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Background & Purpose: Organizations operating in today’s digital environment must pursue 
digital transformation to survive and remain competitive. Digital culture is a critical success 
factor on this journey. Implementing cultural initiatives within an organization requires an 
assessment of its digital culture. Therefore, a model is needed that evaluates the current state of 
each dimension of digital culture and determines the relative importance (weights) of those 
dimensions within the organization’s strategies, so that digital-culture initiatives can be designed 
in alignment with the most critical dimensions. This study aims to propose a weighted model that 
assesses organizational digital culture in terms of both status and importance. 

Methodology: This research employs a mixed-methods strategy; In the qualitative phase, the 
dimensions and indicators of digital culture were identified using a meta-synthesis approach, then 
refined and completed through expert interviews. In the quantitative phase, the digital culture of a 
major Iranian insurance company was evaluated via a survey and the Bayesian Best–Worst 
Method (a multi-attribute decision-making technique). An importance–performance matrix was 
then constructed for that organization’s digital culture. 

Findings: In this study, a weighted model comprising nine dimensions and 37 indicators for 
evaluating digital culture was proposed. These dimensions are: Digital Mindset, Agility, Data 
Orientation, Customer Orientation, Innovation, Internal Collaboration, External Collaboration, 
Talent Orientation, and Openness to Change. The digital culture of the case study was then 
assessed using this model, and the status and importance of each dimension for the organization 
were determined. Finally, by plotting an importance–performance matrix, Customer Orientation, 
Innovation, and External Collaboration were identified as the organization’s priority dimensions.  

Conclusion: Digital culture is an essential prerequisite for organizations on the path to 
digitalization. To cultivate a digital-era organizational culture, managers must first assess their 
company’s digital culture. The model developed in this study evaluates digital culture dimensions 
from the dual perspectives of status and importance, providing managers with a clear picture of 
their organization’s digital-culture profile. This insight helps them focus digital-culture projects 
on those dimensions that are most critical and aligned with their strategies. Moreover, this model, 
rooted in a synthesis of prior research and expert opinion, can serve for future studies on 
organizational culture  
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 ديگر، هاي سازمان با رقابت و حيات ادامة براي كنند، مي فعاليت امروزي ديجيتالِ دنياي در كه هايي سازمان :زمينه و هدف
 اقـدامات  انجـام . سـت ا مسـير  ايـن  در موفقيـت  عوامـل  از يكي ديجيتال فرهنگ. كنند حركت ديجيتال تحول سمت به بايد

 يـك  هر وضعيت بر علاوه كه شود استفاده مدلي از بايد بنابراين است؛ ديجيتال فرهنگ ارزيابي مستلزم سازمان، در فرهنگي
 فرهنـگ  ابتكـارات  تـا  كنـد  تعيـين  سـازمان  هاي استراتژي در را ابعاد تك تك) وزن( اهميت ميزان ديجيتال، فرهنگ ابعاد از

 است دار وزن مدلي ارائة پژوهش اين هدف شد، بيان آنچه اساس بر. شود طراحي تر مهم ابعاد با ناسبمت سازمان در ديجيتال
  .كند ارزيابي اهميت و وضعيت منظر از را ها سازمان ديجيتال فرهنگ كه

 اييشناس ـ ديجيتال فرهنگ هاي شاخص و ابعاد فراتركيب، روش با كيفي فاز در. است آميخته پژوهش اين استراتژي :روش
 بـا  ايرانـي  بيمة بزرگ هاي شركت از يكي ديجيتال فرهنگ كمي، فاز در. شد تكميل و اصلاح خبرگان با مصاحبه طريق از و

 مـاتريس  و ارزيابي است، چندشاخصه گيري تصميم هاي روش از كه بيزين بدترين ـ بهترين روش با و نامه پرسش از استفاده
  .شد ترسيم سازمان آن ديجيتال فرهنگ براي عملكرد ـ اهميت

 ابعـاد  ايـن . شـد  ارائـه  ديجيتال فرهنگ ارزيابي براي شاخص 37 و بعد نُه شامل دار وزن مدل يك پژوهش اين در :ها يافته
 بيرونـي،  همكـاري  درونـي،  همكـاري  نـوآوري،  محـوري،  مشـتري  محـوري،  داده چـابكي،  ديجيتـال،  ذهنيـت : از انـد  عبارت

 و ارزيابي مدل، اين اساس بر مطالعه مورد بيمة شركت ديجيتال فرهنگ همچنين،. تغيير برابر در گشودگي و استعدادمحوري
 دار اولويـت  ابعاد عملكرد ـ اهميت ماتريس ترسيم با نهايت در. شد تعيين سازمان اين براي ابعاد از يك هر اهميت و وضعيت

  .شد داده تشخيص بيروني همكاري و نوآوري و محوري مشتري سازمان، براي

 در سازماني فرهنگي داشتن براي. است شدن ديجيتالي مسير در ها سازمان ملزومات از يكي ديجيتال فرهنگ :گيري تيجهن
 ابعـاد  پـژوهش،  اين در شده ارائه مدل. بپردازند خود سازمان ديجيتال فرهنگ ارزيابي به ابتدا بايد مديران ديجيتال، عصر تراز

 ديجيتـال  فرهنـگ  از تصـويري  مـديران  بـه  و كنـد  مـي  ارزيـابي  اهميـت  و وضعيت منظر دو از را سازمان ديجيتال فرهنگ
 فرهنـگ  بـه  مربـوط  هـاي  پـروژه  دربارة گيري تصميم هنگام تا كند مي كمك مديران به تصوير اين. دهد مي ارائه سازمانشان
 سازمانشـان  هـاي  سـتراتژي ا بـا  و دارنـد  بيشـتري  اولويـت  كه كنند تمركز ديجيتال فرهنگ ابعاد از دسته آن روي ديجيتال،
 اسـت  ديجيتال فرهنگ حوزة خبرگانِ نظرهاي و پيشين هاي پژوهش مرور تجميع حاصل مدل، اين همچنين. است متناسب

  .شود استفاده سازماني فرهنگ به مربوط هاي پژوهش در تواند مي كه

  ابي فرهنگ ديجيتال، فرهنگ سازمانيبيزين، ارزي بهترين ـ بدترينتحول ديجيتال، فرهنگ ديجيتال، روش  :ها كليدواژه
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  مقدمه
و  راتيي ـاز تغ يناش ـ يدگي ـچيو پ نـان ي، عـدم اطم هـا  نوسـان  رات،يي ـها مملـو از تغ  سازمان طيمح ،يكنون تاليجيدر عصر د

 ااست ت ياتيها ح سازمان يبرا ها يدگرگون نيا). 2023، 1والبر، مانچ و هارتمن ، جاديتپفاف  يملان( است فناورانه يها ينوآور
 ةحوزتحولات در  نيا). 2022، 2، سنگ و پوگرور(بمانند  ياست، رقابت يتاليجياز تحولات د آكندهكه  تاليجيبازار د  در بتوانند

اسـت   نيازمنـد  ياتي ـعمل ينـدها يفرهنـگ و فرآ  ،يسازمان يها يوكار، استراتژ كسب يها در مدل يجد راتييتغبه  تاليجيد
 ؛ستين يكاف فمتعار يشوند، داشتن فرهنگ سازمان يتاليجيد تيها با موفق كه سازمانآن يبرا). 2020 ،3يفتچيگوركان و چ(

در  يا طـور گسـترده   بـه  ،تـال يجيد يهـا  يفناور .تبديل شود تاليجيد يمفهوم به فرهنگ سازمان نيلازم است كه ا نيبنابرا
اگـر   ،طيشـرا  نيدر ا. اي از آن است ، نمونهيهمكار يبرا تاليجيارتباطات د ياستفاده از فناورشود كه  ميها استفاده  سازمان
ارتباطـات   يِفنـاور  قي ـاز طر يهمكـار  يافـراد را بـرا   توانـد  يمتعارف استفاده كند، نم يهمچنان از فرهنگ سازمان نسازما

عنـوان   بـه اطلاعـات، فرهنـگ    يفناور ةدر كنار مؤلف ،نيبنابرا ؛)2022، 4، وينارنو، آليا و ريتونگاپانگارسو(آماده كند  تاليجيد
منظور موفقيت در تحول ديجيتال، اقـدامي   آن به ةتوسعكه  )2023 ،5كانيريف( شود يم دهيد تاليجيمهم در تحول د اي هجنب

بـراي مـديران منـابع انسـاني در سـال       ،در پژوهش خود) 2024( 6گارتنر ).1402نژاد، نرگسيان،  بازيان، پيران(ست ا  ضروري
دهـد كـه    اين پـژوهش همچنـين نشـان مـي    . فرهنگ سازماني است ،ت كه دومين آنمشخص كرده اسپنج اولويت  ،2025

بـا   ،از مديران ارشد منابع انساني تمايل دارند تا فرهنگ سازمان را تغيير دهند تا آنچه بـراي سـازمان اهميـت دارد    درصد97
، هشـت مـانع   8مشـاغل  ةرش آينـد ، در گـزا )2025( 7مجمع جهـاني اقتصـاد  . راستا كنند افتد، هم آنچه كه در عمل اتفاق مي

فرهنـگ سـازماني و   «دهنـدگان،   از پاسـخ  درصـد 46با موافقت  مانعكند كه دومين  وكارها در برابر تحول را معرفي مي كسب
  .است »مقاومت در برابر تغيير

 كنـد  يم ـ تي ـهـا تقو  را در سـازمان  تـال يجيد يهـا  ياست كه استفاده از فناور يفرهنگ سازمان كي تاليجيد فرهنگ
سـرعت در حـال     كه بـه  يطيخود را در مح تاليجيد يها يتا استراتژكند  و به سازمان كمك مي )2020، 9ساپوترا و ساپوترا(
 ةدربردارنـد  تـال، يجيدرواقـع فرهنـگ د  ). 2022، 10، سـيلويانيتا، سـياريفادين و رنالـدي   پرادانـا (كنـد   يزير است، برنامه رييتغ
كه احتمال  تاليجيدر تراز عصر د يفرهنگ يها يژگياست؛ و تاليجيها در عصر د زماناز تحول سا كننده يبانيپشت يها يژگيو

 فيانجـام وظـا   يبـرا  تـال يجيد يفراتر از استفاده از ابزارها تاليجيفرهنگ د .دهند شيعصر افزا نيسازمان را در ا تيموفق
  ).1402، اسديو  يزنجان يشام( در تفكر است ياساس رييتغ ةدهند نشان شتريروزمره و ب

كـه عملكـرد    ييهـا  درصد از شـركت  80 باًيكه تقر دهد يدر پژوهش خود نشان م زي، ن)2018( 11بوستون ةگروه مشاور
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Melanie Pfaff, Judith Wohlleber, Münch, Küffner & Hartmann 
2. Grover, Tseng & Pu 
3. Gürkan & Ciftci 
4. Pangarso, Winarno, Aulia & Ritonga 
5. Firican 
6. Gartner 
7. World Economic Forum (WEF) 
8. Future of Jobs Report 
9. Saputra & Saputra 
10. Pradana, Silvianita, Syarifuddin & Renaldi 
11. Boston Consulting Group (BCG) 
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از  يم ـين بـاً يكـه تقر  كنـد  يعنـوان م ـ ) 2019( 1هارتـل . تمركز كرده بودند تاليجيداشتند، بر پرورش فرهنگ د داريموفقِ پا
 يانـداز  چشم ،نياز فرهنگ موجود آغاز كردند و همچن هياول يابيخود را با ارزفرهنگ  رييتغ ةمورد مطالعه، برنام يها سازمان

اي  براي اجراي فرهنگ ديجيتال، يك فرايند پنج مرحله) 2021(مجمع جهاني اقتصاد . كردند ميترسخود را از فرهنگ هدف 
  .شود كند كه با ارزيابي فرهنگ فعلي سازمان آغاز مي را پيشنهاد مي

ها براي موفقيت در تحول ديجيتـال، نيـاز دارنـد تـا      هاي پيشين نيز اشاره شده است، سازمان پژوهشكه در  همان طور
اي از  ها بايد ارزيابيِ اوليه ها، سازمان براي انجام اين پروژه. هايي براي پرورش فرهنگ ديجيتال خود تعريف و اجرا كنند پروژه

هـاي فرهنـگ ديجيتـال انجـام      اس يك مدل شـامل ابعـاد و شـاخص   اين ارزيابي بر اس. فرهنگ ديجيتال خود داشته باشند
  . شود مي

ها براي پـرداختن بـه تمـامي ابعـاد      جهت كه منابع سازمان  هاي گوناگوني دارد و از آن فرهنگ ديجيتال ابعاد و شاخص
حـدودي كـه در اختيـار    به منابع م با توجهانداز خود و  فراخور استراتژي و چشم فرهنگ ديجيتال محدود است، هر سازمان به

هـاي پيشـين    اين ابعاد در پـژوهش  .ها هزينه كند تعدادي از ابعاد را مدنظر قرار دهد و براي پرورش آن تواند در ابتدا دارد، مي
توانـد بـه    تنهايي نمي اين موضوع به كه است شدهها بررسي  از اين ابعاد در سازمان هر يكو تنها وضعيت   نشده بندي اولويت

  .هاي فرهنگ ديجيتال كمك كند ريزي براي پروژه ها در برنامه و رهبران سازمانمديران 
و » هـا چيسـت؟   از ابعـاد در سـازمان   هـر يـك  هـاي   ابعاد فرهنگ ديجيتال و شـاخص «هاي  از اين رو با طرح پرسش

دار ارائـه   لي وزندر اين پژوهش، مـد  ،»وضعيت و اهميت ابعاد فرهنگ ديجيتال در شركت بيمه مورد مطالعه چگونه است؟«
بررسـي  از ابعـاد فرهنـگ ديجيتـال را     هر يكبر اينكه وضعيت  اين مدل علاوه. شود كه فرهنگ ديجيتال را ارزيابي كند مي
شود  موجب مي كاراين  .كند هاي سازمان در ارزيابي لحاظ مي از اين ابعاد را از منظر استراتژي هر يك، ميزان اهميت كند مي

  .هاي سازمان تناسب بيشتري دارند رار بگيرند كه با دغدغهابعادي در اولويت ق

  پيشينة نظري پژوهش
  فرهنگ سازماني

مدرسـي، سـيدنقوي، رودسـاز و رئيسـي     (شـود   آيند، فرهنگ و تأثير آن بر روابط مطرح مـي  اي از افراد گرد هم مي هرجا عده
 يالگوهـا ، )2018، 2دوار و دوكت(ي اساس يا و باورهاه تيذهن ،از رفتارها يمشترك ةمجموع فرهنگدرواقع، ). 1402واناني،  

و  )2021، 4هاردكپ، ليو و شـاه ؛ 3،2020ورتيز، براجس و متيوت( درون شركت يها ه توسط گروهشد جاديا نيو قوان ياكتساب
لـي،   گرسـبرگ، (شـود  رد  اي ـ رفتـه يپذكند چه رفتاري تشويق، تنبيه،  عيين ميتي حاكم بر يك سازمان است كه نظم اجتماع

، )2017، 7؛ واريـك 2018، 6گـالوپ (توانـد بـه جـذب اسـتعدادها      يك فرهنگ سازماني مناسب مـي ). 2018، 5پرايس و چنگ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Hartel 
2. Dewar & Doucette 
3. Weritz, Braojos & Matute 
4. Hardcopf, Liu & Shah 
5. Groysberg, Lee, Price & Cheng 
6. Gallup 
7. Warrick 
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، رضايت شغلي كاركنان و بهبـود عملكـرد   )2024، 1مديريت استراتژيك منابع انساني(ي، نگهداشت مشاركت، وفادارافزايش 
  ). 2024، 2آباوا و اُبسه(شود منجر سازماني 
صنعت و  يها يژگيو مقررات، و نيبازار، قوان راتييتغ ،يخارج يدهايتهدعواملي مانند  ،گيري فرهنگ سازماني شكلدر 

فرهنگ سازماني هاي اخير،  در سالها  گسترش استفاده از فناوريبا توجه به ). 2024، 3تدسا بوگل و دبلا(ي تأثيرگذارند فناور
هـا بـراي مشـتريان     تا سازمان بتواند با استفاده از فناوري) 2020، 4علويالهاني و فيال(مستلزم تغيير به فرهنگ ديجيتال است 

  ).2022، 5لاردي(منطبق شود  ها آنخلق ارزش كند و با نيازهاي درحال تغيير 

  فرهنگ ديجيتال
و  يهـان يفلا(شـده اسـت   منجـر   تـال يجيفرهنـگ د  يها، به معرف در سازمان ها يگسترش استفاده از فناور ر،ياخ يها در سال
). 2020، 6و فرانـك  شـو ( دارد ينقـش مهم ـ  تاليجيتحول د يها پروژه تيدر موفق يدرواقع، فرهنگ سازمان). 2020، العلوي

 ياسـتفاده از فنـاور   گر،يكديافراد با  يهمكار ةنحورفتارها درخصوص  رييمنظور تغ شود، يم تاليجيصحبت از تحول د يوقت
فرهنـگ   دي ـمـوارد با  ني ـا ياجـرا  يبـرا . ستها آن رييدرحال تغ يازهايو انطباق با ن انياز مشتر يريادگيخلق ارزش،  يبرا

 يو همكـار  يهمـاهنگ  بـه فرهنـگ   ريي ـتغ. ست ا يفناور رييدشوارتر از تغ شهيهم يانفرهنگ سازم رييتغ. كند رييتغ يسازمان
 هـا،  يفنـاور  هـا،  سـتم يس رييتغ ؛ زيراكنند يريگيرا پ راتييتغ نيا يطور جد به ديو رهبران با نياز دارد ديجد يا وهيش به ها ميت

تحول  توانند يافراد، م ازيرهبران با درك ن ،واقع در. شود يرو م سازمان روبه يبا مقاومت اعضا يميقد يو ساختارها ندهايفرا
ها و  باورها، ارزشاي از  توان گفت فرهنگ ديجيتال مجموعه بنابراين مي ؛)2020 ،يلارد(را معنادار و ارزشمند كنند  تاليجيد

تفكر، رفتار، تعامل و ارتباطات كاركنـان را در محـيط كـار شـكل      ةهاي ديجيتال است كه شيو مفروضات درخصوص فناوري
كند تا نيازهاي محيطي را  و به سازمان كمك مي) 2017، 8؛ مايكروسافت2021، 7ابهري، استرف، باركلوس و ويليامز(دهد  مي

 ليـل (كاركنـان بـه خلـق ارزش بپـردازد      ةها، تقويت نوآوري و جلب مشاركت مشـتاقان  يري فناوريكارگ بيني كند و با به پيش
  ).2022 ،و همكاران گرور؛ 2023، 9ميلان  مورنو و ليل پدرگوسا، مورنو رودريگرز، سانچز 

سـطح و  مراتـب م  اشاره كـرد كـه در فرهنـگ ديجيتـال سلسـله     مسئله توان به اين  هاي فرهنگ ديجيتال مي از ويژگي
انـدازي را بـراي محصـولات و خـدمات      شـود و چشـم   باعث خلاقيـت مـي   ؛ زيراگيريِ غيرمتمركز پذيرفته شده است تصميم

آينـده ديجيتـال، ايجـاد انگيـزه در افـراد بـراي كـار بـا          هـاي  به ابهـام  با توجهبراين،  علاوه. كند ديجيتال در آينده ايجاد مي
. ودنشان قطعيتي وجود نـدارد، مشـكلي بـزرگ بـراي رهبـران ديجيتـال اسـت       ب كاربردي در خصوصهاي جديد كه  فناوري

از ارائه كالاهـا و خـدمات جديـد اسـتقبال      ،كند و به همين دليل فرهنگ ديجيتال، نوآوري و كسب دانش جديد را تقويت مي
. هاسـت  ي در سازمانفرهنگ ديجيتال رويكردي براي مديريت و هدايت تغييرات فرهنگ). 2023، 10شين، ملا و چيو(كند  مي

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Strategic Human Resources Management (SHRM) 
2. Abawa & Obse 
3. Tadesse Bogale & Debela 
4. Al-Faihani & Al-Alawi 
5. Lardi 
6. Schuh & Frank 
7. Abhari, Ostroff, Barcellos & Williams 
8. Microsoft 
9. Leal-Rodríguez, Sanchís-Pedregosa, Moreno-Moreno & Leal-Millán 
10.Shin, Mollah & Choi  
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اي بـه   هـاي مثبـت و سـازنده    سازي غلبه كنند، ديدگاه هاي ناشي از ديجيتالي كند تا بر چالش ها كمك مي اين امر به سازمان
پـذير و سـازگار اسـت، تقويـت كننـد و       ها ايجاد كنند، رفتار كاركنان را تغيير دهند، فرهنگ مشاركتي را كـه انعطـاف   فناوري

جنـادي،  (بـرد   هاي ديجيتـال حـداكثر اسـتفاده را مـي     دهد و از قابليت جاد كنند كه به تغييرات پاسخ ميدرنهايت، محيطي اي
  ).2024، 1روالدو، يوويتا، آگوستين و ورونيكا

  پيشينة تجربي پژوهش
است  شدهبررسي ها و ابزارهاي ارزيابي  ها و ويژگي هاي متعددي از نظر اهميت و جايگاه، مؤلفه فرهنگ ديجيتال در پژوهش

  .شود ها اشاره مي ترين آن به برخي از مرتبط 1 كه در جدول

  پيشينة تجربي پژوهش. 1جدول 
  نتايج روش عنوان پژوهش  پژوهشگر و سال

 گـــروه مشـــاورة بوســـتون
)2018(  

ــول د ــاليجيتحـ ــدون  تـ بـ
ــگ د ــاليجيفرهن ــن  ت ممك

  .ستين

وتحليل  تجزيه: كمي
  هاي ثانويه داده

يجيتال شناسـايي  پنج عنصر اصلي براي فرهنگ د
هايي كه بـه   همچنين مشخص شد كه شركت. شد

مراتـب عملكـرد    فرهنگ ديجيتال توجه داشتند، به
هـا داشـتند و نيـز از     بهتري نسبت به ديگر شركت

ــميم   ــابكي، تص ــر چ ــذب    نظ ــريع و ج ــري س گي
  .استعدادهاي ديجيتال وضعيت بهتري داشتند

 2دانشگاه مديريت سـنگاپور 
)2018(  

ــر دند يتحــول فرهنگــ  ياي
  تاليجيد

مصاحبه و : آميخته
  نامه پرسش

كه هرچند تحول  دهد يپژوهش نشان م نيا جينتا
مهـم اسـت،    اريبس ـ نـده يآ تيموفق يبرا تاليجيد

نقـش   ،يآن بـه غلبـه بـر موانـع فرهنگ ـ     تيموفق
 يبا چابك راتييانطباق با تغ ييو توانا يقو يرهبر

 يعمل يها هيتوص نيهمچن. دارد يبستگ يو همدل
ــر ــرورش فرهنگــ ياب ــ يپ ــه م كــه از  دهــد يارائ
 يهـا  و بـه جنبـه   كند يم يبانيشدن پشت يتاليجيد

  .پردازد يتحول م نيا يِانسان
فرهنـگ در   ريياز تغ يفيتوص  )2019(هارتل 

  تاليجيتحول د ةنيزم
 ،تـال يجيفرهنـگ د  رييمطالعه نشان داد كه تغ نيا  مصاحبه: كيفي

 شود يم تيهدا يتاليجيد يها يعمدتاً توسط فناور
 ـ يهـا  عنوان محرك كه به  ـيو ب يدرون  يبـرا  يرون

، مـورد مطالعـه   يهـا  شركت. كنند يتحول عمل م
به  نييو پا نيياز بالا به پا يبيو ترك ايپو يكرديرو

 امديپ. ندا هاتخاذ كرد رييتغ نيا تيريمد يبالا را برا
 يفرهنـگ سـازمان   جـاد يا تال،يجيفرهنگ د رييتغ

مسـتمر اسـت    يريادگي بر  يتنبسازگار، چابك و م
رنوسـان، سرشـار از عـدم    پ يايدر دن رشد يبرا هك

  .است يو مبهم ضرور دهيچيپ ت،يقطع

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Junaedi, Renaldo, Yovita, Augustine & Veronica 
2. Singapore Management University 
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  نتايج روش عنوان پژوهش  پژوهشگر و سال
 1وسترمن، سول و اسـواران 

)2019(  
 يفرهنـــگ آمـــادگ جـــاديا
ــاليجيد ــازمان ت ــا در س  يه

  يسنت

ــار ارزش كل  مصاحبه: كيفي ــچه ــرا يدي ــگ د يب ــاليجيفرهن  ت
ــا ــد ييشناس ــا. ش ــه    ني ــان داد ك ــژوهش نش پ

و  عيسـر  يهـا  شيمانند آزما يتاليجيد يكردهايرو
ــ يريــگ ميتصــم ــر داده يمبتن  يهــا در شــركت ،ب

 يسـنت  يهـا  اگرچـه ارزش  .است تر جيرا يتاليجيد
در هـر دو نـوع    يرمانند صداقت و تمركز بر مشـت 

 يهـا  كـه ارزش  ييها سازمان. دارد تيسازمان اهم
ماننـد ثبـات و    ،يرا بـا نقـاط قـوت سـنت     تاليجيد
ماننـد   ييهـا  نـه يدر زم كنند، يم بيترك يگكپارچي

 يعملكـرد بهتـر   يمشـتر  تيرشد و رضا ،ينوآور
  .دارند

فرهنـگ   يابيارز يبرا يمدل  )1401(آگاه  دل
مورد (ها  در سازمان تاليجيد

  )شركت بهسا: مطالعه

 شـركت بهسـا   يبرا تاليجيفرهنگ د  ةهشت مؤلف  نامه پرسش: پيمايشي
شـد   يبند تياولو دمنيبا روش آزمون فر معرفي و

  .ارائه شدنيز  ييشنهادهايپ و
ــاديا  )2017(مايكروسافت  ــول   جـ ــگ تحـ فرهنـ

  تاليجيد
تحقيقات ثانويه، : آميخته

مصاحبه با خبرگان و 
نگاري ديجيتال با  قوم

 رسان استفاده از ربات پيام
  نامه پرسشو 

 شـد چابك ارائـه   تاليجيفرهنگ د يهفت بعد برا
 ،يفناور ف،ياختار، وظاس ،يكه شامل افراد و رهبر

 يفنـاور . شود يم ها استيو س اتياخلاق ،ياستراتژ
 نيتـر  مهـم  يياي ـتانيبر رانياز نظر مـد  اتيو اخلاق
  .چابك هستند تاليجيفرهنگ د يها محرك

 يفرهنگــ يهــا نقــش ارزش  )2017( 2هارتل و هس
ــرا ــول د يبـ ــاليجيتحـ : تـ

  يدلف ةاز مطالع ييها نشيب

موفق  تالِيجيتحول د يكه برا ينگارزش فره 12  دلفي: پيمايشي
سپس با  ؛شد يبند تيو اولو شناسايي، است ياتيح

 يرقـابت  يهـا  چـارچوب ارزش  در هـا  آنقرار دادن 
اي  مشخص شد كه تمامي مقادير در فرهنگ قبيله

درنهايت، نقـش ايـن   . گيرند وكراسي قرار ميهو اد
دو نوع فرهنگ در موفقيـت تحـول ديجيتـال بـه     

  .بحث گذاشته شد
ــوا   ــا و ايون ــتوينوا، لزين  3اس

)2020(  
تـأثير بـر   : فرهنگ سـازماني 
ــركت ــادگي ش ــراي  آم ــا ب ه
  تحول ديجيتال

مند  ممرور نظا: آميخته
ادبيات، مطالعه موردي، 

  نامه پرسش

ــژوهش  ــاد و شــاخصدر ايــن پ ــكل يهــا ابع  يدي
 يشـركت بـرا   يكـه بـر آمـادگ    يفرهنگ سـازمان 

  .، معرفي شدرگذارنديتأث تاليجيتحول د
فرهنـگ   رييتغ قيعم يبررس  )2020( 4ديلويت

ــازمان  ــر سـ ــرز فكـ  ،يو طـ
 ديحاصل از كوو يها آموخته

19  

و  نامه پرسش: آميخته
  مصاحبه

را  تـال يجيكه فرهنگ و طرز فكـر د  ييها سازمان
از  يناش ـ يهـا  بهتـر توانسـتند چـالش    اند، رفتهيپذ

كـه   ييشركت ها. كنند تيريرا مد19ديبحران كوو
 ،يماننـد همكـار   تـال يجيدفرهنـگ   يهـا  يژگيو

داشـتند،   يريپـذ  انعطـاف  و يچابك ،يمدار يمشتر
  .سازگار شدند رييدر حال تغ طيسرعت با مح به

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Westerman, Soule, Eswaran 
2. Hartel & Hess 
3. Stoianova, Lezina & Ivanova 
4. Deloitte 
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  نتايج روش عنوان پژوهش  پژوهشگر و سال
تحـول   يندهايشـا يپ يبررس  )2020( و همكاران ورتيز

و  اي ـپو يها تيقابل: تاليجيد
 تـال يجيفرهنگ د يها جنبه
ــرا ــت يب ــوغ   يابيدس ــه بل ب

  تاليجيد

توسـعه و   يژگ ـيسـه و  نيهمچن ـو  اي ـپو تيقابل 6  مصاحبه: كيفي
ــ  ــ يريادگي ــتمر، حكمران ــداده و اخلاق يمس  ات،ي

از فرهنگ  يعنوان بخش به ،ديجد تاليجيد يرهبر
به بلـوغ   يابيكه به دست معرفي شده است تاليجيد
  .شوند يم رمنج تاليجيد

بلــوغ  بــر يمبتنــ يطراحــ  )2020(شو و فرنك 
 ةن ـيدر زم يفرهنگ سـازمان 

  4.0صنعت 

و انـواع آن كـه    يفرهنـگ سـازمان   يِژگ ـيهفت و  ر ادبياتمرو: كيفي
  .، معرفي شداست هر يكسطح بلوغ  ةدهند نشان

 1مـــوومنتز  اســـپات  هـــات
)2021(  

كه  شد نييتع تاليجيفرهنگ د يبرا يژگيهفت و  مصاحبه: كيفي  شما تالِيجيتحول فرهنگ د
ــارت ــد از عب  ت،يشــفاف ،يتوانمندســاز ،يچــابك :ان

  .اول و شبكه تاليجيد تينمشاركت، ذه ،ينوآور
ــو   ــس و روس ــانن، ول  2توك

)2022(  
در  يفرهنگـــ يهـــا ارزش

ــول د ــاليجيتح ــدر  ت  كي
  كوچك  شركت

نـُـه ارزش فرهنگــي كــه در تحــول ديجيتــالِ       مصاحبه: كيفي
   .هاي كوچك مؤثرند، معرفي شد شركت

چگونـــــه ! اول فرهنـــــگ  )2018( 3كپجميناي
 ريي ـتغ كيوكار شما از  كسب

ســود  التــيجيد يِفرهنگــ
  .برد يم

فرهنـگ ديجيتـال و ابـزار ارزيـابي آن      عدهشت ب  مصاحبه: كيفي
 تـال يجيفرهنـگ د  تيابزار، وضـع  نيا .معرفي شد

طور خاص درمـورد هـر    و به يطور كل شركت را به
بـا   سهيامكان مقا نيهمچن. كند يمؤلفه مشخص م

  .كند يفراهم م زيها را ن شركت ريسا
ــه  )2017(  4آسي و روسو ــالش  مواجه ــا چ ــا ب  يه

چرا فرهنگ : شدن يتاليجيد
مهم است و چگونه  يسازمان

 يفناور يبر عملكرد حكمران
  گذارد يم رياطلاعات تأث

فرهنـگ   يابي ـبا اسـتفاده از ابـزار ارز  پژوهشگران   مصاحبه: كيفي
موجــود و  تــاليجيفرهنـگ د  نيــيبــه تع يسـازمان 

كــه  پرداختنــد مــورد مطالعــه مطلــوب در شــركت
 ني ـاطلاعـات در ا  ينـاور بخـش ف مشخص شـد  

ــه    ــت ب ــال حرك ــركت در ح ــگ   ش ــمت فرهن س
و  تيخلاق يها يژگياست كه در آن و يوكراسهاد

  .غالب هستند ينوآور
ــر،  دوور، هلوتيــــك، ونگــ

  )2018( 5بيمبورن و ويتزل 
 تـال يجيد يفرهنگ سـازمان 

از  ييهـــا نشيـــب ســـت؟يچ
  ياكتشاف يمورد ةمطالع

هنــگ ســازماني ادگــار بــا الگــوبرداري از مــدل فر  مصاحبه: كيفي
هــا و  مفــاهيم اصــلي، مصــنوعات و ارزش 6شــاين

  .باورهاي فرهنگ ديجيتال تعيين شد
 و همكـاران  رودريگـرز   ليل

)2023(  
ــاليجيد ــر از   يت ــدن فرات ش

ــاور ــه : يفن ــارائ ــدل  كي م
 كننـده  ينيب شيو پ يحيتوض
در  تــاليجيفرهنــگ د يبــرا

  ها سازمان

 تــال،يجيفرهنــگ د يالگــو بــرا كهــن نيتــر مهــم  نامه پرسش: كمي
اسـت و پـس از آن،   ) يا لهيقب(محور  فرهنگ مردم
. اسـت  رگـذارتر يتأث) يوكراس ـهاد( يفرهنگ نوآور

ــ ــا نيهمچنـ فرهنـــگ قواعـــد  يكهـــن الگوهـ
) بــازار(محـور   فرهنـگ هــدف  ايــ) مراتـب  سلسـله (

 تـال يجيفرهنگ د يبرا يكه مانع دارند ييها مؤلفه
  .شوند يم يتلق

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Hot spots movement 
2. Tuukkanen, Wolgsjö & Rusu 
3. Capgemini 
4. Aasi, & Rusu 
5. Dürr, Holotiuk, Wagner, Beimborn & Weitzel 
6. Edgar Schein 
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، دانشـگاه مـديريت   )2018( گـروه مشـاورة بوسـتون   فرهنگ ديجيتال، برخي مانند  ةدر حوزشده  هاي انجام در پژوهش
با تأكيد بر اهميت فرهنگ ديجيتال، بـه بررسـي و مقايسـه    ) 2019(و وسترمن و همكاران ) 2019(، هارتل )2018(سنگاپور 
در  ها آنبندي  فرهنگ ديجيتال و دسته هاي همچنين ويژگي. پرداختند ها هاي داراي فرهنگ ديجيتال و ديگر سازمان سازمان
 ،)2020(، ديلويـت  )2020( و همكـاران  استوينوا، )2017(هارتل و هس ، )2017(مايكروسافت ، )1401(آگاه  هاي دل پژوهش
. ارائه شده اسـت ) 2022( و همكاران و توكانن) 2021(موومنتز   اسپات  ، هات)2020(، شو و فرنك )2020( و همكاران ورتيز
ه ابزاري براي ارزيابي وضـعيت فرهنـگ ديجيتـال معرفـي شـد     ) 2017( و آسي و روسو ) 2018(كپجميناي هاي  ژوهشدر پ
هـاي فرهنـگ ديجيتـال بـا مـدل فرهنـگ        از طريق انطباق ويژگـي ) 2018(ها، دوور و همكاران  در كنار اين پژوهش. است

، از طريق تطبيق الگوهاي سنتي فرهنگ سـازماني بـا   )2023( و همكاران رودريگرز  و ليل )2023(و همكاران  سازماني شين
  .مدلي براي فرهنگ ديجيتال ارائه دادند ،هاي فرهنگ ديجيتال ويژگي

بـراي  هايي براي فرهنگ ديجيتال معرفي و ابزارهـايي   هاي پيشين، ويژگي در پژوهش شود، همان گونه كه مشاهده مي
انـداز   اما به ميزان اهميـت ايـن ابعـاد در اسـتراتژي و چشـم      ؛ئه شده استها ارا ارزيابي وضعيت فرهنگ ديجيتال در سازمان

تـوجهي،   ايـن بـي  . اسـت  شدهسازمان بررسي  ةهاي روزمر از اين ابعاد در فعاليت هر يكوضعيت  فقط سازمان توجه نشده و
خـواني نداشـته باشـد و در     مان همهاي ساز ها و استراتژي دارِ حاصل از ارزيابي با دغدغه شود كه لزوماً ابعاد اولويت موجب مي

مدلي ارائه شده اسـت   پژوهش نيا دربنابراين، . هاي فرهنگ ديجيتال با شكست مواجه شود نتيجه، سازمان در اجراي پروژه
دهي به اين ابعـاد،   از ابعاد فرهنگ ديجيتال، با وزن هر يكبر تعيين وضعيت  علاوه كه دهد ها اين امكان را مي كه به سازمان

هاي فرهنگي خود را بر اساس  را تعيين كنند، به تصويري دقيق از فرهنگ ديجيتال دست يابند و پروژه ها تك آن تكيت اهم
  .آن تنظيم كنند
هاي تحول ديجيتال خـود را   اين شركت تلاش .آزمايش شدايراني  ةشده در اين پژوهش، در يك شركت بيم مدل ارائه
انجـام نـدادن اقـدامات     ،ها آنبه موانعي برخورد كه يكي از  ،اما در اين مسير ؛كرداين پژوهش آغاز  نگارش دو سال پيش از

ها اين بود كه به ارزيـابي فرهنـگ ديجيتـال موجـود در سـازمان       دغدغة آن ؛ از اين رولازم در راستاي فرهنگ ديجيتال بود
هايي را جهت بهبـود  كار راهيتال تعريف كنند و فرهنگ ديج ةهايي را در حوز بپردازند و براساس نتايج حاصل از ارزيابي، پروژه

  .ارائه دهند

  پژوهش شناسي روش
هاي علمـي و   هاي موجود در پايگاه كيفي، با بررسي پژوهش بخشدر  .است 1آميخته پژوهش،نظر روش  پژوهش پيشِ رو از

ابزار مصاحبه استفاده از با سپس  ند؛يتال شناسايي شدجهاي فرهنگ دي كارگيري روش فراتركيب ابعاد و شاخص هصنعتي و ب
و  2شاخصـه گيـري چند  كمي، بـا روش تصـميم   بخشدر  و ادامه در. ها اصلاح و تكميل شدند اين ابعاد و شاخص ،با خبرگان

در پـژوهش  اجـراي  در ادامه روش  .ها مشخص شد دهي انجام و اهميت ابعاد و شاخص ، وزن3بيزين بهترين ـ بدترين روش 
  .شود يان ميي بكيفي و كم هاي بخش

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Mixed Method 
2. Multiple Attribute Decision Making 
3. Bayesian Best Worst Method 
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  كيفي پژوهش بخش
كيفي اسـت   ةمطالعفراتركيب، يك نوع  .از روش فراتركيب و سپس مصاحبه با خبرگان استفاده شد ،كيفي پژوهش بخش در

فراتركيـب مـروري يكپارچـه از    . كنـد  هاي ساير مطالعات كيفي كه مشابه يا مرتبط با موضوع هستند، استفاده مي كه از يافته
هـاي اوليـة مطالعـات     برآمـده از داده  ،هاي ثانويـه  وتحليل داده همچنين تجزيه. يك موضوع معين نيست رةباادبيات كيفي در

بـدين معنـا كـه فراتركيـب، تفسـير پژوهشـگر از تفاسـير         ؛هاي اين مطالعات اسـت  بلكه تحليلي از يافته ،شده نيست انتخاب
سـطح   ةارائتئوري،  ةاهداف فراتركيب، توسع. اب شده استاي است كه توسط نويسندگان اصلي مطالعات انتخ هاي اوليه داده

  ).2006، 1زيمر( هاي كيفي براي كاربرد در عمل است منظور دستيابي به يافته به ،پذيري بالاتري از انتزاع و تعميم
رايـج بـودن و   دليـل   ، بـه )2007( 2و باروسو اي سندولسكي هفت مرحلهدر اين پژوهش، روش فراتركيب مطابق الگوي 

، مفـاهيم و مضـامين بـا عنـوان ابعـاد و      2020 ةكيـودا نسـخ   مكـس افزار  و با تحليل مضمون در نرم شداستفاده  روز بودن  به
  .ها بيان شده است هاي فرهنگ ديجيتال، حاصل شد كه اين موارد در بخش يافته شاخص
 

  
  مراحل روش فراتركيب. 1شكل 

 )2007(سندولسكي و باروسو  

تـر ادراكـات،    تـوان بـه ارزيـابي عميـق     با كمك اين ابزار مـي . شود ها محسوب مي آوري داده ر جمعصاحبه يكي از ابزام
ها يا پيدا  ، پيگيري پاسخ مصاحبه ابزاري است كه امكان بررسي موضوعات پيچيده ،سوي ديگر از. ها و علائق پرداخت نگرش

  ). 1391د، بازرگان و حجازي، سرم(كند  كردن علل آن و اطمينان يافتن از درك سؤال را فراهم مي
  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Zimmer 
2. Sandelowski & Barroso 

تنظيم پرسش پژوهش

مرور ادبيات به شكل نظام مند

جستجو و انتخاب متون مناسب

استخراج اطلاعات متون

تجزيه وتحليل و تركيب يافته هاي كيفي

كنترل كيفيت

ارائه يافته ها
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هـاي فرهنـگ ديجيتـال كـه از فراتركيـب حاصـل شـدند،         و شـاخص  دمنظور اصلاح و تكميل ابعـا  در اين پژوهش به
؛ بـه  ي انتخاب شـدند برف ةولگل يريگ با استفاده از روش نمونهخبرگان . انجام شد شش خبرهبا  افتهيساختار مهين يها مصاحبه

شدند و سـپس از   ييشناسا تاليجيد يفرهنگ سازمان ةنيدر زم يعمل ةاز خبرگان با دانش و تجرب فردو نصورت كه ابتدا  نيا
صورت حضوري در محـل كـار خبرگـان يـا      ها به اين مصاحبه. كنند يرا معرفديگر  طيواجد شرا دو نفرتا خواست شد درآنان 

  .از خبرگان مشخص شده است هر يكفعاليت  ة، حوز2 در جدول. انجام شد 1غيرحضوري از طريق اسكايپ

 مصاحبه ةمرحلتخصصي خبرگان در  ةحوز. 2 جدول

تخصصي ةحوز   درصد فراواني  فراواني  
  17  1  تاليجيو فرهنگ د تاليجيتحول د ةآشنا با حوز ،دانشگاه يعلم ئتيهعضو 

  17  1  تاليجيو فرهنگ د تاليجيتحول د ةمشاور حوز /متخصص
  50  3  تاليجيتحول د ةارشد سازمان در حوز ريمد

  17  1  تاليجيفرهنگ د ةپژوهشگر حوز
  100  6  جمع

  كمي پژوهش مرحلة
هـا،   اين ابعـاد و شـاخص  . نظر گرفته شدند عنوان ورودي در به ،كيفي بخشآمده از  دست هاي به ابعاد و شاخص بخشدر اين 
دار ارزيـابي فرهنـگ    مدل وزنارائة ن مدل و منظور تكميل اي به ،سازند كه در ادامه ارزيابي فرهنگ ديجيتال را مي ةمدل اولي
 چنـد سـال   اين شـركت . بررسي شداي كشور  هاي مطرح بيمه يكي از شركتدر از ابعاد  هر يكوضعيت و اهميت  ديجيتال،

هـاي   روش از ،هاي فرهنگ ديجيتال ابعاد و شاخص )وزن( براي تعيين اهميت. يت داردتحول ديجيتال فعال ةدر حوزكه  است
پـنج تـاييِ    مقيـاس اي بـا   نامـه  پرسشاستفاده شد و براي تعيين وضعيت،  بيزين بهترين ـ بدترين ، شاخصهگيري چند  تصميم

فرهنـگ    شده، ترسيم و ابعـاد دارايِ اولويـت   با توجه به ارزيابي انجام اهميت ـ وضعيت در پايان ماتريس . ليكرت طراحي شد
  .ديجيتال براي سازمان تعيين شد

بعد فرهنـگ ديجيتـال از ديـد    /بودنِ هر شاخص ، ميزانِ مهم»اهميت«منظور از  ،كه در اين پژوهش ذكر است شايان 
 ةپژوهشـگر از واژ  ؛ از ايـن رو ، وضعيت هر يك از ابعـاد فرهنـگ ديجيتـال در سـازمان اسـت     »عملكرد«سازمان و منظور از 

  .در پژوهش استفاده كرده است »عملكرد« ةجاي واژ به »وضعيت«
طراحي شده در اختيار كاركنان سازمان  ةنام پرسشابتدا  ،هاي فرهنگ ديجيتال بررسي وضعيت ابعاد و شاخص رمنظو به

تلف ماننـد منـابع انسـاني،    خانتخاب شدند و از واحدهاي م 2قضاوتيـ   گيري غيراحتمالي با روش نمونه اين افراد. قرار گرفت
 135از بـين  . هاي گوناگون بودند ديجيتال و شعب شركت در استان اشخاص، فني و ةبازاريابي و فروش، درمان، ريسك، بيم

شـناختي   اطلاعـات جمعيـت  . شـد تحليـل اسـتفاده    براي ها آناز  نسخه 67پاسخ دريافت شد كه  71توزيع شده،  ةنام پرسش
تحليـل شـد كـه     27 ةاس نسـخ  اس پي افزار اس در نرم نامه پرسشدر نهايت، اين . ارائه شده است 3 دهندگان در جدول پاسخ

  .درج شده استها  در بخش يافته 12نتايج آن در جدول 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Skype 
2. Non-probability sampling 
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 وضعيت فرهنگ ديجيتال در شركت مورد مطالعه نامه پرسششناختي  اطلاعات جمعيت .3 جدول

  درصد فراواني وضعيتنامهپرسششناختياطلاعات جمعيت

  7/47  زن  جنسيت
  2/52  مرد

  سن
  76/47  سال 35كمتر و مساوي 

  28/43  سال 45تا  35بين 
  896/8  سال 45بيشتر و مساوي 

  تحصيلات
  3/28  كارشناسي

  6/62  كارشناسي ارشد
  9/8  دكتري

  فعاليت در شركت ةسابق
  67/16  سال 1كمتر و مساوي 

  39/39  سال 5تا  1بين 
  94/43  سال 5بيشتر و مساوي 

  
متناسـب بـا    بهترين ـ بـدترين   روش ةنام پرسشجيتال، هاي فرهنگ دي ابعاد و شاخص تعيين اهميتمنظور بههمچنين 
در اختيار ده نفر از  ،قضاوتيـ   گيري غيراحتمالي نمونهروش با كيفي، طراحي شد و  از بخشآمده  دست هاي به ابعاد و شاخص

ات و بـراي تحليـل و انجـام محاسـب     دست پژوهشگر رسـيد  به تكميل پاسخايراني قرار گرفت كه شش  ةبيممديران شركت 
، )1400(ميـر، رجبـي كفشـگر و عـرب      هاي آقاجـاني  گيري و تعيين حجم نمونه، مشابه پژوهش اين روش نمونه. استفاده شد

) 2020( 3وائو گو، ژانگ و گ ـ) 2020( 2، كالپو)2020( 1، لي، ژانگ، ژانگ، ما، گو)1401(زاده  محقر، قاسمي، طوسي و شيخي
ها،  نامه پرسشدست آمده از  هاي به در نهايت، داده. ارائه شده است 7در جدول دهندگان  شناختي پاسخ اطلاعات جمعيت. است

تحليل شـد   4بهترين ـ بدترين شده در وبسايت روش  و با بستة كدهاي دستوري ارائه 2016 ةافزار متلب نسخ با استفاده از نرم
  .درج شده استها  در بخش يافته 12كه نتايج آن در جدول 

 اهميت فرهنگ ديجيتال در شركت مورد مطالعه ةنام پرسششناختي  يتاطلاعات جمع .4 جدول

  درصد فراواني اهميتنامهپرسششناختياطلاعات جمعيت

  1/64  زن  جنسيت
  8/53  مرد

  سن
  50  سال 40كمتر و مساوي 

  67/16  سال 50تا  40بين 
  33/33  سال 50بيشتر و مساوي 

  تحصيلات
  3/15  كارشناسي

  2/69  كارشناسي ارشد
  3/15  دكتري

  سابقه فعاليت در شركت
  33/33  سال 5كمتر و مساوي 

  33/33  سال 10تا  5بين 
  33/33  سال 10بيشتر و مساوي 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Li, Zhang, Zhang, Ma & Guo 
2. Kalpoe 
3. Guo, Zhang & Gao 
4. https://bestworstmethod.com/ 
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  .است 1مطابق رابطه ௪௞ܣ	مثال براي  طور به ،استقلال شرطي بين متغيرهاي مختلف

௪௞ܣ	൫ܲ  )1رابطة  หݓ௔௚௚, (௞ݓ = ௪௞ܣ	)ܲ  (݇ݓ|
هـر   ةوابسـته بـه وزن بهين ـ   )௔௚௚ݓ( گروهـي  ةايـن وزن بهين ـ . شـود  گروهي محاسـبه مـي   ةهاي بهين در ادامه، وزن

  .شود بيزين استفاده مي بهترين ـ بدترينتوزيع احتمال توأم در روش  ةبراي محاسب 2 ةاز رابط. يرنده استگ تصميم

,௔௚௚ݓ)ܲ  )2رابطة  ଵ:௄ݓ ∣ ,஻ଵ:௄ܣ (ௐଵ:௄ܣ ∝ ,஻ଵ:௄ܣ)ܲ ௐଵ:௄ܣ ∣ ,௔௚௚ݓ ,௔௚௚ݓ)ܲ(ଵ:௄ݓ 	(ଵ:௄ݓ = ෑ(௔௚௚ݓ)ܲ  ௄
௞ୀଵ  ܲ൫ܣௐ௞ ∣ ஻௞ܣ௞൯ܲ൫ݓ ∣ ௞ݓ௞൯ܲ൫ݓ ∣  ௔௚௚൯ݓ

 3 ةبراي اين منظور، سطح اطمينـان مطـابق رابط ـ  . بررسي شودها، سازگاري نتايج بايد  وزن ةدر نهايت، پس از محاسب
، احتمـال پسـينِ   (௔௚௚ݓ)ܲ وزن گروهـي عامـل   ௔௚௚ݓدر ايـن رابطـه    .شود محاسبه مي ௝ܿ و ௜ܿبراي دو شاخصِ فرضيِ  ௜௔௚௚ݓ پارامتر شرط است و زماني قابل محاسبه است كه Iو  ௔௚௚ݓ > صورت، مقدار ايـن   در غير اين. برقرار باشد ௝௔௚௚ݓ
  .پارامتر برابر صفر است

൫ܿ௜ܲ  )3 رابطة > ௝ܿ൯ = ∫ ቀ௪೔ೌܫ ೒೒வ௪ೕೌ ೒೒ቁܲ(ݓ௔௚௚) 
 ةدهنـد  نشاناهميت و بعد ديگر آن  ةدهند نشانعدي است كه يك بعد آن يك ماتريس دو ب اهميت ـ وضعيت  ماتريس

از نظـر بيسـوك و   . دهـد كـه بيـانگر چهـار اسـتراتژي پيشـنهادي اسـت        چهار حالت را ارائه مياتريس اين م. استوضعيت 
 در حالـت دوم، . است كـه نيازمنـد توجـه فـوري هسـتند      ابعادياول، اينجا تمركز كنيد، نشانگر  ، حالت)2017( 1ويرودوروبل

در حالت سوم، اولويت پايين، نيازي نيسـت  . سازمان است هاي قوت ةدهند قرار دارند كه نشان ابعاديكارخوب را ادامه دهيد، 
قـرار دارنـد كـه بهتـر اسـت       ابعاديرم، اتلاف منابع، انجام دهد و در حالت چها ابعادهاي بيشتري درخصوص  سازمان فعاليت

اهميت و وضعيت ابعاد فرهنگ ديجيتـال   ةپس از محاسب .ديگر اختصاص دهد به ابعادو  ردبردا ها آنسازمان منابع خود را از 
ن در بخش س اهميت عملكرد نيز براي فرهنگ ديحيتال اين سازمان ترسيم شد كه نتايج آيبراي سازمان مورد مطالعه، ماتر

  .ها ارائه شده است يافته

  روايي و پايايي
هاي معتبر علمي و صنعتي اسـتخراج   منظور حفظ كيفيت روش تحقيق فراتركيب، منابع مطالعاتي از پايگاه در اين پژوهش، به

ررسـي و  ها توسـط يـك كدگـذار مسـتقل ب     در نهايت كدها و تم. بررسي شد 2و طي فرايند غربال و با روش ارزيابي منتقدانه
مصاحبه با خبرگان نيز اعتبارسنجي از طريق يك پژوهشگر مستقل در كنار پژوهشگر  ةدر مرحل. تغييرات ذكرشده، اعمال شد
، از روايـي  نامـه  پرسـش همچنين براي تأييد روايي دو . وتحليل مصاحبه نظارت داشت، انجام شد اصلي كه بر فرايند و تجزيه

آن  يـي ات، رواحقرار گرفت و پس از انجام اصـلا  حوزه نيدو متخصص در ا اريدر اخت نامه پرسشدو هر  .ده شداصوري استف
  .شد دييتأ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Wyród-Wróbel & Biesok 
2. Critical Appraisal Skills Program (CASP) 
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وضع ةنام رسش

همكا
همكا
استعد
گشودگي

بهتـرين ـ روش
در هر بخ شكل،
C4 كـه بـالاتر
مح هاي مشتري ص

ستعدادمحوري ن
ترين وزن را دارد
در مقصد فلش ق

C71 (  99/0بـا
يجيتال كه از طر

ال حاصل از روش

  
  

فتوح نژاد و شامي

ب ،آلفاي كرونباخ

پرده براي ش سبه
 رديف

6  
7  
8  
9  

  

گ ديجيتـال در
شطبق اين . ست

 در بـين ابعـاد،
ن در بين شاخص

هاي اس ن شاخص
است، بيشت بوط

از شاخصي كه د
(محـوري   يستم

 ابعاد فرهنگ ديج

 فرهنگ ديجيتا

|...هادر سازمان

آزمون آضعيت،

 كرونباخ محاس
 آلفاي كرونباخ

866/0  
851/0  
903/0  
901/0  
891/0  

ها و ابعاد فرهنگ
قابل مشاهده اس

طـور مثـال،  به
همچنين. را دارد

در بين. ن را دارد
مر سعه كاركنان

رصد اطمينان، ا
ي بيروني، اكوسي

از هر يكينان

هاي  و شاخص

يتال دجفرهنگ دي

و ةنام پرسشي 
  . است

آزمون آلفاي. 5
آ  

جيتال
  ي

  ري
  حوري

  ي

ه طمينان شاخص
3  شكل آن در

دارند؛  بيشتري
 بيشترين وزن ر
 و بيشترين وزن

مستمر و توس ي
با چند د گرفته

هاي همكاري ص
نيز درصد اطمي 6

  .ست

ادد اطمينان ابع

دار ارزيابي فر وزن

نظور تأييد پايايي
درج شده 5 دول

  جدول

ابعاد
ذهنيت ديج
چابكي

محو داده
مح مشتري

نوآوري

چنين، درصد اط
شد كه خروجي
رار گرفتند، وزن
حوري است كه

است مربوط ري
يريتمركز بر يادگ
قرارصي در مبدأ 

در بين شاخصل، 
6 در جدول. ست

مده، ارائه شده اس

درصد. 3شكل 

ارائه مدل و
  
 

من به
آن در جد

  رديف
1  
2  
3  
4  
5  

  
همچ
محاسبه ش

بالا قر در
مح مشتري

بازارمحور
تمشاخص 
كه شاخص

مثال براي
تر اس مهم
آم دست به
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 بيزين بهترين ـ بدترينآمده از روش  دست به درصد اطمينان ابعاد فرهنگ ديجيتال. 6 جدول

  درصد اطمينان  ها و شاخصابعاد درصد اطمينان  ها و شاخص ابعاد
  723/0  محوري مشتريبعد هاي  شاخص  6933/0  ابعاد

  99/0  همكاري بيرونيبعد هاي  شاخص  755/0  ذهنيت ديجيتالبعد هاي  شاخص
  739/0  استعدادمحوريبعد هاي  شاخص  8466/0  چابكي بعد هاي شاخص
  9266/0  گشودگي در برابر تغييربعد هاي  شاخص  774/0  محوري دادهبعد هاي  شاخص

  ي پژوهشها يافته
. كيفي و كمي اجرا شـد  دو مرحلةو در ا طراحي ه دار ارزيابي فرهنگ ديجيتال در سازمان اين پژوهش با هدف ارائه مدل وزن

مطـابق الگـوي    ،هـر يـك  هـاي   و شـاخص فرهنـگ ديجيتـال   كيفي پژوهش، با استفاده از روش فراتركيب ابعـاد   مرحلةدر 
  . شد و تصحيح رگان، تكميلبهاي پيشين استخراج و در ادامه از طريق مصاحبه با خ از پژوهش) 2007(سندولسكي و باروسو 

  .اي سندولسكي و باروسو در ادامه شرح داده شده است انجام شده در الگوي هفت مرحلهاقدامات 
  .، استفاده شد7براي تنظيم پرسش پژوهش، از چهار پارامتر بيان شده در جدول  :پژوهش هاي تنظيم پرسش) گام نخست

 پارامترهاي مرتبط با پرسش پژوهش .7 جدول

  پاسخ  پارامترها
  ها چيست؟ از ابعاد فرهنگ ديجيتال در سازمان هر يكهاي  و شاخص ابعاد What  چه چيزي

  هاي علمي و صنعتي معتبر پايگاه  Who  جامعه مورد مطالعه
  2024تا آگوست  2015از ژانويه سال   When  بازه زماني

  فراتركيب  How  روش انجام كار
  

فرهنـگ سـازماني   «، »1فرهنـگ ديجيتـال  « ياه ـ دواژهي ـبـا كل در ايـن گـام،    :مند شكل نظام به اتادبي مرور )دوم گام
، 4داك، مگيـران، پايگـاه علمـي جهـاد دانشـگاهي      علمـي ايـران   يهـا  گـاه يدر پا» 3فرهنگ تحول ديجيتـال «و » 2ديجيتال

، 13و صنعتي ديلويت، مكنزي 12، تيلور و فرانسيس11، سيج10، اشپرينگر9، پروكوئست8، الزوير7اي اي اي ، آي6، امرالد5اسكوپوس
 180 وها انجـام   ي پژوهشوجو جست 16، گوگل15، گارتنر، اكسنچر14آر بي ، اچگروه مشاورة بوستونروسافت، كماي كپجميناي،

  .پژوهش غيرتكراري يافت شد
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Digital Culture 
2. Digital Organizational Culture 
3. Digital transformation culture 
4. Scientific Information Database (SID)  
5. Scopus 
6. Emerald 
7. IEEE 
8. Elsevier 
9. ProQuest 
10. Springer 
11. Sage 
12. Taylor and Francis 
13. Mckinesy 
14. HBR 
15. Accenture 
16. Google 
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وجو در مرحلـه قبـل طـي     آمده از جست دست هاي به در اين گام، پژوهش :و انتخاب متون مناسب وجو جست) گام سوم
  .ها در فرايند فراتركيب تعيين شد معيارهاي ورود و خروج پژوهش 8 ابتدا مطابق جدول. شوند مراحلي ارزيابي مي

  
  ها در فراتركيب فرايند غربال پژوهش. 4شكل 

  ها معيارهاي پذيرش يا عدم پذيرش پژوهش. 8جدول 
  پذيرش عدم پذيرش  معيار

  جز زبان فارسي و انگليسي به  فارسي و انگليسي  زبان پژوهش

  2015پيش از   2024تا آگوست  2015از   بازه زماني پژوهش

  پژوهشنوع 
 هـاي   و پايگـاه  ها هشده و منتشرشده در مجل هاي چاپ پژوهش

  علمي معتبر
 هاي معتبر ييدشده در كنفرانسأهاي ت پژوهش  
 هاي معتبر شده و منشرشده توسط سازمان هاي انجام پژوهش  

 شخصي و نامعتبر هايمطالب برآمده از نظر  
 شـده درخصـوص تـأثير     هاي انجـام  پژوهش

 سازمانتحول ديجيتال بر فرهنگ 

 

پژوهش  106عدم پذيرش حذف شد و /با توجه به معيارهاي پذيرش پژوهش 74كه  پژوهش يافت شد 180در مجموع 
هـاي   ها، مواردي كـه بـا پرسـش    ابتدا پس از بررسي عناوين پژوهش. اي، غربال شدند باقي ماند كه طي فرايندي چند مرحله

راسـتايي چكيـده بـا     پژوهشِ باقي مانده از نظر هـم  71 سپس. مورد كنار گذاشته شدند 35يعني  ،خواني نداشتند پژوهش هم
پژوهش باقي  18مورد حذف و  13پژوهش،  31در ادامه نيز با بررسي محتواي . مورد حذف شد 40پرسش پژوهش بررسي و 

 پژوهش براي ادامه فراينـد فراتركيـب انتخـاب    16ماند كه با روش ارزيابي منتقدانه از نظر كيفيت بررسي شدند و درنهايت، 
  .، اين فرايند غربال نشان داده شده است4شكل در . شد

 ها براي غربال چكيده تعداد پژوهش

71 N= 

  ي كلمات كليديوجو جستها با  تعداد پژوهش
106N= 

 ها براي غربال محتوا تعداد پژوهش

31N= 

 ها براي ارزيابي منتقدانه تعداد پژوهش

18N= 

 هاي نهايي تعداد پژوهش

16N= 

  هاي ردشده با عنوان تعداد پژوهش
N=35

  هاي ردشده ازنظر چكيده تعداد پژوهش
N=40 

  هاي ردشده ازنظر محتوا تعداد پژوهش
N=13 

  هاي ردشده با ارزيابي منتقدانه تعداد پژوهش
N=2 
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با پردازد و  هاي نهاييِ مرحله قبل مي در اين مرحله محقق به بررسي متن پژوهش :استخراج اطلاعات متون) گام چهارم
اين اطلاعات تحت عنوان كدگذاري باز از متـون  . كند تخراج ميپژوهش، اطلاعات مربوطه در متن را اس هاي به سؤال  توجه

  .استخراج شدند
 ـ  دسـت  در اين گام اطلاعـات بـه   :هاي كيفي وتحليل و تركيب يافته تجزيه) گام پنجم صـورت   قبـل، بـه   ةآمـده از مرحل

. ال تشـكيل شـد  هـاي فرهنـگ ديجيت ـ   به ميزان مشابهتشان در يك دسته قرار گرفتند و شاخص با توجهكدگذاري محوري 
  .شود ميمشاهده  9دست آمد كه در جدول  تحت عنوان كدگذاري انتخابي، ابعاد فرهنگ ديجيتال به ها آنسپس با تركيب 

 مفاهيم و مضامين فرهنگ ديجيتال .9جدول 

  كدگذاري انتخابي
  )ابعاد(

 كدگذاري محوري
  منابع  كدگذاري باز  )ها شاخص(

تال
يجي

ت د
هني

ذ
  

 يها حل راهدر نظر گرفتن 
عنوان  به تاليجيد

  فرض شيپ

توسط  تاليجيد يها يدرك فناور
؛ )2020( و همكـاران  ؛ استوينوا)2018( كپجميناي  همه افراد سازمان

؛ )1401(آگــاه  ؛ دل)2021(مــوومنتز   اســپات  هــات
در  تاليجيد يها يفناور يريكارگ به  )2018( دانشگاه مديريت سنگاپور

  حل راه ةارائ

  يمحور يفناور

خلق ارزش  يبرا ياستفاده از فناور
ــاران دوور  وكار كسب ــاي؛ )2018( و همك  ؛)2018( كپجمين

؛ )2017(كپجمينـاي   ؛)2020( و همكاران استوينوا
در  تاليجيد يها ياستفاده از فناور  )2017(مايكروسافت 

  سازمان يندهايو فرا اتيعمل

كي
چاب

  
  گيري سريع تصميم

بل ارائه استفاده از حداقل محصول قا
  محصول ةدر توسع

 ؛)2018( كپجمينــاي ؛)2018( و همكــاران دوور
ــل  ؛ )2019( و همكــاران ؛ وســترمن)2019(هارت
مـوومنتز    اسپات  ؛ هات)2020(و همكاران  استوينوا

ــاي )2021( ــو  )2017(؛ كپجمينـ ــي و روسـ ؛ آسـ
؛ دانشگاه مـديريت  )2017(؛ هارتل و هس )2017(

   )2022( ارانو همك ؛ توكانن)2018( سنگاپور

پروژه  تيريمد يها استفاده از روش
  چابك

درخصوص  عيسر يريگ ميتصم
  راتييانطباق با تغ

  محوري عملگرايي و ارزش
تمركز بر انجام كارها تا حصول 

و  ؛ اســتوينوا)2020(؛ ديلويــت )2018( كپجمينــاي  جهينت
 )2018( گروه مشاورة بوستون؛ )2020( همكاران

  محصول ييرزش نهاتمركز بر ا

 داده
ري

حو
م

  

  محور گيري داده تصميم
؛ آسي و روسـو  )1401(آگاه  ؛ دل)2018( كپجميناي  يريگ مياستفاده از داده در تصم

  ؛)2017(
  

 ةهم يها برا در دسترس بودن داده
  سازمان ياعضا

  شفافيت

مشخص  يها تيساس نييتع
مـوومنتز    اسـپات   ؛ هـات )2020(و همكاران  ورتيز  استفاده از داده ةدرخصوص نحو

؛ دانشـگاه مـديريت   )2017(؛ مايكروسافت )2021(
 تيو شفاف اتياخلاق تيرعا  )2018( سنگاپور

  درخصوص استفاده از داده

ري
مشت

 
ري

حو
م

  

  مشتري ةتمركز بر تجرب
ــاران دوور  يو ةو بهبود تجرب يدرك مشتر ــاي ؛)2018( و همك  ؛)2018( كپجمين

ــتوينوا ــاران اس ــاه  ؛ دل)2020( و همك  ؛)1401(آگ
 دانشــگاه مــديريت ســنگاپور ؛)2017(كپجمينــاي 

 ؛)2017(؛ هارتل و هس )2018(

براساس  ندهايمحصول و فرا يطراح
  يمشتر ازين
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  كدگذاري انتخابي
  )ابعاد(

 كدگذاري محوري
  منابع  كدگذاري باز  )ها شاخص(

  بازارمحوري

 يبرا انياز بازار و مشتر دهيا افتيدر
 ؛)2020(ديلويــــت  ؛)2018( و همكــــاران دوور  محصول ةخلق و توسع

 و همكـاران  توكـانن  ؛)2020( انو همكـار  استوينوا
)2022(  

توسعة در  يبا مشتر يهمكار
  محصول

ري
وآو

ن
  

  هاي جديد پذيرش ايده

  و ابتكارات كاركنان تيخلاق قيتشو
ــاران دوور ــاي  ؛)2018( و همك ؛ )2018(كپجمين

 هات ؛)2020( و همكاران استوينوا؛ )2019(هارتل 
؛ )1401(آگــــاه  ؛ دل)2021(مــــوومنتز   اســــپات 

هارتـل   ؛)2017(مايكروسافت  ؛)2017(كپجميناي 
ــس  ــنگاپور   ؛)2017(و ه ــديريت س ــگاه م  دانش

 )2022( و همكاران توكانن ؛)2018(

سازمان به رشد و توسعه از  ليتما
  ينوآور قيطر

  ذهنيت كارآفريني

متناسب با  ديجد يها دهيا ةارائ
 ؛)2018(كپجمينــاي  ؛)2018( و همكــاران دوور  روند بازار راتييتغ

 يبرا يو نوآور تياستفاده از خلاق ؛)2017(آسي و روسو  ؛)2017(كپجميناي 
  يرقابت تيمز جاديا

وني
ي در

كار
هم

  

  مشاركت

و  يا ساختار شبكه جاديا
  يمراتب رسلسلهيغ

مـوومنتز    اسپات  هات ؛)2020( و همكاران استوينوا
ــاه  دل ؛)2021( ــاي  ؛)1401(آگـ  ؛)2017(كپجمينـ

 ؛)2017(آســي و روســو  ؛)2017( مايكروســافت

 گـروه مشـاورة بوسـتون    ؛)2017(هارتـل و هـس   
و  دوور ؛)2018( دانشگاه مديريت سنگاپور ؛)2018(

و  توكـانن  ؛)2018(كپجمينـاي   ؛)2018( همكاران
 )2022( همكاران

 يريگ ميقدرت و حق تصم
  رمتمركزيغ

  يا فهيچندوظ يها ميت جاديا

عات گذاري اطلا اشتراك به
  و دانش

عدم انباشت اطلاعات توسط 
 ؛)2019(هارتــل  ؛)2020( و همكــاران اســتوينوا  كاركنان

منظور  سازمان به يارتباط اعضا ؛)2018(كپجميناي 
  دانش و اطلاعات يگذار اشتراك به

وني
 بير

ري
مكا

ه
  

  محوري اكوسيستم

خلق  يبرا ستمياكوس كيحضور در 
  توسعة محصولو 

 )2018( و همكاران وورد ؛)2018( كپجميناي
با شركا، رقبا و  يهمكار ةشبك جاديا

  انيمشتر

  باز بودن

 نها و فعالا پابا استارت يهمكار
  يفناور ةحوز

ــاران دوور ــاي)2018( و همكـ ؛ )2018( ؛ كپجمينـ
 و همكـاران  ؛ استوينوا)2019( و همكاران وسترمن

؛ )2017(هارتـل و هـس    ؛)1401(آگاه  دل ؛)2020(
؛ )2019(؛ هارتــل )2018( اورة بوســتونگــروه مشــ

  )2018( دانشگاه مديريت سنگاپور
 

ارتباط با  يباز برا يطيمح جاديا
  از سازمان رونيب
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  كدگذاري انتخابي
  )ابعاد(

 كدگذاري محوري
  منابع  كدگذاري باز  )ها شاخص(

ري
حو

دادم
ستع

ا
  

ادگيري مستمر و يز بر كتمر
  نانكارك ةتوسع

 يها تمركز بر آموزش مهارت
  به كاركنان تاليجيد

ــاران دوور ــاي ؛)2018( و همكـ ؛ )2018( كپجمينـ
 ؛ استوينوا)2020( و همكاران ؛ ورتيز)2019(ل هارت

ــاران ؛ )2017(هارتـــل و هـــس  ؛)2020( و همكـ
ــنگاپور  ــديريت س ــگاه م ــانن)2018( دانش و  ؛ توك

 )2022( همكاران

 يآموز مهارت يبرا يبستر جاديا
  كاركنان

  تفويض اختيار

 يمختاربودن كاركنان در انجام برخ
 يبه هماهنگ ازيبدون ن ها تيفعال

گــروه مشــاورة   ؛)2019( و همكــاران وســترمن  يمرس
 )2018( بوستون

اعتماد به كاركنان در انجام 
  با ارائه اصول راهنما شانيها تيفعال

تمركز بر توانمندسازي 
  كاركنان

كاركنان در  يياعتماد به توانا
  ؛ هـات )2018( ؛ كپجمينـاي )2017(هارتل و هس   يريگ ميتصم

؛ )2017(پجمينـــاي ؛ ك)2021(مـــوومنتز   اســـپات
 )2017(؛ هارتل و هس )2017(مايكروسافت 

انجام  يكاركنان برا يتوانمندساز
  يبدون وابستگ ها تيفعال

پذيري و  مسئوليت
  ييگو پاسخ

 ياعتماد به كاركنان و واگذار
  ها آنبه  تيمسئول

 )2018( و همكاران دوور؛ )2018( كپجميناي
كاركنان به  ييگو پاسخانتظار 
  واگذارشده تيئولمس

ارزش قائل شدن براي 
  استعداد ديجيتال

نگهداشت  يمناسب برا يبستر جاديا
؛ )2020( و همكـاران  استوينوا ؛)2018( كپجميناي  تاليجيد ياستعدادها

 يجذب استعدادها يتلاش برا  ) 2018( دانشگاه مديريت سنگاپور
  تاليجيد

غيير
بر ت

ربرا
ي د

ودگ
گش

  

  پذيرش تغيير
ــل و هــس    ديجد يها حوزه به كشف ليتما  و همكــاران ؛ اســتوينوا)2017(هارت

ــت )2020( ــترمن)2020(؛ ديلوي ــاران ؛ وس  و همك
)2019(  

و افراد سازمان به  رانيمد ليتما
  رييتغ جاديا

  پذيرش ريسك

 ؛ كپجمينـــاي)2020(؛ ديلويــت  )1401(آگــاه   دل  ها دهيفرصت آزمون ا جاديا
؛ هارتـل و  )2018( نگروه مشاورة بوسـتو ؛ )2018(

و  ؛ توكــانن)2017(؛ آســي و روســو )2017(هــس 
ــاران ــنگاپور )2022( همك ــديريت س ــگاه م  ؛ دانش

)2018  
  اطياحت يجا جسارت به قيتشو

  در برابر شكست يآور تاب شيافزا  تحمل ناكامي

 ؛ كپجميناي)2019(؛ هارتل )2017(هارتل و هس 
و  توكــــانن؛ )2018( و همكــــاران دوور؛ )2018(

ــاران ــنگاپور )2022( همك ــديريت س ــگاه م  ؛ دانش
)2018 ( 
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 با ذكـر  

ل شدند 

  .ند
و نحـوه    

يجيتـال  

  

 فرهنگ 
 ضافه شد

 .شـود  مي

مراحل انجام كار
  :شود ي

ها غربا  پژوهش

ط بود، حذف شدن
صـلي، مفـاهيم و

 .ل شد

براي فرهنگ دي

كيب، با خبرگان
 به مدل اوليه اض

ممشاهده  6 كل

ركيب، تمامي مر
فته شد، بيان مي
طي يك فرايند،

شان متوسط يفي
هاي اص بي به تم

 .شد

 ذكرشده، اعمال
شاخص ب 22 و 

فراتركيب

آمده از فراتركي ت
شاخص 15، ند

شككه در  ت آمد

  جانيي زن

ش تحقيق فراتر
كيب درنظر گرف
 استفاده شد و ط

دي كه درجه كي
منظور دستيابي  به

وردها اصلاح ش
ررسي و تغييرات
حل قبل، نُه بعد

  .)5شكل ( د

جيتال حاصل از ف

دست  ديجيتال به
ن تغيير باقي مان

ستد شاخص به

  
  

فتوح نژاد و شامي

 حفظ كيفيت روش
فيت روش فراتر
ي معتبر علمي

  . شدند
ي شدند و موارد

ها، تحليل يافته
ت و مطابق بازخو
دگذار مستقل بر
جام شده در مراح

ترسيم شد 2020

اي فرهنگ ديج

هاي فرهنگ ص
گ ديجيتال بدون

37ل نُه بعد و
  .شده است

|...هادر سازمان

منظور هش، به
جهت كنترل كيف
هاي اتي، از پايگاه

بط كنار گذاشته
ظر كيفيت بررسي

وت متون و تجزيه
زبيني قرار گرفت
ها توسط يك كد

هاي انج دگذاري
0كيودا نسخه  س

ها عاد و شاخص

ابعاد و شاخص ح
ي نُه بعد فرهنگ

يك مدل شامل ت
ارائه ش 10جدول

يتال دجفرهنگ دي

در اين پژو :يت
ه، مواردي كه ج
اب منابع مطالعا

نامعتبر و نامرتب 
وش كسپ از نظ

عات مخراج اطلا
دفعات مورد باز ه

ه جي، كدها و تم
به كد با توجه :ها

افزار مكس  از نرم

ابع .5شكل   

تكميل و تصحيح
تماميرنتيجة آن،

در نهايت. ر كرد
در ج هر يكبه

دار ارزيابي فر وزن

كنترل كيفي) شم
ادامه در. يان شد

انتخا ةدر مرحل 
هاي پژوهش و
ها با رو پژوهش 
در مراحل استخ 

ها به تركيب آن
نكات استخراج 
ه تهارائه ياف) م

آمد كه استفاده

منظور ت دامه، به
در. مصاحبه شد

دو شاخص تغيير
 تعاريف مربوط ب

ارائه مدل و
  
 

گام شش
جزئيات بي








گام هفتم
به دست آ

  

در ا
ديجيتال م

عنوان دو 
همچنين
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  هاي فراتركيب و مصاحبه با خبرگان هاي فرهنگ ديجيتال حاصل از يافته ابعاد و شاخص .6شكل 

 هاي فرهنگ ديجيتال در مدل نهايي پژوهش ابعاد و شاخص. 10جدول 

 تعريف هاشاخص  ابعاد

يجيد تيذهن
  تال

شيعنوان پبهتاليجيديهاحلدر نظر گرفتن راه
  فرض

 يهـا  و حل مشـكلات ابتـدا راه حـل   يريگميكه در هنگام تصميتيوجود ذهن
  .در نظر گرفته شود تاليجيد

مـدل   ريي ـتغ ،سـازمان  ينـدها يفرا شـتريب ةتوسع يبرا ها يفناوربودنِشرانيپ  يمحور يفناور
  .يوكار و استراتژ كسب

 يها يدر سازمان با استفاده از فناوريكار يندهايمجدد فرا يو طراحيبازنگر  تاليجيد نديفرا يباز طراح
  كاربران و كاركنان ةو تجرب يور بهره يي،بهبود كارا منظور به تاليجيد

  يبا الزامات رگولاتور تاليجيتطابق ابتكارات د
كه بـا   يا گونه به ؛ارزش جاديا منظورها به يساخت و استفاده از فناورريزيطراح
را  يقـانون  يهاسكيو ر باشند مرتبط هماهنگ يمقررات و استانداردها ن،يقوان

  .كاهش دهند

كي
چاب

  

و واكـنش   يري ـگميكارآمد در سازمان كـه تصـم   يندهايو فراهاسازوكاروجود  عيسر يريگ ميتصم
  .كند يم ريپذ را امكان راتييبه تغ عيسر

  جهيبه نت يابيو دست شتريسازمان بر اقدام ب يهاتيمتمركز بودن فعال  يمحورو ارزش  ييعملگرا

  راتييتغ عيسر صيتشخ
پـروژه،   طيو شـرا  انيمشـتر  يازهاين،يطيمح راتييموقع و مؤثر تغبهييشناسا

  .و مناسب فراهم شود عيكه امكان واكنش سر يا گونه به
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 تعريف هاشاخص  ابعاد

 داده
حور

م
  ي

 ،بـر احساسـات   هي ـتك يجـا  در سازمان براسـاس داده بـه   يريگميتصمييتوانا  محور داده يريگميتصم
  .مفروضات و حدس و گمان

افـراد   يدسترس زانيها و م استفاده از داده ةنحوخصوص در  ييهااستيوجود س  تيشفاف
  .ها آنبه 

  سواد داده
 يهاكيو تكن يليتحل يها ها با روشداده ريخواندن نوشتن درك و تفسييتوانا

 جيبر نتـا  يگذارريتأث يمعنادار برا يهانشياستخراج ب منظور به يهوش مصنوع
  .وكار كسب

ها و اسـتفاده   پردازش داده تيفيك تيريمد ،يآور سازمان در جمعيآمادگزانيم  بلوغ داده
  يريگميتصم يبرا ها آناز 

در خصـوص   هـا تيهـا و مسـئول   هـا، نقـش  استيس نياز قوان ياوجود مجموعه  داده يحكمران
  مربوط به داده يندهايراف

شتر
م

 ي
حور

م
  ي

را در  ينديحـس خوشـا   تـال، يجيد يها يكه با استفاده از فناوريستميوجود س  يمحور تجربه
  .كند يم جاديسازمان ا ينسبت به محصولات خدمات و به طور كل يمشتر

و  ازهـا يتوسعه و ارائه محصولات و خـدمات بـر اسـاس ن    يبرايستميوجود س  يبازارمحور
  انيشده مشتر ييشناسا يها استهخو

در توسعه و خلـق   انيكردن مشتر ريدر گ منظور به ندهاياز فرا ياوجود مجموعه  يبا مشتر ينيآفر هم
  .ديمحصولات و خدمات جد

محتوا، محصـولات و خـدمات    اتيتجرب يساز يمنظور شخصبهيانجام اقدامات  يمشتر يبرا يساز يشخص تيقابل
  يهر مشتر حاتيترجبه  ييگو پاسخ يبرا

و  ازهـا يفهـم بهتـر ن   منظور به انيدرك احساسات عواطف و افكار مشترييتوانا  يبا مشتر يهمدل
  .ها آن يو وفادار تيجلب رضا

وآور
ن

  ي

هـا را   خـود را ارائـه كننـد و آن    يهادهيتا افراد ا كند يفراهم ميطيسازمان شرا  ديجد يها دهيا رشيپذ
  .توسعه دهند

  وكار ادغام آن در مدل كسب منظور بهبازار يمداوم روندها ليوتحلهيرصد و تجز ينيفركارآتيذهن

سـازمان   روني ـورود و خروج آزادانه دانـش بـه داخـل و ب    يبرايستميوجود س  باز ينوآور
  و خلق ارزش ينوآور نديفرا عيمنظور تسر به

كار
هم

 ي
  يدرون

ارتبـاط   يمشاركت كننـد و بـا برقـرار   هاتيها و فعال افراد در بحثنكهيامكان ا  مشاركت و ارتباط مؤثر
  .كنند، وجود دارد يريگميتصم يمؤثر به صورت گروه

به اشـتراك   گرانيكه افراد بتوانند دانش و اطلاعات خود را با ديستميوجود س  اطلاعات و دانش يگذار به اشتراك
  .بگذارند

 ـ  يها با تخصصافراد از واحدها و يامكان همكار  ييلويتفكر فراس  يهـا  ميگوناگون در قالـب ت
  .شود يواحدها درك م نيوجود دارد و ارتباط ب يافهيچند وظ

  .درست تعارضات تيريمواجهه و مد ييشناسا يبراسازوكاريوجود حل تعارضاتسازوكار

كار
هم

  يرونيب ي

  يمحور ستمياكوس
 ـتوز ،كنندگاننيكه سازمان در آن با تأمياوجود شبكه  ان،يگان، مشـتر كننـد عي

محصـولات و ردوبـدل    ،ارائـه خـدمات   منظور بهها  استارتاپو  يكارگزاران دولت
  .كند يها همكارسيكردن سرو

از  رونيرا از ب هاسيو سرو هاشنهاديپ،هادهيكه سازمان بتواند ايسازوكاروجود  باز بودن
  .كند افتيسازمان در

حور
دادم

ستع
ا

  ي

نرم و سخت  يها مهارت ةتوسعآموزش مستمر كاركنان و  يبرايستميوجود س  كاركنان ةسعمستمر و تو يريادگيتمركز بر 
  .تاليجيها متناسب با عصر د آن

كاركنـان در انجـام    كنتـرل بـه   يدر سازمان كه بتوان به جـا يوجود سازوكار  ارياخت ضيتفو
  .داد ارياخت شانيها تيفعال
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 تعريف هاشاخص  ابعاد

صـورت   بـه  يريگميتصم منظور بهكاركنان  يتوانمندساز يبرايسازوكاروجود  كاركنان يتمركز بر توانمندساز
  .يده مستقل و خودسازمان

 ريپـذ تيمسئول ها آنبه  شده محول فيوظا برايكه  يا پرورش كاركنان به گونه  ييگو پاسخو  يريپذ تيمسئول
  باشند گو پاسخو 

از منابع گوناگون و نگهداشت  تاليجيديتعدادهاجذب اس يبراياداشتن برنامه  تاليجياستعداد د يارزش قائل شدن برا
  .ها آن

 ـمشاركت كاركنـان در ارائـه ا   يبرايوجود بستر  با كاركنان تاليجيد ينيآفر هم هـا و   حـل  راه يطراح ـ ،هـا دهي
  در سازمان تاليجيد يها ينوآور

  كاركنان يابيو كام يشنهاديتمركز بر ارزش پ
املموس به كاركنان در قبـال تخصـص،   ملموس و ن يها از ارزشياارائه بسته

و تعهـد   زهي ـانگ يبسـتگ  تعلـق دل  شيكـه بـه افـزا    شانيهاتيفعالها و تيقابل
شغلشان  يو درك بهتر معنا يابيكام ريرا در مس ها آنو  شود يم منجر كاركنان
  .دهد يقرار م

ودگ
گش

 ي
ر تغ

ربراب
د

  ريي

يرات و در نظر گـرفتن ايـن تغييـرات    پذيري سازمان در برابر تغيقابليت انعطاف  رييتغ رشيپذ
  .عنوان فرصتي براي رشد، بهبود و نوآوري به

هاي جديد خود را آزمايش كنند و  وجود بستري در سازمان براي آنكه افراد ايده  سكير رشيپذ
  .گري بپردازند به تجربه

پرورش اين ذهنيت كه شكست بخشي از مسير است و ايجـاد سيسـتمي بـراي      يتحمل ناكام
  .هاي حاصل از شكست آموخته كارگيري درس ثبت و به

ها، تغييرات غيرمنتظره و شرايط  عدم قطعيتتوانايي سازمان در مواجهه مؤثر با   تحمل ابهام ييتوانا
  .پيچيده يا مبهم

ئه شـده  هاي حاصل از فراتركيب و مصاحبه با خبرگان ارا تفكيك يافته كيفي، به بخششده در  ، موارد ارائه11در جدول 
  .است

  آمده از فراتركيب و مصاحبه با خبرگان دست توزيع نتايج به. 11جدول 

هايتعداد شاخص  ابعاد
  شده از فراتركيب استخراج

 شده هاي افزوده تعداد شاخص
  از مصاحبه با خبرگان

هاي تغييريافته  تعداد شاخص
  از مصاحبه با خيرگان

  0  2 2  ذهنيت ديجيتال
  0  1 2 چابكي
  0  3 2  ريمحوداده

  1  3 2  محوريمشتري
  0  1 2  نوآوري

  1  2 2  همكاري دروني
  0  0 2  همكاري بيروني
  0  2 5  استعدادمحوري

  0  1 3  گشودگي در برابر تغيير

  جمع
22 15  2  

39  

 و بـا توزيـع   شداي كشور ارزيابي  هاي مطرح بيمه كيفي پژوهش در يكي از شركت مرحلةآمده از  دست در ادامه، مدل به
شد كه  محاسبهاز ابعاد فرهنگ ديجيتال  هر يكبيزين، وضعيت و اهميت  بهترين ـ بدترين و با استفاده از روش  نامه پرسش
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  بحث
خبرگان فرهنگ ديجيتال تدوين شده اسـت   هاين و نظرهاي پيشي شده در اين پژوهش با تكيه بر پژوهش دار ارائه مدل وزن

اهميـت ـ   با ترسيم ماتريس  ،نهايت و در كند مياز ابعاد فرهنگ ديجيتال را در سازمان ارزيابي  هر يككه وضعيت و اهميت 
ازمانشـان  هـاي س  دهد كه با اسـتراتژي  ميقرار مديران و رهبران از ابعاد فرهنگ ديجيتال در اختيار ، تصويري واضح وضعيت

  .كند هاي فرهنگ ديجيتال كمك مي ريزي براي پروژه ها در برنامه سوست و به آن هم
 اهميـت ـ وضـعيت   ايراني ارزيابي شد و در پايـان، مـاتريس    ةبا استفاده از اين مدل، فرهنگ ديجيتال يك شركت بيم

روي كدام يك از ابعاد فرهنگ ديجيتال  دهد كه سازمان بايد اين ماتريس نشان مي. براي سازمان ترسيم شد 7 شكلمطابق 
هاي سازمان كه در وضعيت آن نمـود پيـدا    دهد كه چقدر فعاليت همچنين اين ماتريس نشان مي. گذاري كند تمركز و سرمايه

تـوان   مـي  ،مطـابق ايـن مـاتريس   . كرده است، در راستاي اهداف راهبردي آن است كه در اهميت آن نمود پيدا كـرده اسـت  
سـازي   خوبي پياده به است، آنچه برايش اهميت داشتههر  است محوري و نوآوري، سازمان توانسته ر بعد مشتريدريافت كه د

ابعادي كـه اهميـت    يعني ؛دكنچابكي توجه  و بردرخصوص ساير ابعاد، سازمان بايد همچنان بر همكاري بيروني تمركز . كند
تـر نيـز نيـاز     اهميت اما سازمان براي پيشبرد اين ابعاد، به ابعاد كم. ندبيشتري دارند، ابعاد فرهنگيِ پيشران براي سازمان هست

ايـن   زيـرا شده در ايـن پـژوهش، پوياسـت؛     همچنين مدل و ماتريس ارائه .اند يكديگر مرتبط و وابسته  اين ابعاد به ؛ زيرادارد
 ؛از ابعاد در ماتريس تغييـر خواهـد كـرد    هر يكشود و با توجه به نتايج، مختصات  بار در سال انجام مي يك كم ، دستارزيابي

  . كند از ابعاد از نظر سازمان تغيير مي هر يكهاي سازمان متغير است و در طول زمان اهميت  بدين معنا كه اولويت

  گيري و پيشنهادها نتيجه
هـا   بنابراين آن ؛نطبق كنندهاي اين عصر م ها براي بقا و امكان رقابت در عصر ديجيتال، بايد بتوانند خود را با ويژگي سازمان

در پيمـودن مسـير   . سمت تحول ديجيتال حركـت كننـد   واقع، بايد به در و بايد خود را متناسب با عصر ديجيتال متحول كنند
پـذير   تحول ديجيتال، فرهنگ ديجيتال يكي از موانع اصلي است كه بدون برداشتن آن، موفقيت در تحـول ديجيتـال امكـان   

سازي فرهنگ ديجيتال در سازمان، در گام  منظور پياده به .هاي ديگر نيز به ثمر نخواهد نشست در زمينه  نخواهد بود و تلاش
اين تصوير واضح به مديران و رهبران سازمان . تصوير واضحي از آن ايجاد شود ،فرهنگ ديجيتال با ارزيابي اول نياز است تا

سـازي فرهنـگ ديجيتـال     ريـزي درخصـوص پيـاده    به برنامـه  ،اقعيهاي و كند تا با ذهنيتي درست و بر مبناي داده كمك مي
ابعاد فرهنـگ ديجيتـال را    ةهم ضمن آنكه بايد ،شود بدين منظور، مدلي كه براي ارزيابي فرهنگ ديجيتال ارائه مي. بپردازند

از ابعاد  يك بررسي وضعيت هربر  بايد بتواند علاوه ،واقع در. ها و اهداف راهبردي سازمان نيز توجه كند به اولويت ،دربربگيرد
نـدارد؛  اجـرا   يـت صورت، خروجيِ ارزيابي قابل در غير اين. ابعاد را نيز تعيين كند تك آن تك) وزن(فرهنگ ديجيتال، اهميت 

دار براي ارزيابي فرهنگ  مدلي وزن ةارائبا هدف حاضر پژوهش  بر همين اساس،. سو نيست هاي سازمان هم با استراتژيزيرا 
  . ها انجام شد در سازمانديجيتال 
هـاي   هـاي پيشـين، ابعـاد و شـاخص     هاي پژوهش، ابتدا با بررسـي پـژوهش   به پرسش پاسخاين مدل و  ةمنظور ارائ به

هاي مختلف مشـغول   ها مطابق نظر خبرگان صنعت كه در حوزه اين ابعاد و شاخص ،آمد و در ادامه  دست فرهنگ ديجيتال به
كـار گرفتـه شـد و     ايرانـي بـه   ةقبل در يك شركت بيم ةآمده از مرحل دست پس از آن، مدل به. تكميل شد به فعاليت هستند،
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 12طـور كـه در جـدول     همـان . از ابعاد فرهنگ ديجيتال مطابق با نظر اين سـازمان تعيـين شـد    هر يكوضعيت و اهميت 
بـار ميـانگين    از بررسي وضـعيت و يـك  هاي حاصل  توجه به داده ها با ابعاد و شاخص ةبار ميانگين ساد ، يكشود مي مشاهده

در . آمده از اهميت در وضعيت، محاسـبه شـد   دست هاي به هاي حاصل از ضرب وزن توجه به داده ها با دار ابعاد و شاخص وزن
به اهميت و وضعيت فرهنگ ديجيتال در شركت بيمه ايراني مورد مطالعه ترسيم  با توجهوضعيت ـ   گام بعد، ماتريس اهميت

بـا اسـتفاده روش    تـال، يجياز ابعاد فرهنـگ د  هر يك »تيوضع« نييبر تع علاوه ،پژوهش نيشده در ا ارائه يِابيارز مدلِ .شد
 ني ـا. كنـد  مـي مطالعـه مشـخص    از نظر سازمان مـورد  زيابعاد را ن نيا تك تك »تياهم« ن،يزيب نيبدترـ  نيبهتر يده وزن
  .شود منجر تر قيدق يهاكار راه ةزمان كمك كند و به ارائدر سا تاليجيبه درك بهترِ فرهنگ د تواند يم تيقابل

 و همكـاران  رودريگـرز   ليل ،ابزار ارزيابي يا مدل فرهنگ ديجيتال پرداختند ةهاي پيشين مواردي كه به ارائ در پژوهش
ال را بررسي ، تنها وضعيت ابعاد فرهنگ ديجيت)2017( آسي و روسو ، )2018( و همكاران دوور، )2018(كپجميناي ، )2023(

  .اند نگرفتهدر نظر را  اين ابعاد تك تكو اهميت  اند كرده

  پيشنهادهاي كاربردي
هاي متناسـب   مدل ةهاي استاندارد ارزيابي فرهنگ سازماني، به توسع جاي استفاده از مدل شود مديران سازمان به پيشنهاد مي

شـده در ايـن پـژوهش     مذكور، از مدل ارائـه  ةبيممانند شركت  توانند در همين راستا، مي. هاي سازمان خود بپردازند با ويژگي
دست  شده، تصويري از فرهنگ ديجيتال خود به عنوان ابزار ارزيابي فرهنگ ديجيتال استفاده كنند و با درك ماتريسِ ترسيم به
 ـ  ،دليل منـابع محـدود   به زيرا ؛هاي فرهنگي خود را مشخص كنند ادامه، اولويت ورند و درآ ابعـاد فرهنـگ    ةه هم ـپـرداختن ب

ها  هاي آن كه با استراتژي را وزن ابعادي ،بايد در تدوين اقدامات و ابتكارات فرهنگ ديجيتال پس پذير نيست، امكانديجيتال 
توانند با ارزيابي مجدد، ميـزان بهبـود خـود را     مسير مي ةدر ادام. لحاظ كنند ،ها تأثير بيشتري دارد خواني و در موفقيت آن هم

  .هايي را تعريف كنندكار راهرصد و 

  ها محدوديت
يي به آن گو پاسخبدترين انجام شد كه ـ   دهي به ابعاد فرهنگ ديجيتال با روش بهترين در اين پژوهش، تعيين اهميت و وزن

ا راز ابعـاد   هر يكها ممكن است مختصات  كارگيريِ آن دهي استفاده كرد كه به هاي ديگر وزن توان از روش مي .دشوار است
آن شركت  ةمحدودكار گرفته شد و نتايج در  ايراني به  ةاين مدل در يك شركت بيم. وضعيت تغيير دهدـ   در ماتريس اهميت

  .دنشده، نتايج متفاوتي به دست آور مدل ارائه كمك بهبا ارزيابي فرهنگ ديجيتال خود  توانند مي ها ساير شركت .تحليل شد

  پيشنهادهايي براي مطالعات آتي
 مانند ،ندمعيارهچگيريِ  هاي ديگرِ تصميم توانند با روش هاي آينده مي شپژوه AHP نامة تحليـل   يا با استفاده از پرسش

مقايسـه كننـد و بـا    با نتايج اين پژوهش را آن بپردازند و نتايج  اين ابعاد دهي و تعيين اهميت به وزن ،عملكرد ـاهميت  
  .پذيري را ترسيم كنند امكانـ  ماتريس جذابيت ،ابعاداز اين  هر يكپذيريِ  بررسي جذابيت و امكان

 معناي عام كلمه در مطالعات فرهنگ سازماني بپردازنـد   توانند به بررسيِ چگونگيِ استفاده از اين مدل به پژوهشگران مي
  .بررسي كنند، است هاي فرهنگ ديجيتال را كه در اين مدل ارائه شده از ابعاد و شاخص هر يكو 
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  .دانشگاه علامه طباطبايي

  .نشر آگه: تهران. هاي تحقيق در علوم رفتاري روش). 1391(سرمد، زهره؛ بازرگان، عباس؛ حجازي، الهه 
  .انتشارات آريانا قلم: تهران. مديريت منابع انساني ديجيتال). 1402(زنجاني، مهدي و اسدي، محسنه  شامي

پـروژه   تيريدفتر مـد  يكاركردها يابيارز يبرا يارائه مدل). 1401( ، مرتضيزاده يخيشي، حسين و طوس ؛االله ي، روحقاسم، علي؛ محقر
-530 ،)4( 7 ،اتي ـدر عمل قي ـو تحق يري ـگ ميتصم. عملكردـ   تياهم ليتحل سيو ماتر نيبدترـ   نيبا روش بهتر: شهر دانش

549. 

نـرم   يهـا  مؤلفـه  يبرا يچارچوب مفهوم يطراح). 1402( مانيا ،يوانان يسيو رئ بيحب ،رودساز ؛يعل ريم ،ينقو ديس ؛اسمني ،يمدرس
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