر آزمون مدل در صنايع د «
  .تفكيك شود

 سازي سازوكارهاي علـّي كليـدي در گـذر     پژوهي براي سنجش تجربي اثر پياده هاي طولي يا اقدام طراحي پژوهش
  .زمان

   هـاي ادراكـي    ي آشـكاركردن شـكاف  بررسي تجربة كاركنان سطوح عملياتي و مقايسة آن با ديدگاه مـديران، بـرا
  .سازمان

 چـابكي، نـوآوري، رضـايت مشـتري و     (هـاي كليـدي عملكـرد     شده بر شـاخص  سنجش اثر سازوكارهاي شناسايي
 ).سودآوري

 يينها يبند جمع

عوامـل سـاختاري،    ةهاي نوين نيست، بلكـه حاصـل تعامـل پيچيـد     در نهايت، فرهنگ ديجيتال پيامد صرف استقرار فناوري
نه از ابزارهاي فني، بلكه از تغيير نگرش بنيادين در سطوح رهبـري و   ،سازي تحول ديجيتال ي و رهبري است و نهادينهرفتار

گذاري و مديريت تحـول ديجيتـال در    تواند چارچوبي راهنما براي سياست مدل نهايي اين پژوهش مي. شود سازماني آغاز مي
 .تلكام ايران و صنايع مشابه باشد
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  . 39-11، )2(8، مديريت راهبردي دانش سازماني. براي بانك مركزي جمهوري اسلامي ايران

يـك شـركت   : مـوردپژوهي (ها  دار ارزيابي فرهنگ ديجيتال در سازمان ارائة مدل وزن). 1404(زنجاني، مهدي  نژاد، ريحانه و شامي فتوح
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. محـور  طراحي چارچوبي هوشمند براي صنايع ايران با رويكـرد داده : تحول ديجيتال در مديريت عمليات). 1404(فرد، عليرضا  موديمح
  . ، تهراناولين كنفرانس ملي مطالعات و تحقيقات نوين در مديريت و مهندسي صنايع

هاي نرم تحـول ديجيتـال و طراحـي     شناسايي مؤلفه). 1403(وناني، ايمان  مدرسي، ياسمن؛ سيدنقوي، ميرعلي؛ رودساز، حبيب و رئيسي
پژوهشـنامة پـردازش و مـديريت    ). سازي ساختاري تفسيري با روش تحليل مضمون و مدل(ها  چارچوب مفهومي حاصل از آن
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