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 چکیده

  ی و ارائه مدل  تالیجیتحول د  ری در مس  ،یدولت  یهاسازمان  ژهیوها، بهسازمان  یفرهنگ  یهاچالش  ییپژوهش، شناسا  نیا  یمسئله اصل

در بستر    یفرهنگ سازمان  یسازپژوهش، مدل   نیهدف ااساس،    نیبر ا  تحولات است.  نیمتناسب با ا  یتوسعه فرهنگ سازمان  یبرا

از روش  یفیکه در بخش ک  یا گونه؛ بهاست ( ی کم-یفی)ک  ختهیروش پژوهش از نوع آم. است  یلتدو یهادر سازمان تالیجیتحول د

  یریکارگمنظور، ابتدا با به  نی. بد استفاده شده است (  ISM)   یر یتفس-یساختار  یسازمدل  کردیاز رو   یو در بخش کم  ب ی فراترک 

مند صورت نظامبه  تال،یجیو تحول د  یفرهنگ سازمان  وزه در ح   ری ده سال اخ  یمنتخب منتشرشده ط  یفیمطالعه ک   ۱۸  ب، یروش فراترک 

شد. سپس،   ییشناسا  یدیمضمون کل  ۱۶  ت ی استخراج و در نها  ه یکد اول  ۲۸۴  ،یپس از سه مرحله غربالگر.  دیگرد  لیو تحل  یبررس

 یسازمدل   جیانت.  دیارائه گرد  یسطحمدل شش   کیعامل در قالب    ۱۶  نینظر، اصاحب   ۱۰و نظرات    ISMاز روش    یریگ با بهره

و    "سازمان  ی احرفه  یازهاین"،  "تالی جید  یازهای ن"،  "تحول  ت ی ریمد"سطح و عوامل    نیدر بالاتر  "تحول  یرهبر"که    دهدینشان م

)نوع    یریپذسکیفرهنگ ر"،  "ینوآور  فرهنگ"عوامل شامل    ریسطح )سطح ششم( قرار دارند. سا  نیترنییدر پا  "ی فناور  شرفت یپ"

فرهنگ مشارکت و  "و    "یمدارفرهنگ مراجع"،  "ی و هماهنگ  ییهمراستا  فرهنگ")سطح دوم(؛    "یی گراکفرهنگ چاب "و    "اول(

فرآ  یبانیپشت"،  "رییتغ  ت ی ریمد")سطح چهارم(؛ و    "یفناور  رشیپذ"و    "تالیجید  یتوانمندساز")سطح سوم(؛    "یهمکار  ند یاز 

و    "تالی جید  یتوانمندساز"نشان داد که    زین  مککیم  لیتحل.  باشندی)سطح پنجم( م  ")نوع دوم(  یریپذسکی فرهنگ ر"و    "رییتغ

پ  "یفناور  رشیپذ" ارتباط  یوندی نقش  ا  یدیکل  یو  ا  نیدر  ارائه    ن یا  یهاافتهی .  کنندیم  فای مدل  چارچوب    کیپژوهش، ضمن 

مدل به    ن یدارد. ا  دیتأک   یدولت یهادر سازمان  تالیجید  ی فرهنگ سازمان  جادیدر ا   کپارچهیجامع و   ی کردیرو  تیبر اهم  افته،یساختار

  ی برا  یمؤثرتر  یهایها، استراتژآن  نیاز عوامل مؤثر و روابط ب   تر قیتا با درک عم   کندیها کمک مسازمان  نیا  رانیگ میو تصم  رانیمد

 و اجرا کنند.  یطراح تالیجیتحول د ندیفرآ لیتسه

 

 بی، فراترکیریتفس یساختار یسازمدل  تال،یجید ی فرهنگ سازمان ،یفرهنگ سازمان  تال،یجیتحول د های کلیدی:واژه

 

 
 
 
 



Modeling Organizational Culture in the Context of Digital Transformation in Public 

Organizations 

 

Abstract 

The primary problem addressed by this research is the identification of cultural challenges faced 

by organizations, particularly public organizations, during digital transformation, and the 

development of a model for fostering an organizational culture conducive to these changes. 

Accordingly, the purpose of this study is to model organizational culture in the context of digital 

transformation in public organizations. A mixed-methods approach (qualitative-quantitative) is 

employed, utilizing meta-synthesis in the qualitative phase and Interpretive Structural Modeling 

(ISM) in the quantitative phase. For this, 18 selected qualitative studies on organizational culture 

and digital transformation, published in the last decade, were systematically reviewed and 

analyzed. Following a three-stage screening process, 284 initial codes were extracted, leading to 

the identification of 16 key themes. Subsequently, leveraging the ISM method and the input of 10 

experts, these 16 factors were structured into a six-level model. The modeling results indicate that 

'Transformational Leadership' resides at the highest level (Level 1), while 'Transformation 

Management,' 'Digital Needs,' 'Organizational Professional Needs,' and 'Technology 

Advancement' are at the lowest level (Level 6). Other factors include 'Innovation Culture,' 'Risk-

Taking Culture (Type 1),' and 'Agility Culture' (Level 2); 'Alignment and Coordination Culture,' 

'Customer Orientation Culture,' and 'Participation and Collaboration Culture' (Level 3); 'Digital 

Empowerment' and 'Technology Acceptance' (Level 4); and 'Change Management,' 'Support for 

Change Process,' and 'Risk-Taking Culture (Type 2)' (Level 5). MICMAC analysis further 

revealed that 'Digital Empowerment' and 'Technology Acceptance' play key linking roles within 

this model. The findings of this research, offering a structured framework, underscore the 

importance of a comprehensive and integrated approach to cultivating a digital organizational 

culture in public organizations. This model assists their managers and decision-makers in 

designing and implementing more effective strategies to facilitate the digital transformation 

process through a deeper understanding of the influential factors and their interrelationships. 

Keywords: Digital Transformation, Organizational Culture, Digital Organizational Culture, 

Interpretive Structural Modeling (ISM), Meta-synthesis. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مقدمه 

  ندها یها، از ساختار و فرآابعاد آن   یشده و تمام  لیها تبدسازمان  ینیدر بازآفر  کنندهنییتع  ییرویبه ن  تالیجیدر عصر حاضر، تحول د

  ن ی(. اMohammadi et al., 2023; Liang & Xu, 2025کرده است )   نیادیبن   راتییها را دستخوش تغتا فرهنگ و ارزش

انطباق    ژه،یوو به  ،یو سازمان  یتیریمد  یدر الگوها  یبلکه مستلزم بازنگر  ست،ین  نینو   یهایفناور  ی ر یکارگ به  یتنها به معنا  یدگرگون

به عنوان مجموعه    ،ی(. فرهنگ سازمانPfaff et al., 2023; Firican, 2023است )  تالیجیبا الزامات عصر د  یفرهنگ سازمان

 Trushkina et)  کندیم  فایا   تالیجیشکست ابتکارات تحول د  ای  ت یدر موفق  یاتیح  یمشترک، نقش  یها، باورها و هنجارهاارزش

al., 2020 انطباق    ریدر مس  ،ییسو هم   نی ا  ت ی از اهم  یآگاه  رغمیعل  ،یدر بخش دولت  ژهیوها، بهاز سازمان  ی اریحال، بس   نی(. با ا

  ی هاشکست پروژه  یحت  ای  یبه کند  رمنج  تواندیاند که ممواجه  یادهیچیپ  یهابا چالش  تالیجیتحول د   اتیفرهنگ خود با مقتض

 (.Reisberger et al., 2024تحول گردد )

در   ژه یودر ارائه خدمات، به  یمحور و نوآور داده  یریگ م یبهبود تصم  ،یچابک  شیافزا  یبرا  یریچشمگ  یهافرصت   تالیجیتحول د

 Ghafoori et al., 2024; Alshammari)  آوردیشهروندان سروکار دارند، فراهم م  یازهایبا ن   ماًیکه مستق  یدولت  یهاسازمان

et al., 2024متناسب است   یوجود فرهنگ سازمان  یها در گروفرصت   نیوجود، تحقق ا  نی(. با ا (Ramogayane, 2022 .)  

در    ژهیوکارانه، بهمحافظه  یهاو نگرش  تالی جید  یهاکمبود مهارت  رمنعطف،یغ  یمراتبسلسله  یساختارها  ر،ییمقاوم به تغ  یهافرهنگ

 ,Reisberger et al., 2024; Almatrodi)  کنندیم  جادیا  تالیجیموفق تحول د  یسازادهیپ  ریدر مس  یموانع جد  ،یبخش دولت

2024; Trushkina et al., 2020 .) 

ارائه خدمات    تیفیک   تواندیبلکه م  سازد،یرا دشوار م  تالیجیبالقوه تحول د  یای از مزا  یبردارنه تنها بهره  ی فرهنگ  ی ناسازگار  نیا

شناخت روزافزون    رغمیعل  ن،ی(. بنابراAlmatrodi, 2024به مخاطره اندازد )  زیو تحقق اهداف کلان توسعه جوامع را ن  یعموم

و روابط    یدولت  یهادر سازمان  تالیجیمؤثر بر تحول د  یفرهنگ سازمان  یدیجامع که عوامل کل  یبه ارائه مدل  ازیچالش، همچنان ن  نیا

 Butt et al., 2024; Cruz-Cárdenas et) شودیاحساس م یقاتیشکاف تحق کی عنوان  هکند، ب  نییها را تبآن انیم یساختار

al., 2022 .) 

و با هدف پر کردن    ،یبخش دولت  تالیجیدر گذار د  یاز نقش فرهنگ سازمان  ترافتهیو ساختار  ترقی مبرم به درک عم  ازیدر پاسخ به ن

  نیها، پژوهش حاضر انجام شده است. بر اسازمان نیا  یهایژگ ی جامع و متناسب با و  یارائه مدل نه یموجود در زم یقاتیشکاف تحق

  نیاست. ا   «یدولت  یهاسازمان  تالیجیدر بستر تحول د  یفرهنگ سازمان  یبرا  کپارچهی  ی»ارائه مدل  عه،مطال  نیا  یاساس، هدف اصل

 است: ریز یها به پرسش ییگو پاسخ یپژوهش به طور مشخص در پ

 را دارند، کدامند؟  ریتأث نی شتریب یدولت یهاسازمان تالیجیتحول د ندیکه در فرآ  یفرهنگ سازمان یدیکل یهاعوامل و مؤلفه. ۱

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

 ارائه داد؟  یدولت یهاسازمان یجامع برا  یریتفس-یمدل ساختار کیها را در قالب آن انی عوامل و روابط م  نیا توانیم چگونه. 3

موضوع به    اتیادب  ب،ی فراترک   کردیبا رو  ،یفی( استفاده شده است: ابتدا در بخش ک یکم- یفی)ک   ختهیآم  یشناسمنظور، از روش  نیبد

از روش    یریگ با بهره  ،ی. سپس در بخش کمدندیگرد  ییشناسا  تالیجید  یفرهنگ سازمان  یدیو عوامل کل  لیمند تحلصورت نظام

روابط    ییو مدل نها  یبندعوامل سطح  نیا  ،یو سازمان  یخبره دانشگاه  ۱۰نظر از    کسب ( و  ISM)   یریتفس-ی ساختار  یسازمدل 

  ی ها یاستراتژ  یطراح  ی برا  یدولت   یها سازمان  رانیگ میو تصم  رانیمدل، ضمن کمک به مد  نیا  رودیشد. انتظار م  نیها تدوآن  نیب



در مس د  ریمؤثرتر  غنا  تال،یجیتحول  ن  نیا  ینظر  اتیادب  یبه  مبنا  دیفزایب  زیحوزه  زم  ژهیوبه  ،یآت  یهاپژوهش  یبرا  ییو    نه یدر 

 فراهم آورد. ،یدر بخش دولت تالی جیفرهنگ د  یالگوها یسازیبوم

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 تحول دیجیتال مفهوم 

  یو سازمان  یتیریمباحث مد  یاصل  یاز محورها  یکیبه    ر یاخ  یهااست که در دهه  ریو فراگ   یچندوجه  یادهیپد  تالیجیمفهوم تحول د

 لکرددر نحوه عم  ن«یادی بن  ریی»تغ  کی انگریبلکه ب  ست،ین  تالیجید   یهایفناور  یریکارگ به  یمفهوم، صرفاً به معنا  نیبدل شده است. ا

 ;Fitzgerald et al., 2014است )   یاتی وکار و عملکسب   یهامدل  فیبازتعر  یو حت  نفعان،یذ  یارزش برا  جادیها، ا سازمان

Verhoef et al., 2021تال،یجید  یهایهوشمندانه فناور  یسازکپارچهیبر »  تالیجیتحول د  یمتنوع، هسته اصل  فی(. با وجود تعار 

 ,.Kraus et alو بهبود عملکرد متمرکز است )  یبه اهداف راهبرد  یابیدست   یسطوح سازمان« برا  یامدر تم  هایستگیو شا  ندهایفرآ

2022; Zhai et al., 2022 یهامواجهه با چالش  یبرا  یقابل توجه   یسازمان-یفرهنگ  راتیی تغ  ازمندیاغلب ن  ،یکپارچگی  نی(. ا  

 (.AlNuaimi et al., 2022است )  نینو 

)مخرب(    نیآفرتحول   راتییتغ  شبردیدر پ  یدینقش کل  تالیجید  یهایکه در آن فناور  داندیم  یندی را فرآ  تالیجیتحول د  ۱چ ی و یکوزارک

  یی ای از پو   ی وکار، ناشکسب   یهامدل  رد  یرییآن را تغ  زین  ۲کوتاربا (.  Kozarkiewicz, 2020)   کنندیم  فایو جوامع ا  ع یدر صنا

 3اندرسون و همکاران(.  Kotarba, 2018)  کندیم  فیتعر  شود،یکننده مرفتار مصرف  رییکه منجر به تغ  ،یو نوآور  یفناور  شرفت یپ

وکار، تحول در دامنه  در مدل کسب   حولت  ،یسازمان  یندهایاند: تحول در فرآکرده  ییشناسا  تالیجیتحول د   ی را برا  یچهار حوزه اصل

ها به طور مستلزم آن است که سازمان  ر یمس نیدر ا  ت یموفق.  (Andersson et al., 2018)ی  سازمان/یوکار، و تحول فرهنگکسب 

 Fischerو فرهنگ خود توجه کنند )  اتیعمل  ،یسازمان  ی(، ساختارهاهایهمزمان به ابعاد مختلف تحول، از جمله راهبردها )استراتژ

et al., 2020 .) 

  دهیپد  نیاز ا  ییهاجنبه  فیتوص  یبرا  زین  «5تالیجی»انتقال د  ای  «۴تالیجید  یسی»دگرد  رینظ  یگریموضوع، گاه از واژگان د  اتیدر ادب

با توجه به   (.Vial, 2021)دارد  یترجیکاربرد را رات،ییتغ یبر عمق و گستردگ  دیتاک  لیبه دل تال«یجیاما »تحول د شود،یاستفاده م

به عنوان   زین  «7و »دولت هوشمند   «۶تال یجیچون »دولت د  یمیلازم است اشاره شود که مفاه  ،یدولت  یهاپژوهش بر سازمان  نیتمرکز ا

از    یخدمات عموم  ت یفیو ک   ت ی شفاف  ،ییکارا  یها ارتقاکه هدف آن   شوندی مطرح م  یومدر بخش عم  تالیجیاز تحول د  یینمودها

اند، از جمله ارائه شده  ندیفرآ نیا  نییتب  یبرا  زین  یمختلف  یهاهی. نظر(Henriette et al., 2015) است    تالیجید  یهایفناور  قیطر

و   (،  l., 2019Mergel et) دارد  دیتاک  تالیجید ر یمتغ طیدر مح یانطباق و نوآور رسازمان د ییکه بر توانا ۸ا یپو  ی هات ی قابل هینظر

 
1. Kozarkiewicz 
2. Kotarba 
3. Andersson et al 
4. digital metamorphosis 
5. digital transition 
6. digital government 
7. smart government 
8. dynamic capabilities 



 ;Gil-Garcia et al., 2016)  کنندیم  میرا ترس  یتالیجیمطلوب د  ت یکه مراحل گذار سازمان به وضع  تالیجیبلوغ د  یهامدل 

Westerman et al., 2014  .) 

 اهمیت تحول دیجیتال در سازمان

ها در محیط پویای کنونی تبدیل شده است.  تحول دیجیتال، فراتر از یک انتخاب، به ضرورتی انکارناپذیر برای بقا و پیشرفت سازمان

پذیری و سازگاری خود را در پاسخ به  سازد تا چابکی، انعطافها را قادر میسازمانهای دیجیتال،  گیری هوشمندانه از قابلیت بهره

(. این امر از طریق بهبود مستمر ارزش  Lee & Trimi, 2021متغیر مشتریان و بازار به طور چشمگیری افزایش دهند )نیازهای  

های جدید برای  سازی کارایی داخلی و شناسایی فرصت پیشنهادی به مشتریان و همچنین تقویت پایداری سازمانی از طریق بهینه

هایی که فرآیندهای خود را با  (. در واقع، سازمانKamalaldin et al., 2020شود )میخلق ارزش و گسترش سهم بازار محقق  

انداز رقابتی و فناورانه امروز خواهند داشت  سازند، شانس بیشتری برای موفقیت در چشمروز میهای دیجیتال همگام و بهفناوری

(Parviainen et al., 2017 .) 

 دار یپا  ت یبه موفق  ی ابیبه دنبال دست  ،یو روزافزون فناور  عیسر  ی هاشرفت یامروز، با پ  نینو   یایکه در دن  ییهاسازمان  یبرا  ن،یبنابرا

  ت یتوسعه ظرف  ازمندیها نسازمان  نیاست. ا  یاتیح   یآن، امر  «یستی پس از شناخت »چ  تال«یجیدتحول    تی»اهم  ق یهستند، درک عم

 Rhaهستند ) یسنت یهاوضع موجود و تفکر خلاقانه و فراتر از چارچوب دنیبه چالش کش ندها،یمستمر در فرآ یانطباق، بازنگر

& Lee, 2022کسب    ،یتوان رقابت  شیها در افزابه سازمان  تواندیم  تالیجیتحول د  کند،یاشاره م  ۱چ ی و یگونه که کوزارک(. همان

در    ن،یآفرتحول  ندیفرآ  نیاست که ا  ینکته ضرور  ن یرساند. البته، توجه به ا  یاری   یراهبردبه اهداف    یابیو دست  ن ینو   یاهارزش

  قی دق  یزیرو برنامه  ت یریمد  ازمند یبه همراه داشته باشد که ن  زی ن  ینامطلوب  یامدهایها و پمثبت، ممکن است چالش  یامدهایکنار پ

 است. 

 فرهنگ سازمانی  

  ی و هنجارها  یها، باورها، مفروضات اساسارزش  قی عم  یهاهیبه لا  ت،ی ریدر مطالعات سازمان و مد  نیادیبن   یمفهوم  ،یفرهنگ سازمان

 ;Schein, 2010)  سازدیم  کپارچهیو    ت یآن را هدا  یکرده و رفتار اعضا  فیسازمان را تعر  کی   ت یاشاره دارد که هو   یمشترک 

Grover et al., 2022یریگ میتصم  یندهاینگرش کارکنان و فرآ  ،یسازمان، نه تنها بر تعاملات داخل  «۲یجمع  ت ی»شخص  نی(. ا  

رو، فرهنگ    نی(. از اMartin, 2001)  دهدیشکل م  زیرا ن  نفعانیو ذ  یخارج  ط یاست، بلکه نحوه مواجهه سازمان با مح  رگذاریتأث

 کندیم  فایاسازمان    یعملکرد کل  ت،یو در نها  راتییتغ  ت یری(، مدها یراهبردها )استراتژ  یو اجرا  نیدر تدو  یدیکل  ینقش  یسازمان

(Quinn, 2011 .) 

اشاره    ریبه موارد ز  توانیها مآن  نیترشدهاز جمله شناخته.  است   افتهیتوسعه    یمتعدد  یهامدل   ،یفرهنگ سازمان   لیدرک و تحل  یبرا

 کرد: 

 
1. Kozarkiewicz 
2. Collective personality 



در   ۱قابل مشاهده  ی: مصنوعات و نمادهاکندیم  لیمدل فرهنگ را در سه سطح تحل  نی(: اSchein, 2010)  نیشا  یسطحمدل سه 

  ن ی . درک تعاملات بسطح  نیترقیدر عم  3و ناخودآگاه   نیادیو مفروضات بن  ،یانیدر سطح م  ۲شدهحمایت  یهاارزش  ن،ییسطح رو

 است.  یسازمان ضرور کیفرهنگ  یفهم واقع یسطوح برا نیا

را بر اساس دو بُعد   یسازمان  یها مدل، فرهنگ  نی(: اQuinn & Cameron, 2011و کمرون )  ن یکوئ  ب ی رق  یهاارزشچارچوب  

  ی کرده و چهار نوع فرهنگ غالب را معرف  یبنددر مقابل کنترل( طبقه  یریپذو انعطاف  ،یدر مقابل تمرکز خارج  ی)تمرکز داخل  یاصل

قب کندیم بازار5ی ادهوکراس  هنگ، فر۴ی الهی: فرهنگ  ا  کی. هر  7ی مراتبو فرهنگ سلسله  ۶ی ، فرهنگ  و    هایژگ یها، وفرهنگ  نی از 

 سازمان به همراه دارند.  یبرا یمتفاوت یامدهایپ

شد، اما ابعاد آن )مانند فاصله قدرت،    یطراح  یمل  یهافرهنگ  سهیمقا  یمدل در ابتدا برا  نی: اگرچه ا۸هافستد   یمدل ابعاد فرهنگ

 یفرهنگ  یهاو درک تفاوت  لیتحل  ی( برات یو اجتناب از عدم قطع  ،یسالاردر مقابل زن   یمردسالار  ،ییگرادر مقابل جمع  ییفردگرا

 (. Hofstede,et al., 2010مورد استفاده و اقتباس قرار گرفته است ) زین یدر سطح سازمان

. آورندیفراهم م  یهدفمند فرهنگ سازمان  رییتغ  یو حت  فیتوص  ،ییشناسا  یبرا  ییابزارها  گر،ید  ی نظر  یهاها و چارچوبمدل   نیا

  یهایورود فناور  ،یرهبر  راتیی چون تغ  یعوامل  ریبوده و در طول زمان تحت تأث  ای بلکه پو   ست،ی ن  ستا ی ا  یادهیپد  یفرهنگ سازمان

که به    ییها. سازمانابدییکار، تکامل م  یروین  ب یدر ترک   یو بازار، و دگرگون  یطیمح  ی(، فشارهاتالیجی)همچون تحولات د  نینو 

راستا در  را  فرهنگ خود  آگاهانه  راهبرد  یطور  مح  یاهداف  الزامات  و  ،یطیو  د  ژهیبه  و همسو    تال،یجیالزامات عصر  پرورش 

 ,Torselloرا تجربه خواهند کرد )  یمتعهدتر و کارآمدتر  یکار   یرویبرخوردار شده و ن  یدارتریپا  یرقابت  ت یاز مز  سازند،یم

2023.) 

 فرهنگ دیجیتال  

. فرهنگ  ابدییم  ی اژهیو   ت یاهم  تال«یجیمفهوم »فرهنگ د  تال،یجی و در پاسخ به الزامات عصر تحول د  ی در امتداد بحث فرهنگ سازمان

اشاره دارد    یرفتار  یها و الگوهاها، باورها، نگرشاز ارزش  یا بلکه به مجموعه  ست،ین  یاستفاده از فناور  یصرفاً به معنا  تالیجید

  نه یو نهاد  ردیگ یشکل م  تالی جیاز اهداف تحول د  یبانیپشت  یو در راستا   تالیجید  یهایتعامل با فناور  جهینت  رها دکه در سازمان

  کند یم  فیبازتعر  تالیجید  طیمح  ی هاها و چالشرا در مواجهه با فرصت   هامیعمل افراد و ت  وه یفرهنگ، طرز تفکر و ش نیا  .شودیم

(Westerman et al., 2014) . 

 توانمند عبارتند از:  تالیجی فرهنگ د  کی یدیکل  یهایژگ یو

  مات یاتخاذ تصم یهوشمند برا  یابزارها یریکارگها و بهآن لیها، تحلبر استفاده گسترده از داده دی : تاکیریگ میدر تصم یمحورداده

 (. Davenport & Harris, 2007سطوح سازمان ) یتر و کارآمدتر در تمامآگاهانه

 
1. Artifacts 
2. Espoused Values 
3. Basic Underlying Assumptions 
4. Clan 
5. Adhocracy 
6. Market 
7. Hierarchy 
8. Hofstede 



همراه   ،یمداوم تکنولوژ  راتییفناورانه و انطباق با تغ   یهاینوآور  عیسر  رشیپذ  یبالا برا  ت ی: ظرفی با فناور  یریپذو انطباق   رشیپذ

 (. Westerman et al., 2014توسط کارکنان ) تالیجی د یهامستمر مهارت یریادگ یبا 

  ی ( همکاریها)پلتفرم  یبسترها  ،یسازمان  یاجتماع  یهامؤثر از شبکه  یریگ: بهرهتالیجید  یبر ابزارها  یو اشتراک دانش مبتن  یهمکار

پراکنده    یهام یدر ت  یفرهنگ اشتراک دانش، حت  جی و ترو  یمیکار ت  ت یارتباطات، تقو   لیتسه  یدانش برا  ت یریمد  یهاستمیو س  نیآنلا

 (. Tapscott, 2008)  ییایجغراف

ر   ینوآور ایریپذسکیو  خلاق  ییفضا  جادی:  آن  در  ر  دیجد  یهادهیا  شی آزما  ت،ی که  توسعه    یریپذسکی و  جهت  در  معقول 

 (. Kane, 2015) شودیم ت ی و حما قینوآورانه تشو  یندهایمحصولات، خدمات و فرآ

  یازهایدر واکنش به ن  یخود با سرعت و چابک  یکردهایو رو  ندهایساختارها، فرآ  یسازمان برا  یی: توانایسازمان  یریپذانعطاف 

 (. Schein, 2010) تالیجینوظهور د ی هاو فرصت  یطیمح ریمتغ

  ی را برا  نهیزم  رایاست، ز  یالزام راهبرد  کی  دارند،یگام برم  تالیجیتحول د  ریکه در مس  ییهاسازمان  یبرا  یفرهنگ  نیپرورش چن

 . (Westerman et al., 2014)  آوردیبه اهداف تحول فراهم م یابیو دست  تالیجید یهایفناور  لی کامل از پتانس یبردار بهره

 پیشینه پژوهش

  ی ها شکاف  ق یدق  ییمنظور شناساو به  تالیجیو تحول د  یدانش در حوزه فرهنگ سازمان  ی فعل  ت یاز وضع  ق یعم  یبه درک   یابی دست  یبرا

که   صدد  موجود  در  حاضر  آن   ییپاسخگو پژوهش  مروربه  کل  یهاست،  مطالعات  ا  یضرور  نیشیپ  یدیبر  در  راستا،    نیاست. 

مرتبط با عوامل فرهنگ    یهاافتهیو    ییارائه شده است( نه تنها به لحاظ محتوا  ۱  ولها در جدآن   اتیمنتخب )که جزئ  یهاپژوهش

د  یسازمان تحول  بستر  منظر رو  تال،یجیدر  از  بررس  زین  یاحتمال   یهات یو محدود  یشناخت روش  یکردهایبلکه  تحل  یمورد    ل ی و 

به    ازین  یی و شناسا  نینو   یبندب ی ترک   ک یبه    یابیست عوامل، د  یفراتر از صرف گردآور  ل،یتحل  نی . هدف از ارندیگ یقرار م  یانتقاد

به دنبال تحقق   یریتفس-یساختار  یسازو مدل  ب یاست که پژوهش حاضر با استفاده از روش فراترک  افتهیجامع و ساختار  یارائه مدل

 آن است.

 . بررسی پیشینه پژوهش 1جدول 

 اهداف مطالعه مرجع/ کشور ردیف
طرح   و شناسی روش

 پژوهش

 های پژوهش یافته 

۱ 

توکلی را و  

زرگران خوزانی 

 (، ایران ۱۴۰۱)

تحول   یالگو

 یسازمان تالیجید

  ییموفق: شناسا

که تحقق   یعوامل

  تالی جیتحول د

  یبرا  یسازمان

 ازیبه آن ن  تیموفق 

 دارد

و   یروش اکتشاف

 لی تحل کردیرو ؛یفیتوص 

  ۱۲مضمون؛ مشارکت 

 خبره به صورت هدفمند. 

کل  5 د  یدیحوزه  تحول  فرهنگ  ۱شد:    ییشناسا  یسازمان  تالیجیدر   )

ارزش  تالیجید د  تیریمد  تال،یجی د  یفرهنگ  یها )شامل    تال، ی جیدانش 

و تحول، فرهنگ سرعت و دقت در عملکرد، توسعه    رییتغ  یرایفرهنگ پذ

  ی )شامل خودکارساز  تالی جید  یندساز ی( فرا۲(؛  ی معنو  ت یفرهنگ مالک 

 تال، ی جید  یهایتکنولوژ   یسازمانده  ،یتالی جید  یهالیتحل   ندها،یفرا

(  3(؛  تالیجید  یارتباطات سازمان  ندها،یفرا  یساختار منعطف، همسوساز

ف  تالیجید  یها یفناور  داده،  مصنوع  ن،یچبلاک  تک،نی)کلان    ، یهوش 

  تال یجید  یکار  ی( فضا۴پرسرعت(؛    نترنتیا  ،یابر  انشیرا  اء،یاش   نترنتیا

  تال، یجیآموزش د  تال،یجید  یهاتوسعه مهارت  ،ی)استخدام کارکنان دانش

د فکر  و  تال ی جیاتاق  فعال 5(؛  د  تالی جید  تی (  محصول    تال، یج ی)توسعه 



و    تال،ی جید  عیتوز  یهاکانال  تال،ی جید  یمدار یمشتر  ،ی نوآور تعامل 

 (. تالیجید تی فروش، امن یهاپلتفرم  تال،ی جید یبانی پشت

۲ 

و   اطیخ انیهمتا

همکاران 

 (، ایران ۱۴۰۱)

  یهاابعاد و مولفه

  ستمیاکوس

  یفناور ینیکارآفر

خلاق   عیدر صنا

با   رانیا  تالیجید

بر ذائقه    دیتاک

  یفرهنگ

 یها یفناور 

 تال یجید

راهبرد   ؛یفیروش ک

  ادیبن داده هینظر

(؛ جامعه هدف  یزری)گل

 نیشرکت کارآفر ۲۰

 تال یجیخلاق د عیصنا

خلاق    عیفناورانه در صنا  ینیکارآفر  ستمیاکوس   یالگو  نییارتقاء قدرت تب 

فرهنگ  تال،یجید ذائقه  از  ا  تالیج ید  یهایفناور   یمتأثر  ذائقه    نیاست. 

فرهنگ اصول  خلاق   تالیج ید  یها یفناور  یشامل:  مهارت،  -تی )دوگانه 

سنت دوگانه  استعداد،  خزانه  ارزشتهیمدرن-اخلاق،  و   ی فرهنگ  یها( 

  ه یمانند تقدم سرما یفرهنگ شدهتی حما یها)ارزش تالیجید یها یفناور 

فرهنگ  نینماد ارزش  ،یو  مز  شدهتیحما  یهاو  مانند   ی ها تی فناورانه 

 . باشدی( مینوآورمحور و چابک

۲ 

  یهرند یحداد 

و همکاران  

 ، ایران (۱۴۰۰)

مدل بلوغ تحول  

ها  حوزه تال؛یجید

  یو روندها

 ییپژوهش: شناسا

اجزاء و ابعاد بلوغ 

در  تالی جیتحول د

 ران یا

  یمند؛ بررسمرور نظام

  یپژوهش داخل ۱۴

(۱3۹۸-۱۴۰۰ .) 

د تحول  بلوغ  اصل  یدارا  تالیجیمدل  بعد  ز۱است:    یسه    ها رساختی( 

)نقشه    تالیج یتحول د  ی( رهبر۲(؛  یو فرهنگ  یانسان  ،یفن  ،یتیری)شامل مد

  تال یجیارشد د  تی ری( مد3(؛ و  تالیجیمنابع د  ،یدهسازمان  ،یراه، حکمران

(. ی سازو شبکه  یطی مح  شیو اقدامات، پا  یهماهنگ  ت،یو هدا  یزیر)طرح

د  یفرهنگ  یهارساختیز فرهنگ  شامل:    ، یریپذ)مخاطره  تالیجیخود 

مشتر  ،یر یادگیو    شیآزما سرزنش،  عدم    ، یگشودگ  ،یمدار یفرهنگ 

امن یفرهنگ همکار  ت،یذهن  انعطاف  یو چابک  ت،ی (، انطباق و    ی ریپذو 

 . است

۴ 

  المطردی

(۲۰۲۴)، 

  عربستان

 سعودی 

  تأثیر بررسی

 بر دیجیتال تحول

  فرهنگ  تغییر

 یک در سازمانی

 سعودی  دانشگاه

  کیفی؛ شناسیروش

  تفسیری؛ موردی  مطالعه

  هایمصاحبه

 ساختاریافته نیمه

نشان م  نیا  یهاافتهی تحول د  دهدیپژوهش  دانشگاه  تالی جیکه    ی هادر 

  ی در فرهنگ سازمان  یا دهیچ یپ  راتییدر حال توسعه منجر به تغ   یکشورها

نشان داد که    یدانشگاه در عربستان سعود  کی  یمورد   یشده است. بررس

با فرآ  یمبتن  یسنت  یها ستمیس  سهیمقا کاغذ   تال یجیخودکار د  یندها یبر 

افزانشان سازمان  شیدهنده  عملکرد  بهبود  و  کارکنان  است.    یمشارکت 

تحول   ریارشد، تأث  تیریمد  تیشامل حما  ریی تغ  نیمؤثر بر ا  یدیعوامل کل 

و   یکار   یهادر سبک  ریی تغ   ،یسازمان   یها بر هنجارها و ارزش  تال یجید

. دتحول هستن   نیبا ا  یسازگار  یبرا   ازیمورد ن   یها رفتار کارکنان، و مهارت

از نقش    یدرک بهتر   دیها بادانشگاه  رانیکه مد  دهدیپژوهش نشان م  جینتا

  ت ی داشته باشند و در جهت هدا یفرهنگ سازمان  رییدر تغ  تالی جیتحول د

 گام بردارند.  راتییتغ نیمثبت ا
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کری  مک

 ایالات (،۲۰۲3)

 متحده

 چگونگی بررسی

  هایپیشرفت تأثیر

  بر  دیجیتال

 سازمانی، فرهنگ 

  کارکنان ادراکات

  در ارتباطات و

  کار محیط

 هیبریدی 

  موردی مطالعه کیفی

  ها،پرسشنامه  شامل

  هایگروه ها،مصاحبه

  تحلیل و  متمرکز

  یک درون مستندات

 سازمان

 ی زمان با اختلال گسترده ناشکه هم  دهدیپژوهش نشان م  نیا  یهاافتهی

  رش یبه پذ  ریها ناگزسازمان  ،یسنت  یکار  یهاطیدر مح   یجهان  یاز پاندم

ترک  یکار  یهامدل و  دور  راه  چهار  این    ج ینتا  اند.شده  یبی از  پژوهش 

کل پاسخ  یدیموضوع  از  که  شدهمشارکت  یها را  استخراج  اند،  کنندگان 

  ک ینام ید،  کار  طیدر تکامل مح  تالیجید  یفناور  یمحور  نقشکرد:  آشکار  

ی،  و شناخت فرهنگ و ساختار سازمان  ری تأث ،  همکاران  انیروابط م  جادیا

 . تالیجیدر بستر د یمیارتباطات ت نینو یها روش



۶ 

  و پفاف

 همکاران

 آلمان  ،(۲۰۲3)

 چگونگی بررسی

  تحول تأثیر

  بر  دیجیتال

  سازمانی فرهنگ 

  مختلف سطوح در

 در مراتبیسلسله

 تولید  بخش

  موردی؛ کیفی مطالعه

  چندسطحی؛ دیدگاه

 تخصصی مصاحبه

م  نیا  یهاافتهی نشان  د  دهدیپژوهش  تحول  پذ  تالی جیکه  به    رش یتنها 

نم  تالیجید  یها یفناور  تغ  شود،یمحدود  موجب  مدل    یراتییبلکه  در 

حال،    نی. با اشودیها مشرکت  یو فرهنگ سازمان   ها یوکار، استراتژکسب

  ی طور گسترده بررستاکنون به  یبر فرهنگ سازمان   تالیجیتحول د  راتیتأث

ف ابعاد  و  زم   یرهنگنشده  د   نهیدر  تحل   تالیجیعصر  مورد  قرار    لیکمتر 

 تال یج یکه تحول د  دهدینشان م  همچنین  پژوهش  ی اینهاافتهیاند.  گرفته

افزا و    یفرهنگ  یها یژگیو  ،ییگراجمع  شیموجب  تساهل  زنانه، 

حال، فاصله    نیشده و در ع  یبلندمدت در فرهنگ سازمان   یر یگجهت

 را کاهش داده است.  تی قدرت و اجتناب از عدم قطع
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همکاران   و لسو

  برزیل (،۲۰۲3)

 ایتالیا  و

 چگونگی بررسی

  عوامل تأثیر

 سازمانی، فرهنگ 

 رهبری و  ساختار

 دیجیتال تحول بر

 هایشرکت در

  متوسط  و کوچک

:  آمیخته  روش پژوهش

  تحلیل با  کیفی مرحله

  دنبال به ای وزمینه نظریه

  تحلیل با کمی مرحله آن

مدل سازی معادلات  

 ساختاری 

م  نیا  یهاافتهی نشان  د  دهدیپژوهش  تحول  شرکت  تالیجیکه   ی ها در 

 ، ی فرهنگ سازمان  یعنی  ،ی دیسه عامل کل  ریکوچک و متوسط تحت تأث 

سه عامل در    نیا  تی قرار دارد. با وجود اهم  یو رهبر  یساختار سازمان

د  ندیفرآ  لی تسه آن  تال،ی جیتحول  عملکرد  متقابلشان نحوه  ارتباط  و  ها 

حاصل    یفی ک  یهابر اساس داده  دارد.  ازین  یتر ق ی عم  یبه بررس  همچنان

تدو خبرگان  با  مصاحبه  نظر  نیاز  از  استفاده  با  این   ادیبنداده  ه یو  در 

 ییشناسا  یمفهوم سطح اول در مورد فرهنگ، ساختار و رهبر  ۲5،  پژوهش

 شدند.  یدهسازمان یفرض یرها یسازه و مس ۶و در 

5۸ 

مایر  ویت

 (، ایالات۲۰۲3)

 متحد 

  تأثیر بررسی

  فرهنگ  بر فناوری

 در سازمانی

  هایشرکت

 متوسط  و کوچک

  دولت بازار در

  ایالات فدرال

 متحده

  با کیفی توصیفی پژوهش

  هایمصاحبه

   ساختاریافتهنیمه

 و   کوچک  هایشرکت که رهبران  دهدیپژوهش نشان م  ید یکل  یهاافتهی

ا  تیرعا  نیب   دیبا  متوسط و  کنند،    ینوآور   جادیمقررات  برقرار  تعادل 

  شود یارائه م  راستانداردیو غ   یصورت مقطعاغلب به  یفناور  یهاآموزش

.  کندیرا دنبال م  یخاص  یها الگوسازمان  نیدر ا  یفناور  رشیو روند پذ

برا   یها کند که شرکتیم  دیپژوهش تأک   ن، یهمچن   ی کوچک و متوسط 

با فدرال  دولت  بازار  در  در چارچوب   یرقابت  یایمزا  دیرقابت  را  خود 

  ی رفتارها   ق یتحق   ت،یکنند. در نها  ییدولت شناسا  یتیامن   یهاتیمحدود

  تال ی جیدر تحول د  ید یعنوان عناصر کلرا به  تالیج یو مصنوعات د  یفرد

  ی در مورد نقش فناور  ندهیآ  یهاهشکرده و بر لزوم پژو   ی ها معرفسازمان

 . کندیم دیتأک  یفرد  یرفتارها رییدر تغ  اطلاعات و ارتباطات

۹ 

و   کوچاک

 پاولوفسکی

 آلمان  (،۲۰۲3)

  تحلیل و شناسایی

  تأثیر و هاویژگی

  سازمانی فرهنگ 

  بخش در دیجیتال

 دستی  صنایع

 از استفاده  با کیفی مطالعه

  هایمصاحبه

 ساختاریافته نیمه

صورت  غالب در حال حاضر به  یفرهنگ سازماناین پژوهش نشان داد  

. ستیحوزه ن  نیرقابت روزافزون در ا  یاست که پاسخگو  یمراتبسلسله

ها، ارتباطات،  نگرش  تال،یجید  یها مهارت  همچنین این پژوهش نشان داد

در   یعناصر اساس  ،یفرد   یهاو مهارت  نانهیکارآفر  شیگرا  ت،ی فعال شیپ

   هستند. تالیجید یتوسعه فرهنگ سازمان

درک رابطه   یبرا  یمتعدد  یهاکه تلاش   دهدینشان م  ،یو داخل  ی المللنیب  یها، شامل پژوهش۱مرور مطالعات ارائه شده در جدول  

مؤثر، چه به عنوان    یعوامل فرهنگ  ییها اغلب بر شناساپژوهش  نیصورت گرفته است. ا  تالیجیو تحول د  یفرهنگ سازمان  نیب

(.  ۱۴۰۱  ،یو زرگران خوزان  رادی؛ توکل۲۰۲3؛ پفاف و همکاران،  ۲۰۲۴  ،یاند )مثلاً المطردداشته  رکزو چه به عنوان مانع، تم  گرلیتسه



و    ی دیها، چند نکته کلارزشمند آن  یهاافتهیمجموعه از مطالعات، ضمن ارج نهادن به    ن یا  یو انتقاد  تر قیعم  لیحال، تحل  ن یبا ا

 :سازدیرا آشکار م یقاتیشکاف تحق

  ن یاند که ا چند سازمان محدود انجام شده  ا ی  ک یداشته و در    یفی ک   تیماه  ،یالمللنیدر سطح ب  ژهیو به  ه،یاز مطالعات اول  ی اریاولاً، بس

(  ۱۴۰۰و همکاران ) یهرند یمطالعه حداد  رینظ ییهاها را با چالش مواجه سازد. اگرچه پژوهشآن ج ینتا یریپذمیتعم تواندیامر م

ا ر  رانیدر  نظام  کردیوبا  بررسمرور  به  د  یهامدل   یمند  تحول  زم  تالیجیبلوغ  گامپرداخته  یداخل  نهیدر  که  در جهت    یاند  مهم 

به    یابیدست  یبرا  یالمللنیدر سطح ب  هیاول  یفیتر از مطالعات ک سنتز گسترده کیبه    ازیاست، اما همچنان ن  یدانش بوم  یسازکپارچهی

 . شودیماحساس   یجامع از عوامل فرهنگ  یفهرست

در    ۱۴۰۱  ،یو زرگران خوزان  رادیتوکل  یهاافتهیمختلف )از جمله    یهادر پژوهش  یعوامل متعدد فرهنگ  ییبا وجود شناسا  اً،یثان

مند نظام  لیخلاق(، تحل  عیدر صنا  یدر خصوص ذائقه فرهنگ  ۱۴۰۱و همکاران،    اطیخ   انیهمتا  ای  تال،یجیفرهنگ د  یهامورد مولفه

  ی کمتر مورد توجه قرار گرفته است. اغلب مطالعات به ارائه فهرست  گر،یکدیعوامل نسبت به    نیا  یمراتب هروابط متقابل و ساختار سلسل

و  تریا شهیعوامل ر ییعوامل بر هم و شناسا نیا یرگذاریتأث یکه درک چگونگ یاند، در حالها اکتفا کردهآن  یبنددسته ایاز عوامل 

 است.  یاتیح  اری و مؤثر، بس یعمل لاتمداخ یعوامل با قدرت نفوذ بالاتر، برا ای

)مانند موارد ذکر شده( به پر    ر یاخ  یرانیبود. افزودن مطالعات ا  افته یتوسعه  یبر کشورها  شتریها بتمرکز پژوهش  ن،یاز ا  شیثالثاً، پ

هستند )مثلاً   رانیا  نهیخاص زم  یازها یو ن  هایژگ یدهنده ومطالعات نشان  نی. اکندیم  یانیکمک شا  یبوم  نهیخلاء در زم  نیکردن ا

فرهنگ  دیتاک  ذائقه  ا  یبوم  یها مدل  ای  ی بر  با  ا  نیبلوغ(.  م  نیحال، همچنان  که چگونه    نیا  یهاافتهی  توانیپرسش مطرح است 

کنار    یبوم  یهاپژوهش   ی هانتجارب ج   یکه هم از غنا  افتی جامع دست    یقرار داد و به مدل  یالمللنیگسترده ب  یهاافتهی را در 

 .یبخش دولت  یهاسازمان  یبرا ژهیو را داشته باشد، به یبوم طی انطباق با شرا ت یمند باشد و هم قابل بهره

مطالعات )چه    نیکه در ا   تالیجیتحول د  ی هاچارچوب  ای  یمختلف فرهنگ سازمان  یهابه مدل  ی اسهی و مقا  ی انتقاد  کردیرابعاً، رو

ها آن  ت ی جامع  ای  ت ی از کفا  یقیعم   لیو تحل   خوردیها الهام گرفته شده، کمتر به چشم ماز آن  ای( به کار رفته  یو چه خارج  یداخل

 ارائه نشده است.  یدر بخش دولت تال یجیخاص تحول د طی شرا یبرا

از فرهنگ    افتهیمدل جامع و ساختار  ک یموجود، کمبود    ات یدر ادب  یگرفته، شکاف اصلارزشمند صورت  یهاتلاش  رغمیعل  ن، یبنابرا

  ی هاافتهیمند و گسترده  بر سنتز نظام   یسو مبتن  کیکه از    یاست؛ مدل  یدر بخش دولت  تالیجیاز تحول د  یبانی پشت  یبرا  یسازمان

  ی روابط تعامل  گر،ید  یلازم برخوردار گردد و از سو   ت یمختلف باشد تا از جامع  یها نهی( از زمب ی رک متعدد )فرات  یفیک   یهاپژوهش

  کردیدو رو  نی(. پژوهش حاضر با ایریتفس-ی ساختار  یساز)مدل   دینما  نییرا به وضوح تب  شدهییعوامل شناسا   انی م  یمراتبو سلسله

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

 شناسی پژوهشروش

با هدف   ،یفی( است. در بخش ک یکم-یفی)ک   ختهیآم  یامطالعه   کرد،یرو   ث یو از ح  یکاربرد  یقیپژوهش حاضر از منظر هدف، تحق

به منظور    زیپژوهش ن  یاستفاده شده است. بخش کم  ب ی از روش فراترک   ن،یشیپ  یهاپژوهش  یها افتهی   قی عم  ب ی و ترک   ییشناسا

معه ، جاکیفی  در مرحله.  استوار است   یریتفس-یساختار  یسازروش مدل  هیبر پا  شده،ییعوامل شناسا  یدبنو سطح  یساختار  لیتحل

از مقالات علم  یفیک   یهاپژوهش  یتمامشامل    یآمار پا  یپژوهش-ی)اعم  منتشرشده( در حوزه    یلیتکم  لاتیتحص  یهانامهانیو 

  ن ی( بود. محدود کردن ایلادی م  ۲۰۲۴تا اواسط    ۲۰۱۴  ی)از ابتدا  ریده سال اخ  یبازه زمان  یط  تال یجیو تحول د  یفرهنگ سازمان



 یفیک  یهاحاصل از پژوهش  یها افتهی  قی عم  ریسنتز و تفس  یاصولاً برا  ب ی از آن روست که روش فراترک   یفیمرور به مطالعات ک 

نوع مطالعات   نیدر ا  شدهمطرح   یهادگاهیو د  اتیاز تجرب  یو مفهوم  یغن  یبه فهم  یابیبخش، دست  نیشده است و هدف ا  یطراح

، ۱گوگل اسکالر  ریمعتبر نظ  یاطلاعات یهاگاهیمند مطالعات در پانظام  ی جستجو   . یکم  یهاپژوهش  ی آمار  جینتا   عیبود، نه صرفاً تجم

 . رفت یانجام پذ ۹مدپاب، و ۸، سج 7، ابسکو هاست۶، امرالد 5، اسکاپوس ۴، الزویر3س یو فرانس لوریت، ۲وب آو ساینس 

 هیاول  یزمان  ت یبدون محدود(  ۲۰۲۴  هیحدود فور )  ۱۴۰۲در بهمن    هیاول  یصورت گرفت: جستجو   یدو مرحله اصل  یجستجو ط  نیا

پوشش مطالعات منتشر شده از    یبرا(  ۲۰۲۴حدود ژوئن  )  ۱۴۰3در خرداد    یلی تکم  یمطالعات هسته، و جستجو   ییشناسا  یبرا

انطباق    گاه،یهر پا  یسازهیو سپس با توجه به زبان نما یدر پلتفرم ابسکو طراح  داجستجو ابت  یاستراتژ. ۱۴۰3تا خرداد    ۱۴۰۲اسفند  

  « یدولت  یهاسازمان( »۲)  تال«،ی جیو »تحول د  «یفرهنگ سازمان( »۱شامل )  ی جستجو در چهار دسته کل  یاصل  دواژگانیداده شد. کل 

  باتی بودند. ترک   «یسازتالیجیفرهنگ« و »د( »۴«، و )یو »فرهنگ سازمان  تال«یجی»تحول د  «،یفیپژوهش ک ( »3)  «،یو »تحول/نوآور

و موارد مشابه ذکر    "یدر بخش عموم  یفرهنگ  راتییتغ"،  "یدولت   یهادر سازمان  تالیجیتحول د":  ری)نظ  هادواژهیکل  نیاز ا  یقیدق

  ی غربالگر  ندیمنتقل شد. فرآ  ۱۰منابع اندنوت   ت یریافزار مدجستجو به نرم  هیاول  جینتا  جستجو به کار رفت.  ی( برایشده در نسخه اصل

ورود    یارهایپژوهش و بر اساس مع  میمتن کامل( توسط ت  ت یو در نها  دهیمطالعات در چند مرحله )ابتدا بر اساس عنوان، سپس چک

لازم حاصل شود.    نانیها اطمپژوهش  نیترت یفیو باک  نیتررتبط( انجام گرفت تا از انتخاب م۲)مندرج در جدول    یو خروج مشخص

مطالعات مرتبط   یگرفتن برخ  دهیداده مشخص، همواره با احتمال ناد  یهاگاهیو پا  هادواژهیبه ذکر است که انتخاب منابع بر اساس کل

   .شودینوع جستجو محسوب م  نیا  یهات یهمراه است که از جمله محدود  ها،گاهیپا  نیدر ا  نشدههینما  ایمتفاوت    یهادواژهیاما با کل

 مطالعات . معیارهای ورود و خروج انتخاب 2جدول 

 معیارهای خروج  معیارهای ورود 

انتخاب   لیدل  نیبه ا  اریمع  نیای )سیمنتشر شده به زبان انگل  یها نامهانیمقالات و پا

 یمرتبط با موضوع پژوهش که به زبان فارس  ی هاپژوهش  ه،یاول   یهایشد که در بررس

باشند،   شده  بنابرا  افتیمنتشر  پا  ن،ینشدند.  و  مقالات  بر   یهانامهانیتمرکز 

را فراهم    یروزترتر و بهبه منابع گسترده  یبه پژوهشگر امکان دسترس   زبان،یسیانگل

 ( کند.یم

  ی ها )مانند جنبه  یسازتالی جیابعاد د  ریکه مرتبط با سا  یجینتا

 نبودند.  پژوهشاز موضوع  کی( بودند و قابل تفک یمال ای یفن

ها از طراحی کیفی استفاده کرده بودند یا مطالعات مختلط که در آنمطالعات اولیه که  

 .نتایج کیفی از نتایج کمی قابل تفکیک بودند

 جیبوده و تمرکز بر نتا  یها کمکه روش پژوهش آن  یمطالعات

 اند. داشته یفی ک لی بدون تحل  یآمار

ها در سازمان یفرهنگ  راتییو تغ تالیجیتحول د یطور خاص به بررسکه به مطالعاتی

 پرداخته بودند. 
 ها.مند دادهنظام ری بدون تفس  یمورد یها فیتوص 
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 تال یجیتحول د  یندهایدر فرآ  ر یدرگ  های یا سازمان  افراد  م یمستق   اتیکه تجرب  یمطالعات

 کنندگان بودند. از شرکت می مستق  یهاقولکرده و شامل نقل فیرا توص 

(  ی تکنولوژ  عی)مانند صنا  رمرتبطی غ  یها نهیکه در زم  یمطالعات

 انجام شده بودند. 

 بودند. شده هینما یالمللنیداده معتبر ب یهاگاهیاز پا یکیکه حداقل در  ییهاپژوهش
تحول   یکیتکنولوژ  یها جنبه  یکه تنها به بررس  ییهاپژوهش

 . یفرهنگ راتی اند، بدون در نظر گرفتن تاث پرداخته  تالیجید

 بودند.  استفاده کردهو پرسشنامه باز   و مصاحبه هی اول  یهاکه از داده یمطالعات
به صورت مقالات مرور  ییهاپژوهش و   ینظر  ای  یکه  بوده 

 اند.نبوده یفیک  لیتحل  ای یتجرب  یهاشامل داده

تغ   ییهاپژوهش نت  یفرهنگ  راتییکه  مورد   تالیجید  یهایفناور  رشیپذ  جهیدر  را 

 داده بودند. قرار  لی تحل

جمع  ییهاپژوهش شامل  )مانند    رمرتبطیغ  ی ها تی که 

عموممصرف نها  ،یکنندگان  بودههایفناور   ییکاربران  و  (  اند 

 اند.نداشته هاتمرکز بر سازمان

پژوهش و بر    میمتن کامل( توسط ت  تیو در نها  دهیمطالعات در چند مرحله )ابتدا بر اساس عنوان، سپس چک  ی غربالگر  ندیفرآ

ها  پژوهش  نیترت یفیو باک   نیتر( انجام گرفت تا از انتخاب مرتبط۲)مندرج در جدول    یورود و خروج مشخص  یارهایاساس مع

بحث و اجماع و در صورت لزوم با نظر   قی انتخاب، از طر  ندیپژوهشگران در فرآ  انیمحاصل شود. هرگونه اختلاف نظر    نانیاطم

  ی انتخاب شدند. نمودار منشور  ب ی در مرحله فراترک   یینها  لیتحل  یمطالعه برا  ۱۸  ت،ی. در نهادی پژوهشگر سوم، حل و فصل گرد 

 . دهدیرا نشان م  لعات( روند کامل جستجو و انتخاب مطا۱)شکل  ۱زما یپر

 
 ی ریگدر مراحل مختلف نمونه  هیتعداد نمونه مطالعات اول  یگردش نمودار. 1شکل 

 
1. PRISMA 



نفر بهره گرفته شد.   ۱۰پانل خبرگان متشکل از    کی، از نظرات  یریتفس-ی ساختار  یسازمدل  یاجرا  یپژوهش، برا  یدر بخش کم

 ت یریو مد  تالیجیتحول د  ،ینظران و متخصصان با تجربه در حوزه فرهنگ سازمانصاحب   انیاز م  هدفمند  یاافراد به عنوان نمونه  نیا

  ی اسال سابقه کار حرفه  ۱۰خبرگان شامل: الف( داشتن حداقل    نی انتخاب ا  یبرا  یاصل  یارهای. معدندیاطلاعات انتخاب گرد  یرفناو

  ای اطلاعات    یفناور  ت،یریمد  ی ها( در رشتهیدکتر  ایارشد    ی)کارشناس  یلیتکم  لاتیمرتبط، ب( دارا بودن مدرک تحص  یپژوهش  ای

پانل خبرگان    ب ی ترک د.  بو   یازمانفرهنگ س   ای  تالیجیتحول د  نهیمشخص در زم  یپژوهش  ای  یمرتبط، و ج( تجربه عمل  یها حوزه

ه  ۴شامل   در مد  ی علم  ئتی عضو  با تخصص  فناور  ت یریدانشگاه  از سازمان  ریمد  3اطلاعات،    یو  در    ریدرگ   یدولت  ی هاارشد 

خبرگان    یسن  نیانگیبود. م   یو فرهنگ سازمان   تالیجیتحول د  نهیدر زم  ت یمشاور ارشد با سابقه فعال  3و    تال،یجیتحول د  یهاپروژه

 .دادندیم لیدرصد از آنان را زنان تشک ۴۰سال بود و  ۴۸پانل حدود  نیاکننده در شرکت 

از هر    یدیمند اطلاعات کلثبت نظام   ی استخراج داده بود که برا  ینی فهرست بازب  ب،ی ها در مرحله فراترک داده  یگردآور  ی ابزار اصل

 ،یشد. در بخش کم  ی( طراحمیمستق  یهاقولو نقل  یمرتبط با عوامل فرهنگ  یاصل  یهاافتهیمطالعه منتخب )مانند اهداف، روش،  

  شدهییعامل شناسا  ۱۶  نیخبرگان در مورد روابط ب  ی زوج  یهاقضاوت  یگردآور  یبرا۱۶×۱۶  یساختار  یخودتعامل  سیماتر  کی  زا

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

قرار  j تحت تأثیر عامل  iشد. در صورتی که عامل  استفاده می  Vداشت از نماد    ریتأث j عامل  بر i عاملبه این معنی که اگر  .  کردند

استفاده    Oو اگر نبودند از نماد    Xبر یکدیگر تأثیرگذار بودند از نماد    jو    iشد. همچنین اگر عامل  استفاده می  Aداشت از نماد  

لازم به ذکر است که اتکا به قضاوت  . است  ISMبر اساس اصول استاندارد روش   ینمادگذار نی ا (.Attri et al., 2013)شد می

کاهش   ی. براردیها قرار گ آن   ی فرد  یهایریو سوگ   اتیتجرب  ریتحت تأث  تواندی، اگرچه ارزشمند است، اما مISMخبرگان در روش  

از    یترعیوس  فیشود تا ط  لی ( تشکیامشاوره  ،ییاجرا  ،یمتنوع )دانشگاه  یهانهیشیبا پ  یشد پانل خبرگان از افراد  یاثر، سع  نیا

 پوشش داده شود.  هادگاهید

  شده هیاستاندارد و توص  یهاکار گرفته شد که بر اساس روشبه  یاچندمرحله  یکردیرو  ،در این پژوهش  ییایو پا  ییروا  نیتضم  یبرا

  ی تمام  ؛مطالعات  ق یدق  انتخاب(  ۱: )انجام شد  یدیاقدام کل  نیچند  ،ییروا  نیتضم  ی برا  شده است.  یمعتبر طراح  یدر مقالات پژوهش

  لیوارد تحل  یمطالعات تنها در صورت  نیشدند. ا  یاب یو ارز  یدقت بررسورود و خروج به  یارهایشده بر اساس معمطالعات انتخاب

  ی برا  ژه یوبه  ندیفرآ  ن یمورد نظر را برآورده کرده باشند. ا  یارهایداشته و مع  ی طور کامل با موضوع پژوهش همخوانشدند که به  یینها

  ی چندجانبه محتوا  یبررس(  ۲. ) داشت   ت یاهم  هادر سازمان  یو فرهنگ سازمان   تالیجیاز پوشش جامع موضوع تحول د  نانیاطم

طور مستقل  مرتبط به  یهابا تخصص   ابیارز  نیشده توسط چندمطالعات انتخاب  یمحتوا  ،ییمحتوا  ییاز روا  نانیاطم  یبرا  ؛مطالعات

از   یبخش  چیپوشش داده شده و ه  قیطور دقبه  پژوهشمرتبط با موضوع    یهاجنبه  یکرد که تمام  نیتضم  کردیرو  نیشد. ا  یبررس

  هالیآمده از تحلدست به  یهاافتهیو    جی نتا  ؛موجود  اتی با ادب  سهیمقا  قیاز طر  ییروا  ت ی تثب(  3. )گرفته نشده است   دهیناد  هماطلاعات م

  نانیبه پژوهشگر کمک کرد تا اطم  سهیمقا  نیشد. ا  سهیمقا  یو فرهنگ سازمان  تالیجیتحول د  نهیموجود و معتبر در زم  اتیبا ادب

مورد انتظار    یکننده روندها و الگوهامنعکس یدرست حوزه هماهنگ است و به  نیپژوهش با دانش موجود در ا جی حاصل کند که نتا

  ی دقت و همسان  ی ابیمنظور ارزبه  ؛کوهن  ی و استفاده از کاپا  یمواز  یکدگذار( ۱: ) اقدامات انجام شداین   ز،ین  ییایپا  نه یدر زم  است.

توافق    زانیاستفاده شد. سپس، م  ارزیاب(  5)  مستقل  ابیارز  نیتوسط چند  ی مواز  یها، از کدگذارداده  لیو تحل  یکدگذار  ندیدر فرآ



  افته یساختار  ست یلچک  کی  ؛استاندارد  ست یلاز چک  استفاده(  ۲)شد.    دهیسنج ۱کوهن   یبا استفاده از شاخص کاپا  ابانیارز  نیا  نیب

حاصل    نانی شده بود تا اطم  یطراح   قی طور دقبه ست ی لچک  نیمورد استفاده قرار گرفت. ا  هیاطلاعات از مطالعات اول  ی گردآور  یبرا

انسجام و   ست،یلچک  نیشوند. استفاده از ا  یمطالعات گردآور  یاز تمام  کسانیطور  با دقت و به  یاطلاعات ضرور  یشود که تمام

  ی تمام  ه،یاول  لیو تحل  یپس از اتمام کدگذار  ؛مجدد  یو بررس  یبازنگر(  3. )کرد  نیها را تضمداده  یآورجمع  ندیدر فرآ  یهمسان

مرحله    نیحاصل شود. ا   نانیها اطمو دقت آن  یمجدد قرار گرفتند تا از همسان  یو بررس  یمورد بازنگر  ابانیو کدها توسط ارز  جینتا

  ی هادادهو تصحیح شود.    ییشناسا   یاحتمال  یشده بود تا هرگونه خطاانجام  یهالیاز مطالعات و تحل  یمجدد برخ  ینیشامل بازب

قرار گرفتند   ریو تفس  یمورد بررس  یمضمون انعکاس  لیبا استفاده از روش تحل  ،یفیمطالعه منتخب در مرحله ک  ۱۸شده از  استخراج

(Braun & Clarke, 2006 ا .)(  نی)مضام  لگوها و گزارش ا  لی تحل   ،ییشناسا  یو معتبر برا  جیرا  یهااز روش  ی کیکه    کرد،یرو  نی

  ی مرتبط با فرهنگ سازمان  یدی کل  نیبه مضام  یابیو دست  هیمطالعات اول  یهاافتهیسنتز    یپژوهش برا  نیاست، در ا  یفیک   یهادر داده

  ه،یاول یکدها جادیها، ابا داده  ییبود: آشنا یمضمون شامل شش مرحله اصل لیلتح ندیبه کار گرفته شد. فرآ تالیجیدر بستر تحول د

 نی(. اBraun & Clarke, 2006گزارش )  نیتدو  ت،یو در نها  ن،یمضام  یگذارو نام   فیتعر  ن،یمضام  ینی بازب  ن،یمضام  یجستجو 

  ل یتبد یتر و معنادارترجامع نیرا به مضام لعاتمستخرج از مطا  هیاول یمند، کدهانظام یمراحل به پژوهشگران امکان داد تا به شکل

  ۱۶  انی م  یمراتبو سلسله  یروابط ساختار  لیو تحل  یبررس  یبرا  ، یدر بخش کم  پژوهش قرار گرفت.  یمرحله کم  ی کنند که مبنا

نها فراترک   شدهییشناسا  یی عامل )مضمون(  روش    ک ی  ISMاستفاده شد.    یریتفس-ی ساختار  یسازاز روش مدل  ب،ی از مرحله 

  کیها را در  و آن  کندیاز عناصر کمک م  ی امجموعه  ن یبه درک روابط متقابل ب  کهاست    دهیچیپ  یها ستمی س  لی تحل  یشده براشناخته

)نسخه   اکسلافزار  نرم  یهات ی با استفاده از قابل   هالی تحل  نیا  یتمام .  (Attri et al., 2013)  دهدیم  ش ینما  ی مراتبساختار سلسله

 انجام گرفت.  ISMمحاسبات   لیتسه یشده برا نوشته یو ماکروها( ۲۰۲۱

 های پژوهشیافته

 فراترکیب 

 و ایالات متحدده(  n=۴) ( از جستجو شناسایی شدند. بیشترین تعداد مطالعات در آلمان۲۰۲۴تا    ۲۰۱۸مطالعه )بازه زمانی=    ۱۸

(3=n انجام شده است، و پس از آن کشورهای شما اروپا اوکراین، فنلاند، دانمارک، انگلیس، سوئد و غیره قرار داشتند. از نظر )

(، n=۱۰(، مطالعه موردی )n=5ها )اند، شامل مصاحبهمطالعه از پارادایم صرف پژوهش کیفی استفاده کرده  ۱۶شناسی پژوهش،  روش

( بنیاد  داده  کردند.    n  ،)۲=۱نظریه  استفاده  ترکیبی  پژوهش  پارادایم  از  نیز  ارشد   ۱3مطالعه  رهبران  کارکنان و  مدیران،  از  مطالعه 

های مقام مسئول بود. مطالعه شامل نمونه  ۲های متخصصان و کارشناسان و  مطالعه شامل نمونه   3گیری کردند در حالی که  نمونه

 .  متغیر بود ۱5۴تا  5های مطالعات به ترتیب از اندازه نمونه

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

 مطالعات  از  شده  استخراج  دوم  و  اول  مرتبه  هایداده  اساس  بر  اولیه  مطالعات فراترکیب کدهایانعکاسی کدگذاری اولیه است. در  

این کدها بر  .شوندمی  تولید   یا   توصیف؛  و  پارافریز  کنندگان،شرکت   از  مستقیم  هایقولنقل  شامل  اولیه  ساختارهای  اساس  تولید 

 (. ۲خواهد بود )به مانند جدول   نویسندگان تفسیر و موضوعی عناوین شامل ثانویه ساختارهای

 
1. Cohen's Kappa 



 . نمونه نتایج کدهای توصیفی اولیه از مطالعات بررسی شده 2جدول 

 کدها  های اولیه گزارش شده داده مطالعات  ردیف

۱ 
  المطردی

(۲۰۲۴) 

  موفقیت   در  حیاتی  نقش(  ارشد  اجرایی  مدیران  و  رهبران  شامل)  ارشد  مدیریت

 عهده  بر  را  زیر  هایمسئولیت  هاآن.  کندمی  ایفا  سازمان  یک  در  دیجیتال  تحول

 ارائه   سوم،  و  مناسب؛  زمینه  ایجاد  دوم،  شدن؛  دیجیتالی  به  نیاز  درک  اول،:  دارند

 تحول فرآیند در سازمان هدایت برای  رهبری

(،  1Aشدن ) دیجیتالی به نیاز درک

  (، هدایت1Bمناسب ) زمینه ایجاد

 ( 1Cتحول )  فرآیند در سازمان

  مدیریت   توسط  جدید  قوانین  که  است  ضروری  دیجیتال،  تحول  موفقیت  برای

  دهد می  نشان  که  دارد  همخوانی  ادبیات  با  موضوع  این.  شوند  حمایت  ارشد

کند.    کمک  تحول مدیریت موفقیت به  تواندمی  ارشد  مدیریت  تصمیمات  چگونه

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

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

 کند. می ایفا فرآیند این در کلیدی نقش مدیریت

(، حمایت  1Dقوانین جدید )

 ( 1Eمدیران ارشد از قوانین جدید )

  اولیه   ساختارهای  انگریکدها نما  نیکد استخراج شد. ا  ۲۸۴،  مطالعه  ۱۸متن    یکدگذار  ندیفرآ  قی، از طرفوقجدول   جیبا استناد به نتا

نویسندگان  تفسیر و موضوعی  عناوین شامل ثانویه ساختارهای یا  توصیف؛ و پارافریز کنندگان،شرکت  از مستقیم هایقولنقل شامل

 بود.  

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

  پژوهش  سوال  به  و  شوندمی  ظاهر  هاداده  در  منظم  طوربه  که  هستند  معناداری  الگوهای  هاشوند. در این راستا، مضمونمی  بندیگروه

  پوشش   جامع  و  کامل  طوربه  هاداده  که  شود  حاصل  اطمینان  تا  شوندمی  پالایش  و  بازبینی  شده  ایجاد  دهند. در ادامه مضامینمی  پاسخ

  کامل   طور  به  یا  شوند،  ترکیب   شوند،  اصلاح  مضامین  است   ممکن  مرحله،  این  در.  است   نرفته  دست   از  جزئیاتی  هیچ  و  اندشده  داده

 (. 3شوند )به مانند جدول  حذف

 بندی کدها در قالب مضامین . نمونه گروه3جدول 

 منبع  مضامین  کدها 

 
 مالی  جدید، حمایت قوانین  از  ارشد  مدیران  حمایت ،  تحول   فرآیند  در  سازمان  هدایت

  فرهنگ  در  مؤثر  تغییرات  ایجاد  برای  رهبران  فعال   رهبران، مشارکت  سوی  از  معنوی  و

 تغییرات  از  رهبر  دیجیتال، پشتیبانی  تحول  به  سازمان  هدایت  در  رهبر  سازمانی، نقش

 سوی  از  سازمان  به  جدید  هایفناوری  طریق   از  نوآوری  کردن  پویا، وارد  صورت  به

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

   الگو با ، رهبریچابک

 رهبری تحول 

همکاران   و ، لسو(۲۰۲۴) المطردی

همکاران   و (، تراشکینا۲۰۲3)

  همکاران و  (، وینتارتو۲۰۲۰)

 (۲۰۱۸) هیوراینن و ، یانتی(۲۰۲3)

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

رجوع، نیاز  ارباب تکریم به سازمان شدن، نیاز پذیرترریسک به سازمان تر، نیازچابک

همکاری پاسخگویی،  نوآوری،  به  کاریبخشی،    بین  سازمان  زمان ،  خلاقیت 

شدهصرفه نقشجویی  افزایش  توسعه  برای  تلاش  شفاف،  های،    سرعت   سازمانی، 

 گیریتصمیم در چابکی و کیفیت کارکنان، تضمین کارایی کارکنان، افزایش یادگیری

 ایحرفه  نیازهای

 سازمان

،  (۲۰۱۹) ، هارتل(۲۰۲۴) المطردی

  (، دور۲۰۲3) و پاولوفسکی کوچاک

  و ، وینتارتو(۲۰۱۸) همکاران و

بلنجینی    لانزا، (۲۰۲3) همکاران

، (۲۰۲۲) همکاران و (، توکانن۲۰۲۰)

 (۲۰۲3) همکاران و لسو



کد در    ۱۱۰کد شناسایی شده در مرحله اول کدگذاری تعداد    ۲۸۴با استناد به نتایج جدول فوق، از طریق بازبینی مضامین از مجموع  

انجام شد. کد    ۱7۴بندی مضامین براساس  شدند. در نتیجه دسته  حذف  کامل  طور  به  یا  ترکیب،  مرحله شناسایی مضامین اصلاح،

ایجاد  حاصل دسته  کدها  نیاز  ۱۶بندی  تحول،  )رهبری  نیازهای  های حرفهمضمون  فناوری،  پیشرفت  تحول،  مدیریت  ای سازمان، 

مداری، فرهنگ  گرا، فرهنگ مراجعپذیری، فرهنگ نوآوری، فرهنگ چابکدیجیتال، فرهنگ همراستایی و هماهنگی، فرهنگ ریسک

   تغییرپذیری، پذیرش فناوری، مشارکت و همکاری، مدیریت تغییر، توانمندسازی دیجیتال، پشتیبانی از فرایند تغییر( بود.

 مدل ساختاری تفسیری

  بیاز مرحله فراترک   شدهییعامل شناسا  ۱۶  یبر رو   یریتفس-یساختار   یسازروش مدل  یریکارگ حاصل از به  ج یبخش، نتا  نیدر ا

 خبره پژوهش بود.  ۱۰ یبر اساس نظرات اجماع  یساختار ی خودتعامل سیماتر لیتشک ند،یفرآ نیگام در ا نی. اولگرددیارائه م

نشان    یدولت  یهادر سازمان  تالیجیدر بستر تحول د  یعامل فرهنگ سازمان  ۱۶  یرا برا  یینها   یساختار  یخودتعامل  سی، ماتر۴جدول  

شدند(   حیتشر   یشناس)که در بخش روش  O، و  V  ،A  ،X  یعوامل را با استفاده از نمادها  نیب  یروابط زوج   سیماتر  نی. ادهدیم

(« و عامل  C3)  یریپذسکیعامل »فرهنگ ر  نیدر رابطه ب  شود،یمشاهده م  ۴که در جدول    طورمثال، همان  ی. برادهدیم  شینما

 دیبدان معناست که از د  نیقرار دارد. ا  C13و ستون    C3” در سلول متناظر با سطر  A(«، نماد “C13سازمان )  یاحرفه  یازهای»ن

(« قرار دارد. به طور مشابه، در رابطه C13سازمان )  ی احرفه  یازهایعامل »ن  ری(« تحت تأثC3)  یریپذسکی خبرگان، عامل »فرهنگ ر

که عامل    دهدی( نشان مC3, C5” در سلول )Vنماد “(«،  C5)  یفناور  رشی(« و عامل »پذC3)  یریپذسکیر  فرهنگ عامل »  نیب

C3  بر عاملC5 است.  رگذاریتأث" 

 . ماتریس خودتعاملی ساختاری4جدول 

 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 C13 C14 C15 C16 عامل

 X V V O O O O O O O O X O X V ( 1C)تحول  تیریمد

 V V O O O O O O O O X O X V  ( 2C)پیشرفت فناوری 

 X V V O O O O O O A O A X   ( 3C) پذیریفرهنگ ریسک

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

 X V V O O O O O V O A     ( 5C) پذیرش فناوری

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

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

 V O V V O X O O        ( 8C) مداریفرهنگ مراجع

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

 A A O O O O          ( 10Tرهبری تحول )

 X O A O O           ( 11Cپذیری )فرهنگ ریسک

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

 O O              ( 14Cفرهنگ همراستایی و هماهنگی )
 V               ( 15Cنیازهای دیجیتال )
                ( 16Cمدیریت تغییر )



تبدیل شدند که    (T0و    T1( به یک ماتریس دو به دو )یعنی  O  ،X  ،A  ،V)  هاماتریس خودتعاملی ساختاری، نماد  با مشخص شدن

( در ماتریس خودتعاملی i, jاگر ورودی )گویند. قوانین انتقال نمادها به ارقام باینری به شرح زیر بود:  به آن ماتریس دسترسی اولیه می

( در ماتریس خودتعاملی  i, jصفر خواهد بود. اگر ورودی ) (j, iو ورودی )   ۱در ماتریس دسترسی   ( i, j) باشد، ورودی   Vساختاری  

( در ماتریس خودتعاملی i, jخواهد بود. اگر ورودی )  ۱ (j, i) در ماتریس دسترسی صفر و ورودی   (i, j) باشد، ورودی  Aساختاری  

( در ماتریس خودتعاملی i, jخواهد بود. اگر ورودی )   ۱ (j, iو ورودی )  ۱در ماتریس دسترسی   (i, j) باشد، ورودی  Xساختاری  

  روابط   نمادهای   فوق،  قوانین   براساسصفر خواهد بود.   ( j, i) در ماتریس دسترسی صفر و ورودی   (i, j) باشد، ورودی  Oساختاری  

 شدند.   تبدیل( 5 جدول با  مطابق) ۱ و  ۰ باینری اعداد به کامل طوربه ساختاری خودتعاملی ماتریس در عوامل تمامی برای

 اولیه دسترسی  . ماتریس5جدول 

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

1C ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۰ ۱ ۱ 7 

2C ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۰ ۱ ۱ 7 

3C ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ 5 

4C ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ 5 

5C ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۰ ۰ 5 

6C ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۰ ۰ 5 

7C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۰ ۱ ۱ ۰ ۱ ۰ ۰ ۶ 

8C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۰ ۱ ۱ ۰ ۱ ۰ ۰ ۶ 

9C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۴ 

10T ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ 

11C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۴ 

12C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۴ 

13C ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۰ ۱ ۱ 7 

14C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۰ ۱ ۱ ۰ ۱ ۰ ۰ ۶ 

15C ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۰ ۱ ۱ 7 

16C ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ 5 

  7 ۴ 5 ۴ ۶ ۶ ۴ ۶ 5 5 5 5 7 7 ۴ ۴ وابستگی 

ای است که در آن اگر متغیر  پذیری به معنای رابطهپذیری محاسبه شد. انتقال نهایی با ترکیب انتقال  دسترسی، ماتریس  ۶در جدول  

A    باB    وB    باC    ،ارتباط داشته باشندA    لزوماً باC  پذیری با استفاده از تحلیل تکرار توان انجام  گیری انتقالنیز مرتبط است. اندازه

 شد.
 نهایی دسترسی  . ماتریس6جدول 

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

1C ۱ ۱ ۱ ۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ ۱ *۱ ۱ ۱ ۱۶ 

2C ۱ ۱ ۱ ۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ ۱ *۱ ۱ ۱ ۱۶ 

3C ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ ۰ *۱ ۰ ۱ ۱۲ 

4C ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ ۰ *۱ ۰ ۱ ۱۲ 



5C ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ *۱ *۱ *۱ *۱ ۰ ۱ ۰ ۰ ۹ 

6C ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ *۱ *۱ *۱ *۱ ۰ ۱ ۰ ۰ ۹ 

7C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ *۱ ۱ ۱ ۰ ۱ ۰ ۰ 7 

8C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ *۱ ۱ ۱ ۰ ۱ ۰ ۰ 7 

9C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۴ 

10T ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ 

11C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۴ 

12C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۴ 

13C ۱ ۱ ۱ ۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ ۱ *۱ ۱ ۱ ۱۶ 

14C ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ *۱ ۱ ۱ ۰ ۱ ۰ ۰ 7 

15C ۱ ۱ ۱ ۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ ۱ *۱ ۱ ۱ ۱۶ 

16C ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ *۱ ۰ *۱ ۰ ۱ ۱۲ 

  7 ۴ ۱۲ ۴ ۱5 ۱5 ۱۶ ۱5 ۱۲ ۱۲ ۹ ۹ 7 7 ۴ ۴ وابستگی 

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

  یا   اثرپذیری) نیازپیش  و (  خروجی یا  اثرگذاری)  دستیابی  اساس بر  عوامل   بین  اشتراک . شودمی  تولید  مخروطی  ماتریس  و  شده  انجام

.  گیردمی  قرار  اول  سطح  در  باشد،  دستیابی   قابل  مجموعه  با  برابر  اش مجموعه  دو  اشتراک  که  متغیری  اولین.  گرددمی  تعیین(  هاورودی

 داشت.   خواهند مدل در را تاثیرپذیری بیشترین اول سطح  عناصر  بنابراین،

 مختلف . تقسیم ماتریس دسترسی نهایی به سطوح 7جدول 

 سطح  ( iCاشتراک ) ( iAپیش نیاز ) ( iRدستیابی ) عامل

 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۶ ( 1C)تحول  تیریمد

 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۶ ( 2C)پیشرفت فناوری 

 3 ،۴ ،۱۶ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،۱3 ،۱5 ،۱۶ 3 ،۴ ،۱۶ 5 ( 3C) پذیریفرهنگ ریسک

 3 ،۴ ،۱۶ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،۱3 ،۱5 ،۱۶ 3 ،۴ ،۱۶ 5 ( 4Cپشتیبانی از فرایند تغییر )

 5 ،۶ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،5 ،۶ ،۱3 ،۱5 ،۱۶ 5 ،۶ ۴ ( 5C) پذیرش فناوری

 5 ،۶ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،5 ،۶ ،۱3 ،۱5 ،۱۶ 5 ،۶ ۴ ( 6Cتوانمندسازی دیجیتال )

 7 ،۸ ،۱۴ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،۱3 ،۱۴ ،۱5 ،۱۶ 7 ،۸ ،۱۴ 3 ( 7Cمشارکت و همکاری )

 7 ،۸ ،۱۴ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،۱3 ،۱۴ ،۱5 ،۱۶ 7 ،۸ ،۱۴ 3 ( 8C) مداریفرهنگ مراجع

 ۹ ،۱۱ ،۱۲ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،۹ ،۱۱ ،۱۲ ،۱3  ،۱۴ ،۱5 ،۱۶ ۹ ،۱۱ ،۱۲ ۲ ( 9Cگرا )فرهنگ چابک

 ۱۰ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،۹ ،۱۰ ،۱۱ ،۱۲  ،۱3 ،۱۴ ،۱5 ،۱۶ ۱۰ ۱ ( 10Tرهبری تحول )

 ۹ ،۱۱ ،۱۲ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،۹ ،۱۱ ،۱۲ ،۱3  ،۱۴ ،۱5 ،۱۶ ۹ ،۱۱ ،۱۲ ۲ ( 11Cپذیری )فرهنگ ریسک

 ۹ ،۱۱ ،۱۲ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،۹ ،۱۱ ،۱۲ ،۱3  ،۱۴ ،۱5 ،۱۶ ۹ ،۱۱ ،۱۲ ۲ (12C) فرهنگ نوآوری

 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۶ ( 13Cای سازمان )نیازهای حرفه

 7 ،۸ ،۱۴ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،5 ،۶ ،7 ،۸ ،۱3 ،۱۴ ،۱5 ،۱۶ 7 ،۸ ،۱۴ 3 ( 14Cفرهنگ همراستایی و هماهنگی )

 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۱ ،۲ ،۱3 ،۱5 ۶ ( 15Cنیازهای دیجیتال )

 3 ،۴ ،۱۶ ۱ ،۲ ،3 ،۴ ،۱3 ،۱5 ،۱۶ 3 ،۴ ،۱۶ 5 ( 16Cمدیریت تغییر )



  یک   در   عوامل  تمام  بندیگروه  با.  شد  استفاده   ساختاری  مدل  و   نهایی   نمودار  توسعه  برای  استاندارد  یا  متعارف  ماتریس   سپس از

 ۶ به مراتبیسلسله مدل در عوامل که دهدمی نشان ۲ شکل. شد  ایجاد هاردیف و هاستون سراسر در نهایی دسترسی ماتریس سطح،

های سطح دوم یعنی تأثیر عامل تحت  مستقیم طور به و دارد قرار سطح )سطح اول( بالاترین رهبری تحول در. اندشده تقسیم سطح

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

قرار   مداری و مشارکت و همکاری  مراجع  دیجیتال و  داشتند. همچنین عاملهماهنگی، فرهنگ  توانمندسازی  های سطح چهارم 

پذیری های سطح پنجم یعنی مدیریت تغییر، پشتیبانی از فرایند تغییر و فرهنگ ریسکپذیرش فناوری بودند که به طور مستقیم از عامل

ای سازمان و های مدیریت تحول، نیازهای دیجیتال، نیازهای حرفهتر یعنی سطح ششم عاملپذیرفتند. در نهایت در پایینتأثیر می

 پیشرفت فناوری قرار داشتند. 

 
 تال یج یتحول د کردیبا رو یفرهنگ سازمان  یریتفس  یمدل ساختار . 2شکل 

  عاملی   هیچ  مک میک  تحلیل  شد. براساس  استفاده ۲ مک مطابق شکلمیک  تحلیل   و   تجزیه  از  کلیدی  متغیرهای   تعیین  برای   نهایت،   در

گرا، فرهنگ همراستایی و  پذیری، فرهنگ چابکرهبری تحول، فرهنگ ریسک  مانند  شود. عواملینمی  خودمختار دیده  خوشه  در

عوامل مدیریت تحول، نیازهای دیجیتال، نیازهای   .دارند  مداری، مشارکت و همکاری در خوشه وابسته قرارهماهنگی، فرهنگ مراجع

  که   دارند  قرار  خوشه مستقل  پذیری درای سازمان، پیشرفت فناوری، مدیریت تغییر، پشتیبانی از فرایند تغییر و فرهنگ ریسکحرفه



 دارند   پیوندی قرار  خوشه  در  دارند. در نهایت مشخص شد عوامل توانمندسازی دیجیتال و پذیرش فناوری  زیادی  تأثیرگذاری  قدرت

 کنند. می ایفا عوامل  سایر با ارتباط در کلیدی نقش و

 

 مک . نتایج تحلیل میک 8جدول 

 عامل خوشه

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

 پذیری پشتیبانی از فرایند تغییر و فرهنگ ریسک

 توانمندسازی دیجیتال و پذیرش فناوری  پیوندی 

 - خودمختار 

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

 مداری، مشارکت و همکاری مراجع

 گیری بحث و نتیجه

مطالعه   نیا.  رفت یانجام پذ  «یدولت   ی هادر سازمان  تالیجیدر بستر تحول د  یفرهنگ سازمان  یساز»مدل  یپژوهش حاضر با هدف اصل

  ۱۸را از    ندیفرآ  نیمؤثر بر ا   یفرهنگ سازمان   یدیعامل کل  ۱۶  ب، ی از روش فراترک   یریگابتدا با بهره  خته،یآم  کردیرو  کی  قیاز طر

عوامل    نیتن از خبرگان، ا  ۱۰و نظرات    یریتفس-یساختار  یسازنمود. سپس با استفاده از روش مدل  ییمنتخب شناسا  یفیپژوهش ک 

.  سازدی ها را آشکار مآن   انیم  یریرپذیو تأث  یرگذاریروابط تأثشدند که    یساختارده  یمراتبمنسجم و سلسله  یسطحمدل شش   کیدر  

قرار گرفته، با    ریمورد بحث و تفس  مک،کیم  ل یتحل  جی شده و نتاساختار مدل ارائه  ژه یوبه  وهش،پژ   یدیکل  یهاافتهیبخش،    نیدر ا

ارائه خواهد   یآت  قاتیتحق  یبرا  ییشنهادهایو پ  هات یمحدود  ،یو عمل   ینظر  یامدهایپ  ت،یو در نها  شوندیم  سهی مقا  نیشیپ  اتیادب

 شد.

در   یمتقابل عوامل مختلف فرهنگ سازمان  یرگذاریتأث  یدرک چگونگ  یبرا  یپژوهش، چارچوب  نیحاصل از ا  یسطحمدل شش 

  ی ترنیادیعوامل نقش بن  یکه برخ  دهدینشان م  یمراتبساختار سلسله  نی. اکندیفراهم م  یدولت  یهاسازمان  تالیجیتحول د  ریمس

 . ر عوامل هستندیسا  ت یو موفق  یریگ شکل سازنهیداشته و زم

  «یفناور  شرفت یسازمان« و »پ  یا حرفه  یازهای»ن  تال«،یجید  یازهایتحول«، »ن  ت یریچون »مد  یعوامل(: عوامل  نیتریادیم )بنسطح شش

با درک    دیبا  تالی جیفرهنگ د  جاد یا  ی که هرگونه تلاش برا  دهدینشان م  افتهی  نیشدند. ا  ییشناسا ازها ینشیپ  نیترییربنایبه عنوان ز

نتایج مطالعه هرندی راستا با  هم  یافته  ن یتحول آغاز شود. ا  ندیکلان فرآ  تیریمد  ی مدون برا  یزیرو برنامه  ه یاول  اتالزام   نیاز ا  حیصح

   دارد. اشاره  یو فن  یتیریاز جمله مد هارساخت ی که به ز( است ۱۴۰۰و همکاران )

  رش ی)نوع دوم، مرتبط با پذ  یریپذسکیو »فرهنگ ر  ر« ییتغ  ندیاز فرآ  یبانی»پشت  ر«،ییتغ  ت یری(: »مدرییتغ  گرانلیسطح پنجم )تسه

کارکنان در طول    یبرا  یتیحما  یطیمح  جادیها و افعالانه مقاومت   ت یریمد  ت ی معوامل بر اه  نیسطح قرار دارند. ا   نی(« در ارییتغ

از آن    ت ی و حما  رییتغ  ت یدر هدا  تیریمد  یاتی که بر نقش ح  (۲۰۲۴)  یپژوهش المطردنتایج    با  یافته  نی. اکنندیم  دیگذار تأک   ندیفرآ

 دارد.  یخوانداشت، هم دیتأک  یسعود  یهادر دانشگاه

سطح، نقش    ن یدر ا  یدیبه عنوان عوامل کل  «یفناور  رشیو »پذ  تال«یجید   ی(: »توانمندسازیو مهارت  ی ارتباط  ی هاسطح چهارم )پل

  ت ی . اهمکنندیم  فایا  دیجد  یها ینگرش مثبت نسبت به فناور  جادیا  نیلازم و همچن  یهامهارتکارکنان به دانش و    زیدر تجه  یاتیح



  ی کر مک  یها افتهی از جمله    یمتعدد  یهاشدند، در پژوهش  ییشناسا  یوندی به عنوان عوامل پ  زین  مککیم  ل یدو عامل، که در تحل  نیا

  یفناور  رشیکه به روند پذ  (۲۰۲3)  ریمات یپژوهش و  نیو همچن  د،یکار جد  طیها در محو مهارت  ی( در مورد نقش فناور۲۰۲3)

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

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

 دیتأک   تالیجیدر عصر د  یو مشارکت  محوریمنسجم، مشتر  یکار  طیمح  کی  جادیا  ت یسطح، بر اهم  نیدر ا  «یمشارکت و همکار

  ی و ارتباطات سازمان  تالیجید  یمداری( که به مشتر۱۴۰۱)  یو زرگران خوزان  رادیتوکل  یهاافتهیو    (۲۰۱۹دارند. پژوهش هارتل )

 . کنندیم یبانیبخش از مدل را پشت نیاشاره داشتند، ا تالیجید

(« و  تی)نوع اول، مرتبط با جسارت و خلاق  یریپذسکی»فرهنگ ر  «،یو انطباق(: »فرهنگ نوآور  ینوآور  یهاسطح دوم )محرک 

و   راتییبا تغ عیسر یریپذانطباق ت،ی خلاق یدیکل یهاشرانیها به عنوان پقرار دارند و نقش آن سطح  نیدر ا «ییگرا »فرهنگ چابک

را    تالیجی( که تحول د۲۰۲3پفاف و همکاران )  یهاافتهیبا    نی. اشودیبرجسته م  دیجد  یهاحلآزمودن راه  یبرا  یجسارت سازمان

و زرگران  رادی(و توکل۲۰۲3)  یبا پژوهش کوچاک و پاولوفسک نیاند، و همچنو تساهل مرتبط دانسته یبه نوآور شیگرا  شیبا افزا

 راستاست. اند، هم کرده دیتاک  رییتغ رشیو پذ ی( که بر فرهنگ نوآور۱۴۰۱) یخوزان

رهبران   یو محور لیبدینقش ب ،یمراتبهرم سلسله ن یتحول« در رأس ا ی»رهبر یری(: قرارگیاصل کنندهت یسطح اول )راهبر و هدا

  ده یچیپ  ندیجانبه از فرآهمه  ت ی منابع، و حما  صیبه کارکنان، تخص  یبخشالهام  تال،یجیانداز دچشم  جادیرا در ا  یدولت  یهاسازمان

ادب  افتهی  نی. ادهدیم   شانن  تالیجیو د  یتحول فرهنگ ( و  ۲۰۲3لسو و همکاران )  یها از جمله پژوهش  ات،یبه طور گسترده در 

 قرار گرفته است.  دی(، مورد تأک ۲۰۲۴) یالمطرد

عوامل مستقل )مانند عوامل سطح ششم مدل( به عنوان  .  کندیمدل کمک م  یها ییایاز پو  یترقیبه درک عم   مککیم  لی تحل  جینتا

ها معطوف سازند. عوامل وابسته  خود را به آن کیتوجه استراتژ دیبا یدولت یهاسازمان رانیکه مد کنندیعمل م نیادی بن یهاشرانیپ

ها به شدت تحت  آن  ت یاز مدل قرار دارند، اما موفق  ییسطح دوم و سوم( اگرچه در سطوح بالا  یهاگتحول و فرهن  ی)مانند رهبر

( به عنوان  «یفناور  رشیو »پذ  تال«یجید  ی)»توانمندساز  یوندیتر از همه، عوامل پاست. مهم  ترنیی تحقق عوامل در سطوح پا  ریتأث

دارند؛ لذا مداخلات   ستمیس  یاجزا   ریبر سا  ییبالا  یرگذاریو هم تأث  رندیرپذیکه هم به شدت تأث  کنندیعمل م  یاتیح  ینقاط اهرم

  .دی نما لیرا تسه یتحول فرهنگ ندیکل فرآ تواندیحوزه م نیمؤثر در ا

  ای   نیشا  یها)مانند چارچوب  یموجود در حوزه فرهنگ سازمان  ینظر  یحال که از مبان  نیپژوهش، در ع  نیمدل ارائه شده در ا

خاص   نهی تلاش دارد با تمرکز بر زم برد،یبهره م تالیجیتحول د اتیدارند( و ادب دیو انواع فرهنگ تاک  هاهیو کمرون که بر لا نیکوئ

بپردازد.   ترافتهی و ساختار  تریچارچوب کاربرد  کی، به ارائه  ISMو    ب ی فراترک   یبیترک  یشناساز روش  تفادهو با اس  یدولت  یهاسازمان

به عمق    یکوتر( ممکن است به اندازه کاف  رییمدل تغ  ای   ینزیک مک  یها)مانند چارچوب  تالیجیتحول د  یعموم  یهااز مدل  یاریبس

پژوهش در ارائه    نیا  ینپرداخته باشند. نوآور  یها در بخش دولتآن  یمراتبسلسله  طرواب  ژهیوو به  یعوامل فرهنگ سازمان  یدگ یچیو پ

  سازد،یروشن م  زیها را نآن  یرگذار یبلکه ساختار تأث  کند،یمتعدد استخراج م  یفیک   اتیاست که نه تنها عوامل را از دل تجرب  یمدل

 فراهم آورد. یاقدامات عمل یبرا یترقیدق یراهنما تواندیامر م نیکه ا

موجود    اتیادب   یبه غنا  ،یدر بخش دولت  تالیجیتحول د  یبرا  یاز فرهنگ سازمان  کپارچهیو    یمدل چندسطح  کیپژوهش با ارائه    نیا

 یهاییایاز پو   ی( درک نظریوند یمختلف عوامل )مستقل، وابسته، پ  یهانقش   ییو شناسا   یمراتبروابط سلسله  لی. تحلکندیکمک م

مدل    ن،یحوزه باشد. همچن  نیدر ا  تریاختصاص  یهاهیتوسعه نظر  یبرا  ییمبنا  تواندیو م  بخشدیم  قیرا تعم  نهیزم  نیدر ا  یفرهنگ



  ی بندت یراستا، اولو   نیعمل کند. در ا  یدولت  یهاسازمان  گذاراناست یو س  رانیمد  یبرا  ینقشه راه عمل  کیبه عنوان    تواندیحاضر م

تمرکز کرده و    ییربنایعوامل ز  تیبر تقو   دیابتدا با  رانیمد  کهیطور به  ت؛اس   یمدل ضرور  یمراتباقدامات بر اساس ساختار سلسله

شناسا بپردازند.  بالاتر  سطوح  به  پ  ییسپس  توانمندساز  یوندی عوامل  پذ  تالیجید  یمانند  کل  ز ین  یفناور  رش یو    ی برا   یدینقاط 

تحول    یهاجنبه  یاز تمام  یبانیو پشت  ت یرهبران در هدا  یبر نقش محور  دی. تأک کندیو مداخلات مؤثر را مشخص م  یگذارهیسرما

تمرکز صرف بر    ی جابه  ران،یمد  یاز سو   کپارچه یجامع و    یکردی اتخاذ رو  ت، یمدل است. در نها  ن یمهم ا  ج ینتا  گریاز د   یفرهنگ

 .رسدیبه نظر م یضرور  تالیجیتوسعه موفق فرهنگ د یچند عامل، برا ای کی

آن مدنظر قرار    جی نتا  یری کارگ و به  ریدر تعب  دیمواجه است که با  ییهات یپژوهش با محدود  نیگرفته، اصورت  یهاتلاش  رغمیعل

  ی شکل گرفته است، ممکن است برخ  یفیک   اتیاز ادب  یا مرور گسترده  هیشده، هرچند بر پاعوامل در مدل ارائه . نخست، دامنه  ردیگ 

ت  یانهی عوامل زم مانند  تار  ران،یا  یدولت  یهاحاکم بر سازمان  یو مقررات  یقانون  طیخاص مح  رات یأثمهم  سازمان،   خچهیاندازه و 

عوامل    نیطور کامل پوشش نداده باشد. امورد استفاده را به  یهاینوع فناور  ایموجود،    تالیجیساختار خاص هر نهاد، سطح بلوغ د

بوده    یدولت  یهاپژوهش بر سازمان  یتمرکز اصل  م،یتعم  ت ی . دوم، از نظر قابلرندیقرار گ   یمورد بررس  یآت  یهادر پژوهش   توانندیم

به بخش   هاافتهی  میمستق  میکاربرد داشته باشند، تعم  زیها نانواع سازمان  ریممکن است در سا  شدهییاز عوامل شناسا   یاری و اگرچه بس

اند؛  قابل توجه  زین  یشناختروش  ی هات یشود. سوم، محدود  امانج  شتریب  یهایو پس از بررس  اطیبا احت  دیبا  هانهیزم   ریسا  ای  یخصوص

به قضاوت پانل خبرگان، که با وجود   ISM لیتحل  ی و اتکا  ،یس یمند بر مطالعات منتشرشده به زبان انگلاز جمله تمرکز مرور نظام

روش    یریتفس  تیماه  ن،یها همراه باشد. همچنچالش  یهمچنان ممکن است با برخ  ،یریو کاهش سوگ  یبخشتنوع  یتلاش برا

 . پژوهشگران همراه است  ت یاز ذهن یا همواره با درجه زین ب ی فراترک 

 ی است. از جمله، آزمون تجرب شنهادیقابل پ یآت قاتیتحق یبرا یمتعدد یهانه یپژوهش، زم نیا یها ت یو محدود هاافتهیبا توجه به 

  یکم  یهااز روش  یریگ کشورها، با بهره  ریو سا  رانیا  یدولت  یهااز سازمان  یترگسترده  یهاشده در نمونهمدل ارائه   یو اعتبارسنج

نقش   یبررس  ن،یمنجر شود. همچن  جینتا  ت یو تقو   قیبه تعم  تواندیم  ق،یعم  یمطالعات مورد  ای  یساختار   دلاتمعا  یسازمانند مدل 

در روابط    یاسی س  ت ی سطح حما  ای   یشده، فرهنگ ملهمچون اندازه سازمان، نوع خدمات ارائه  یا نهیعوامل زم  یانجی م  ای   گرل یتعد

  ز ین  ی و خصوص  یبخش دولت  انیم  یقی. مطالعات تطبسازدیفراهم م  تر شرفتهیپ  ی هالیتحل   یبرا  یدیجد  یهاعوامل مدل، افق  انیم

  ی توسعه ابزارها  گر، ید  یمنجر شود. از سو   تالی جیبر تحول د  یعوامل فرهنگ  ر یوجوه اشتراک و تفاوت در تأث  ییبه شناسا   تواندیم

ها را  در سازمان  تالیجیفرهنگ د  ت ی وضع  ترقی دق  ی ابیدر مدل، امکان ارز  شدهییعامل شناسا  ۱۶از    کی هر    یسنجش استاندارد برا 

ارزش   تواندیم  یدولت  یهاسازمان  یعملکرد  یهامدل بر شاخص  نیا  یسازیاتیعمل  ریتأث  یبررس  ت،یفراهم خواهد کرد. در نها

 . مورد سنجش قرار دهد ینیطور عبه تالیجی تحول د ریآن را در مس یکاربرد

  یهادر سازمان  تالیجیتحول د  ت ی مؤثر بر موفق  یاز عوامل فرهنگ سازمان  ق یو عم  افته یساختار   یبه درک   یابیپژوهش با هدف دست  نیا

نظرات   یتعامل  لیو تحل  یفیک   اتیمند ادبنظام  ب ی ترک   هیمدل که بر پا  نیمنسجم نائل آمد. ا  یسطحمدل شش   کی  نیبه تدو  ،یدولت

و وابسته به تعامل عوامل    هیچندلا  ده،یچیپ  یندیمطلوب، فرآ  تالی جیفرهنگ د  یریگ که شکل  دهدیم   نخبرگان شکل گرفته است، نشا

  ی ضرور  ندیفرآ  نیموفق ا  شبردی پ  یبرا  یرساختیو ز  یمهارت  ،یارزش  ،یزمان به ابعاد رهبرگوناگون در سطوح مختلف است. توجه هم

پژوهش هم  نیهر عامل، ا  کی ها، و روشن ساختن نقش استراتژآن انی م یبمراتروابط سلسله نییتب ،یدیعوامل کل ییاست. با شناسا

 ران یمد  اری در اخت  یاتی و عمل  یمفهوم   یو هم چارچوب  کندیکمک م  یدر بخش دولت  تالیجیدر حوزه فرهنگ د  ینظر  اتیبه توسعه ادب



م  گذاراناست یو س نگاه  دهدیقرار  با  بتوانند  مسجامع  یتا  د  ر یتر،  تحول  به  تالیجیپرچالش  هدا  یاگونهرا  و    ت یهدفمند  کرده 

 .آماده سازند ندهیبا تحولات آ ییارو یرو یخود را برا   یهاسازمان
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