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 Digital transformation is a fundamental process for improving organizational 

processes, business models, and strategies, particularly in large telecom 

companies that are compelled to implement it to remain competitive in today’s 

digital world. One of the key elements for success in this journey is the 

development of a digital culture within organizations. This study aimed to identify 

the barriers of developing a digital culture in large telecom companies during the 

period from July 2023 to October 2025. To achieve this goal, a three-stage 

research strategy was employed. In the first stage, a meta-synthesis approach was 

used to analyze previous studies and to identify the conceptual framework of the 

research. In the second stage, semi-structured interviews were conducted with 28 

digital transformation experts in the telecom industry to localize and enrich this 

framework for the specific context of the telecom sector. In the third stage, the 

DEMATEL method was employed to analyze causal relationships among the 

identified barriers and to prioritize them. The results indicate that insufficient 

leadership support and weaknesses in defining a digital vision constitute the root 

and fundamental barriers, leading to observable consequences such as resistance 

to change and neglecting employee experience. Collectively, these form the core 

challenges in developing a digital culture. The innovation of this study lies in 

providing an integrated causal–structural framework to identify and analyzedigital 

culture barriers by combining meta-synthesis and DEMATEL. The study’s 

recommendations include prioritizing the remediation of root barriers, such as 

strengthening leadership support, defining a clear digital vision and objectives, 

improving change management, and enhancing communication and training, 

while simultaneously monitoring and controlling observable consequences, such 

as employee resistance and negative employee experiences. This approach enables 

organizations to develop a digital culture in a systematic and effective manner. 
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EXTENDED ABSTRACT 

 

Introduction: 

Digital transformation has emerged as one of the most critical imperatives for contemporary 

organizations seeking to remain competitive in rapidly evolving markets. For large-scale 

telecommunication firms, the significance of this transformation is even greater due to the sector’s 

unique characteristics, including extensive infrastructure, high capital intensity, widespread customer 

bases, and rapidly shifting technological standards. In such contexts, the ability of firms to modernize 

their processes, reconfigure their business models, and realign their strategic orientations becomes 

indispensable. However, successful digital transformation extends beyond the mere adoption of new 

technologies; it fundamentally depends on the development of a strong and adaptive digital culture. 

Organizational digital culture reflects the shared values, beliefs, and practices that enable employees 

and leaders to embrace change, experiment with innovative approaches, and integrate digital thinking 

into everyday decision-making. Without such a cultural foundation, even the most ambitious digital 

initiatives are likely to face resistance and underperformance. Despite its critical role, cultivating a 

digital culture within large telecommunication enterprises is often a highly challenging endeavor. Prior 

studies suggest that cultural barriers, such as employee reluctance, managerial inertia, or conflicting 

priorities, may pose greater obstacles to transformation than technological limitations. Yet, the precise 

nature of these barriers, as well as the causal relationships among them, remain insufficiently 

understood, particularly in the telecommunications industry. This study, therefore, seeks to fill this gap 

by systematically identifying, categorizing, and prioritizing the barriers that hinder the development of 

a digital culture in large telecommunication firms. 

Methodology: 

To accomplish this research objective, a meticulously structured three-stage methodological strategy 

was systematically implemented. In the initial stage, a meta-synthesis methodology was rigorously 

applied to consolidate and synthesize key insights derived from an extensive corpus of preexisting 

scholarly investigations concerning digital transformation and its interplay with organizational culture. 

This analytical process facilitated the construction of a robust and comprehensive conceptual 

framework, which effectively amalgamated antecedent theoretical propositions while delineating 

prominent recurrent patterns inherent in the identified challenges. Subsequently, in the second stage, a 

series of semi-structured interviews was meticulously conducted with a purposively selected panel of 

28 domain experts operating within the telecommunications sector. This cohort encompassed senior 

executives, digital strategy managers, and specialized consultants who possessed direct, hands-on 

involvement in spearheading digital transformation initiatives. These in-depth interviews yielded 

nuanced, sector-specific empirical perspectives that profoundly enriched the aforementioned conceptual 

framework by incorporating contextual subtleties and real-world evidentiary substantiation. Finally, in 

the culminating third stage, the Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) 

technique was judiciously employed to rigorously dissect and model the causal interrelationships 

prevailing among the delineated barriers. Through the deployment of this advanced analytical 

instrument, the investigation transcended mere descriptive cataloging of challenges, advancing instead 

to a sophisticated prioritization schema predicated on the relative magnitude of each barrier’s influence 

and its intricate interdependencies with others. 

Results and Discussion:  

The qualitative phase of this study, grounded in meta-synthesis and expert interviews, identified 

twenty distinct barriers impeding digital culture development. These barriers were further analyzed 

using the Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) method to determine their 

causal interrelationships and prioritize managerial interventions. The findings reveal that the most 

critical challenges are not technological, but managerial and strategic. The causal analysis classifies the 

barriers into cause and effect groups, highlighting insufficient leadership support as the most significant 

root cause. This lack of top-level commitment directly precipitates other foundational causal barriers,  
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including weakness in defining and promoting a digital vision, lack of clear goals and metrics, 

inappropriate change management, and insufficient communication and training. Consequently, without 

addressing these leadership-driven obstacles, efforts to resolve downstream issues are likely to fail. 

Further contributing to the causal side of the spectrum are an excessive focus on technology over human 

factors, issues with legacy systems, a lack of attention to diversity and inclusion, and a lack of trust in 

cybersecurity. These root causes manifest in a series of symptomatic “effect” barriers. The analysis 

identifies resistance to change and neglect of employee experience as the most prominent barriers, 

indicating they are the most tangible outcomes of the underlying strategic failures. Other significant 

effects include insufficient employee participation, a negative attitude toward digital transformation 

generally, and the slow implementation of changes. The systemic failure to lead and communicate vision 

further results in cultural inertia, a lack of innovation culture, a negative attitude toward technology, and 

weakness in data and information management. Finally, dependent factors such as the digital skills gap 

and talent shortage and a lack of continuous learning and adaptability emerge as downstream 

consequences, suggesting that skill deficits are often byproducts of an environment that fails to prioritize 

learning. The causal diagram analysis suggests a four-quadrant roadmap for intervention. The “Critical 

Factors” quadrant comprising leadership support, vision, clear goals, and change management—

demands immediate resource allocation. In contrast, “Effect Factors” like employee resistance and low 

engagement should be viewed as diagnostic indicators rather than primary targets; they are expected to 

subside once the root causes are mitigated. “Independent Factors” such as legacy systems and excessive 

technology focus require separate, targeted improvement projects, while “Dependent Factors” like skill 

gaps will likely resolve as the organizational culture shifts toward continuous learning. Ultimately, the 

study confirms that digital culture is not merely a byproduct of technological adoption but requires a 

deliberate, top-down strategy to overcome entrenched organizational inertia. 

Conclusion:  

The findings of the study highlight that foundational barriers, such as insufficient leadership 

commitment, lack of a clearly articulated digital vision, and misalignment between strategic objectives 

and digital initiatives, exert the most significant causal impact. These barriers generate secondary 

challenges, including widespread resistance to change among employees, lack of trust in digital systems, 

and disregard for employee experience in the design of transformation programs. The analysis reveals 

that unless leadership-driven obstacles are adequately addressed, other remedial measures are unlikely 

to produce sustainable results. Furthermore, the findings emphasize that digital culture is not merely a 

by-product of technological change but a precondition for its success. From a managerial perspective, 

these results provide a roadmap for leaders in telecommunication enterprises to design targeted 

interventions that foster digital culture. For instance, cultivating visible and consistent leadership 

support, establishing a shared and inspiring digital vision, and involving employees in the co-creation 

of transformation initiatives are shown to be effective strategies. From an academic standpoint, the study 

contributes to the literature by integrating conceptual synthesis with empirical insights and 

methodological rigor, thereby offering a replicable framework for analyzing cultural barriers in other 

industries as well. In conclusion, the study demonstrates that the success of digital transformation within 

large telecommunication organizations hinges not solely on technology, but more profoundly on people, 

culture, and leadership. By identifying and prioritizing the barriers to digital culture development, this 

research provides both scholars and practitioners with actionable insights that can facilitate smoother 

transitions toward digitally enabled organizations. The findings ultimately underline the importance of 

culture as the backbone of digital transformation, without which technological investments and strategic 

reforms risk falling short of their intended impact. 
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وکار و راهبردهای سازمانی است؛  های کسبتحول دیجیتال فرایندی اساسی برای بهبود فرایندها، مدل  
که برای رقابت در دنیای دیجیتال امروز ناگزیر به اجرای آن هستند. یکی    های بزرگ تلکامویژه در شرکتبه 

توسعه فرهنگ دیجیتال در سازمان این مسیر،  با هدف از عناصر کلیدی موفقیت در  این مطالعه  هاست. 
تلکامشناسایی موانع توسعه فرهنگ دیجیتال در شرکت بزرگ  تیرماه سال    های  الی   ۱40۲دربازه زمانی 

ای استفاده شد. در مرحلهپژوهشی سه   راهبردانجام شده است. برای این منظور، از یک    ۱404مهرماه سال  
مرحله نخست، از روش فراترکیب برای تحلیل مطالعات پیشین و شناسایی چارچوب مفهومی پژوهش استفاده 

ساختارمند انجام هایی نیمهنفر از خبرگان تحول دیجیتال در صنعت تلکام مصاحبه  ۲8شد. در مرحله دوم، با  
تر شود. در مرحله سوم، از روش  سازی و غنی گرفت تا این چارچوب برای شرایط خاص صنعت تلکام بومی

ها استفاده شد. نتایج بندی آنشده و اولویتبرای تحلیل روابط علت و معلولی میان موانع شناسایی   دیمتل
ای و بنیادین، موانع ریشه،  انداز دیجیتالدهند که عدم حمایت کافی رهبری و ضعف در تعریف چشمنشان می

توجهی به تجربه کارمندان شده و   منجر به بروز پیامدهای مشهودی همچون مقاومت در برابر تغییر و بی 
دیجیتال    اصلی  چالش فرهنگ  میتوسعه  علّشودمحسوب  چارچوب  ارائه  در  پژوهش  این  نوآوری  – ی. 

  . است   دیمتل  و   فراترکیب  ترکیب  با  دیجیتال  فرهنگ  موانع  مندنظام   تحلیل  و   شناسایی  برای  تلفیقی  ساختاری
 اندازچشم  تعریف  رهبری،  حمایت  تقویت  مانند  ایریشه   موانع  اصلاح  بندیاولویت  شامل  پژوهش  راهکارهای

 هایمعلول  کنترل  و  پایش  زمانهم   و  آموزش،   و   ارتباطات  ارتقای و  تغییر مدیریت  بهبود  دیجیتال،  اهداف   و
 تا کندمی کمک هاسازمان به رویکرد این. است کارمندان نامطلوب تجربه و کارکنان مقاومت مانند مشهود

  .توسعه دهند مؤثر و مندنظام  صورت به را دیجیتال فرهنگ

این   به  شناسا۱40۵)  یمهد  ، یزنجان  یشام  ؛یمرتض  دیس   پرست،زدان یمقاله:  استناد  تحل  یی(.  دچالش   لیو  فرهنگ  توسعه  موانع  و  در   تالیجیها 
 .۳۹-۷۲ ،66(۱۷) مطالعات مدیریت راهبردی، بزرگ تلکام. یهاشرکت
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 مقدمه  -1

دیجیتال شرکت به ضرورت  تحول  بزرگ  فناوری  راهبردیهای  به  تنها محدود  و  بازطراحی تبدیل شده  نیازمند  بلکه  نیست،  نوین  های 

فرهنگ دیجیتال، با تقویت پذیرش تغییر، نوآوری    [.۱۲0، ۹۲است ]محور  دیجیتالوکار، بهبود فرایندها و ایجاد فرهنگ سازمانی  های کسبمدل
، توسعه فرهنگ دیجیتال در  حالبااین  [. 68 ،6۷ ،4۹ ،44 ،۳8 ،۳۱، ۲8]کند گیری از فناوری، نقشی کلیدی در موفقیت این تحول ایفا میو بهره 
 ، 4۷روست ]مشخص روبه  راهبردهای دیجیتال، ساختارهای سنتی و نبودهایی مانند مقاومت سازمانی، کمبود مهارتهای تلکام با چالششرکت

صورت اند و بهنگر داشتهدهد که اگرچه به برخی از این موانع اشاره شده، اما بیشتر مطالعات، دیدی جزئیمینشان    پیشینه تحقیق[. بررسی  68
این خلأ پژوهشی در حالی وجود دارد که تحلیل عمیق این موانع برای تدوین   [.۱۱۹  ،۱۱۲  ،8۱]اند  ها نپرداختهمند و جامع به تحلیل آننظام

المللی  های بینشود که برخی شرکتجا بیشتر آشکار میشده، امری ضروری است. ضرورت انجام این مطالعه از آن سازیراهکارهای مؤثر و بومی
 ،۵۵ ،۱۱]اند هایی برای مواجهه با آن تدوین کرده راهبرداند و طور مشخص به بررسی موانع توسعه دیجیتال پرداخته های اخیر، به تلکام، در سال

اند  تدریج به اهمیت فرهنگ دیجیتال در تحول دیجیتال پی بردههای داخلی بهمشابهی در ایران نیز آغاز شده و شرکت  همچنین، روند  [.۱0۱
ای بهره  پژوهشی سه مرحله   راهبردهای تلکام، از یک  [. این پژوهش با هدف شناسایی و تحلیل موانع توسعه فرهنگ دیجیتال در شرکت۱۱۹]

موجود ایجاد شد و در مرحله دوم، با انجام   پیشینۀ تحقیقبرده است. در گام نخست، با استفاده از روش فراترکیب، چهارچوبی مفهومی بر اساس  
تر گردید. در مرحله سوم، برای تحلیل  سازی و غنینفر از خبرگان حوزه تحول دیجیتال، این چهارچوب برای صنعت تلکام بومی  ۲8مصاحبه با  

شده، روش دیمتل به کار گرفته شد تا تأثیر مستقیم و غیرمستقیم هر یک از موانع بر دیگر  تر روابط علت و معلولی میان موانع شناساییدقیق

  .بندی موانع و تعیین روابط پیچیده بین عوامل مؤثر در توسعه فرهنگ دیجیتال مفید واقع شدویژه در اولویتسازی شود. این مدل بهموانع شفاف 

های تلکام چیست و ترین موانع توسعه فرهنگ دیجیتال در شرکتشود:»مهمبر این اساس، سؤال اصلی تحقیق به شکل زیر تعریف می
 این موانع چه روابط علیّ و معلولی با یکدیگر دارند؟«

 پیشینه پژوهش مبانی و چارچوب نظری و  -2

 مبانی و چارچوب نظری

بدل شده   یاطلاعات  یهاستمیاقتصاد و س  ت،یریدر حوزه مد  نیادیبن  میاز مفاه  یکیبه    تالیجیتحول د  ر،ی اخ  یهادر دهه   .تحول دیجیتال
با بهرهآن سازمان  یاشاره دارد که ط  یندیبه فرا  دهیپد  نیاست. ا   ل یتحل  ،یهوش مصنوع  ا،یاش  نترنتیمانند ا  نینو  یها یاز فناور  یریگها 
  د یجد ینیآفرتا ارزش  کنندیم  فیخود را بازتعر  یوکار و فرهنگ سازمان کسب  یها مدل  ندها،یساختارها، فرا  ن،ی بلاکچ  و  یابر  انشیداده، راکلان

 ندهایفرا  کردنماشینیرا صرفاً معادل    یساز یتالیجیکه د  یسنت  دگاهیبرخلاف د  [.۱۱۷  ،۵۷]را بهبود بخشند    نفعانیو تجربه ذ  ییداشته و کارا
 ی ری گمیتصم  ،راهبرددر  یاست که مستلزم بازنگر  قیعم  یسازمان  یسیدگرد  ینوع  تالیجیباورند که تحول د  ن یبر ا  نینو  یهادگاه ید  دانست،یم

 [. ۱0۱ ،۹6] باشدیم یو فرهنگ سازمان 
عوامل فناورانه،   بیآن به ترک  تیبلکه موفق  ست؛ین  تالیجیتحول د  تیضامن موفق  ییتنهابه  یکه فناور   دهندینشان م  ریاخ  یها پژوهش

 ی هارساختیو ز  نیآفرتحول  یرهبر  رنده،یادگیفرهنگ    ،یانسان  هیچارچوب، سرما  نیدر ا  [.۵6  ،۲]وابسته است    یو راهبرد  یفرهنگ   ،یسازمان
 [. ۹6 ،8۳] ندیآیبه شمار م تالیجیتحقق تحول د یات یچابک از ارکان ح

 یبرا   یسازمان  یو سازوکارها  یانسان  هیسرما  ،یفناور  انیم  ییراستااست که بر هم  ایو پو  یچندبعد   یمفهوم  تالیجیتحول د  ،یمنظر نظر  از
 یشده است تا نقش ساختارها  قیتلف  یستم یو س  ینهاد  یکردهایبا رو  دیجد  پیشینۀ تحقیقدر    دگاه ید  نیا  [.۹6  ،۵۷]دارد    دیتأک  داریخلق ارزش پا

 [.۷۱شود ] نیی ها تبشدن سازمان یتالیجید ریدر مس یسازمان  فرهنگو   یحکمران
 ( ۱40۲)  و همکاران  حمیدیعنوان نمونه،  اند. بهمتمرکز شده  تالیجیو فناورانه تحول د  یفرهنگ  ،یبر ابعاد نهاد  ریمطالعات اخ  ز،ین  رانیا  در

تحول در بخش   نیموانع تحقق ا  نیترمحور از مهمداده  ینبود حکمران   و  تالیجی د  یهاکمبود مهارت  تال،یج ینشان دادند که ضعف فرهنگ د
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  ی اسلام  یجمهور  یبانک مرکز  یخود برا  یشنهادیدر مدل پ(  ۱404)و همکاران    یان یآشت  یطهماسب  ن،ی. همچن [48]  کشور هستند  یعموم
 . [۱۱۳] اندد کردهیتأک راهبردیییراستاو هم یفناورانه و انسان یهانظام انیم ییافزاهم تیبر اهم رانیا

 4۵تا    تواندیم  نینو  یمال   یهایفناور  یریکارگکه به  دریافتند  رانیا  ینظام مال   تالیجیتحول د  نهیدر زم(  ۱404)  و همکاران  فردیمحمود
 .[۷4] مبادله شود یهانهیدرصد باعث کاهش هز ۳۵و تا  ینظام مال ییکارا شیدرصد موجب افزا

 یکشور برا یینقشه راه اجرا نیتدو یدانشگاه تهران، در راستا یبا همکار  تال«یجیتحول د یکلان، پروژه »سند مل یگذار استیسطح س در
است   یطراح  تالیجید  یها یگذار استیس  ییراستاهم اساس  .  شده  ا  نیا  یها افتهیبر  مشابه،  مطالعات  و  م  رانیپروژه  از  گذار  حال    رحلهدر 
با چالش  تالیجیدتحول    یسازیاتیبه مرحله عمل  یمفهوم  یگذار استیس اما همچنان  اصلاح   تال، یجیتوسعه فرهنگ د  نه یدر زم  ییهااست؛ 

 . [۲۲ ،۱4]استمحور مواجه داده  یحکمران یو ارتقا  ینهاد یساختارها
است که بر تعامل    یو سازمان  یزمان فناورانه، فرهنگو هم  یچندسطح   یا دهیپد  ،ی همانند روند جهان  رانیدر ا  تالیجیگفت که تحول د  توانیم

  ر یناپذاجتناب  ریها، بلکه مسسازمان  ییکارا  شیافزا  یبرا  یتنها ابزارنه  ندی فرا  نیدارد. ا  هیتک  ینهاد  یهااستیانسان و س  ،یفناور  انیم  ایپو
 [. ۱۱۹ ،۷4 ،۹] شودیمحسوب م یمل داریتوسعه پا

 ی هارساختیتنها زبخش نه  نیا  رایدارد ز  یدیکل  اریبس  ینقش  تالیجیدر صنعت مخابرات، تحول د.  اهمیت تحول دیجیتال در صنعت تلکام
[.  ۱۱۷]  کندی م  فا یمحور اداده  یهابومزیستو    کیدولت الکترون  تال، یجیاقتصاد د  شبرد یدر پ  یاساس  یبلکه نقش  دهد،ی کشورها را شکل م  یارتباط 

 کپارچه،ی  تال یجیدر خصوص تجربه د  ان یو بالا رفتن انتظارات مشتردیجیتال  ظهور خدمات    ا،همصرف داده   عیسر  شیافزا  ر،یاخ  یهادر سال 
، بلکه مستلزم در شبکه  یفن  یهایروزرسانبه   ازمندیتنها ننه   راتییتغ  نی[. ا4۲سوق داده است ]  قیعم  یدگرگون  یرا به سو  یمخابرات  متصدیان
 [.۱۱۷هست ] زیها نو فرهنگ شرکت یدرآمد یهامدل ،یسازمان یساختارها  رتحول د
 یتوجهطور قابلدر صنعت مخابرات به  تالیجیتحول د  های تحقیقاتیطرح  ت ی، نرخ موفق  (۲0۲۲)  گروه مشاوره بوستون  ریاخ  یهابا گزارش   مطابق

را   راتییتغ  عی سر  یاجرا  ک،یبوروکرات  ی و ساختارها  یگذار هیسرما  یبالا   یها نهیهز  ،یفن   یها یدگیچی. پ[۱06]  است  عیصنا  ریاز سا  ترنییپا
و ضعف در   رییمناسب، مقاومت کارکنان در برابر تغ  تالیجی، نبود فرهنگ دها طرح  نیشکست در ا  لیدلا   نی تراز مهم  یک یدشوار کرده است.  

  ی روین  یو آمادگ  یبلکه فرهنگ سازمان  ،یصنعت نه فناور  ن یدر ا  تالیجیچالش تحول د  نیتررو، بزرگ  نی[. از ا۱06است ]  تالیجید  یهامهارت
 [. 6است ] یانسان

رو روبه  یمختلف  یو فرهنگ   ینهاد  ، یرساخت یز  یهابا چالش  یمخابرات  متصدیان که    دهندینشان م  یصنعت  یهاها و گزارش پژوهش  ران،یا  در
مانند توسعه شبکه ف  هایطرحهستند.   مبتن  یو هوشمندساز  ینور  بریبزرگ  داده و هوش مصنوع  یخدمات    یبرا  ی سازنهیبه رغم زم  ،یبر 

 یضعف در فرهنگ سازمان  تال، یجیتحول د  یهاموفق طرح   یاجرا  ر یمانع در مس  نیترحوزه، مهم   ن یا  رانی به گفته مد  ها،رساختیز  ینوساز
و کمبود    یمقاومت فرهنگ  ر،ی مس  نیدر ا  یاز موانع اصل  یکیدارند که    دیتأک  نهیزم  ن ی. مطالعات صورت گرفته در ا[۵4،  ۲۳]است    تالیجید

قبل از هر تحول فناورانه صورت   دیبا  تال یجیتوسعه فرهنگ د  قات،یتحق  نی[. بر اساس ا۱۱۰است ]  یانسان  یروین  انیم  تالیجید  یهامهارت
 شود. لیتسه راتییتغ رش یتا پذ ردیگ

 یتحولات مخابرات  شبرندهی عنوان عامل پبه  تالیجیفرهنگ د  تیبر اهم  زین  رانیاطلاعات ا  یسازمان فناور  ریاخ  یها راستا، گزارش   نیهم  در
 [. ۹۹در حوزه مخابرات با شکست مواجه خواهند شد ] ژهیوفناورانه به  یهاپروژه ،یکه بدون تحول فرهنگ کندیم حیکرده و تصر دیتأک



 14۰۵ـ تابستان  66مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره      4۵

 

 ی ابه مجموعه   تال،یجیتحول د  رساختیز  یاصل  یاز اجزا  یکی  ،تالیجیفرهنگ د  .فرهنگ دیجیتال و نقش آن در موفقیت تحول دیجیتال
ها در سازمان  نینو  یهایفناور  رش یو پذ  یهمکار   ،یمداوم، چابک   یریادگی   کنندهلیاشاره دارد که تسه  یسازمان  یها و رفتارها ها، نگرش از ارزش 
بر داده و تمرکز   یتفکر مبتن  ،یبر نوآور  شتریب  تالیجیدارند، فرهنگ د  دیتاک  مراتبلسلهبر کنترل و س  یسنت  یها که فرهنگ  ی[. در حال ۹۷است ]

به صرف    تالیجینشود، تحولات د  نهیها نهاددر سازمان   تالیجیکه فرهنگ د  ی، در صورتهادگاهی[. طبق د۱۹استوار است ]  یبر تجربه مشتر
با   ییهاکه سازمان  دهندینشان م  قاتیراستا، تحق  نی[. در ا۵۹]  ابدییآن کاهش م  یسازمان و    یمحدود شده و عمق رفتار   یفناور   یساز مدرن

 [. 60دارند ]  تالیجیتحول د یهابرنامه  ی سازاده یدر پ تیموفق یبرا یشتریشانس ب تر،یقو تالیجیفرهنگ د
کمک   یطیمح  راتییسازمان در برابر تغ  یریپذانعطاف  ش یها، به افزابر داده  هیخطا و تک  رش یپذ  رنده،یادگی   تیذهن  جیبا ترو  تالیجید  فرهنگ

 یهاها و نگرش موفق خواهد بود که ارزش   یاست که تنها زمان  «یفرهنگ  ی»تحول  ز،یاز هر چ  شیپ  تال،ی جی[. در واقع، تحول د۱۳]  کندیم
 Digital Culture« و »Digital DNAمختلف مانند »  یها ها و چارچوب[. مدل۹۵کند ]  رییتغ  دیجد  یهایهماهنگ با فناور  طورکارکنان به

Framework د یها تأکمدل  نی. ا[۷8[]۱۵] کنندیم یها معرف سازمان  تالیجیبلوغ د یرا به عنوان عامل اصل تالیجیطور گسترده فرهنگ د« به 
 یسازمان  یبه چابک  دنیو سرعت بخش  ینوآور  کیدر تحر  یدیبلکه عامل کل  ست،ین  یفناور   رش یپذ  کنندهلیتنها تسه  تالیجیدارند که فرهنگ د

 است. 
اهم  یاندهی طور فزابه   زین  یداخل  یها پژوهش به   ن یا  تیبه  دارند.  ، رهبر8۱]  یزنجانینژاد و شامفتوح   یدر مطالعه  ژهیوموضوع توجه   ی [ 

تغ  یریادگیبه    لیتما  تال،یجید به  مثبت  نگرش  و  کل  رییفناورانه  عوامل  عنوان  فرهنگ دشکل  یدیبه   یرانیا  یها در سازمان  تالیجیدهنده 
  تال یجیها با اهداف دارزش  ییعدم همسو ،یچون مقاومت فرهنگ ی، به موانع(۱40۳) و همکاران یشدند. در مقابل، در پژوهش مدرس ییشناسا

شواهد   زین  رانی. در صنعت مخابرات ا[۷۳]  شودیها مدر سازمان  تالیجیتحول د  تیو ضعف در آموزش کارکنان اشاره شده است که مانع از موفق
 [. ۲۳است ] تالیجیتحول د یها طرحشکست  یاز عوامل اصل یکی تالیجیکه ضعف در توسعه فرهنگ د دهندی نشان م
به    تالیجیتحول د  یهاشکست برنامه   ای  تیدر موفق  کنندهنییبلکه عامل تع  ،یفناور  کنندهل ی نه تنها عامل تسه  تالیجیفرهنگ د  ن،یبنابرا
ها ممکن است در  و مؤثر منجر شوند و سازمان  داریپا  راتییبه تغ  توانندینم  ز ین  شرفتهیپ  یهایفناور   یفرهنگ، حت   نیا  ابی. در غرودیشمار م

 [. ۱۵مکرر گرفتار شوند ] یهااز شکست یاهچرخ

 یها از چالش  یکیهمچنان    تالیجیها، توسعه فرهنگ ددر سازمان   تالی جیتحول د  عیبا وجود گسترش سر.  موانع توسعه فرهنگ دیجیتال
در   یاگسترده   یهایگذاره یها سرماکه اگرچه سازمان  دهندینشان م  ریاخ  یها. پژوهششودیمحسوب م  ندیفرا  نیا  تیموفق  ریدر مس  یاساس
 ، 4۳] نرسند  به اهداف خود    تالیجیتحول د  یهااز پروژه   یاریباعث شده است بس  یفرهنگ   یهانبه اند، اما ضعف در جانجام داده   ن ینو  یها یفناور 

44، ۹۳ .] 
 ی ها مانند کمبود مهارت   یها بر موانع فرداز آن  یاند؛ برخکرده  یبررس  یمختلف   یایرا از زوا  تالیجیگوناگون موانع فرهنگ د  یالملل نیب  مطالعات

تغ  تالیجید برابر  در  مقاومت  داشته  ر ییو  ] تمرکز  موانع سازمان  گرید  یگروه   .[۳6  ،۳0اند    و   یعدم چابک  ک،یبوروکرات  یچون ساختارها  یبر 
اشاره   یبه ابعاد فناورانه و رهبر  زین  یحال، مطالعات  نیدر هم  [.68  ،۲8]اند  کرده   دیتأک  تالیجیانداز دو چشمراهبردی  اهداف    انیم  یناهماهنگ 

  تال یج ید نگفره یساز نهینهاد یدیموانع کل ن،یآفرتحول  یو نبود رهبر ت،ی فیککم یهاداده ،یناکاف  یهارساختیاند که زاند و نشان داده کرده
 [. ۱۲۲ ،4۳ ،۲4]ها هستند در سازمان

و   تالیجیموانع توسعه فرهنگ د  یاز تمام  یاکپارچهیاند و درک  از ابعاد پرداخته  کیجداگانه هر    یمطالعات عموماً به بررس  نیحال، ا  نیا  با
متمرکز است   رگذاریعوامل تأث  فیبر توص  شتریموجود ب  پیشینۀ تحقیق  جه،یاند. در نتارائه نکرده  تالیجیموانع توسعه فرهنگ د  انیشبکه روابط م

 [. ۱۲6 ،4۳ها ]آن انیم یو ساختار  یروابط علّ لیتحلتا 
 ی ها . پژوهششودیدوچندان م  تالیج یفرهنگ د  تیاست، اهم  تالیجیدر تحول د  ییربنایمحور و زداده  عی صنعت تلکام، که از جمله صنا  در

 یابر انش یو را  یهوش مصنوع  مانند  ینینو  یهایسرعت در فناوربه  یمخابرات  یهاشرکت  کهیکه در حال  دهندینشان م  یدر سطح جهان  ریاخ
با نوآور  یفرهنگ   یها ارزش   یسازنهیدر نهاد  کنند،یم  یگذارهیسرما   [. ۱04  ، ۹۳دارد ]وجود    یضعف قابل توجه  ی سازمان  یو چابک   یمرتبط 
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ضعف شناخته   نیا  یاصل  لیمؤثر از جمله دلا   یزشیانگ  یهاانسان و نبود نظام  یجا به  یاز حد بر فناور   شی تمرکز ب  ن،یآفررتحولیغ  یرهبر
 [. ۹۹ ،۹۳]اند شده
و مقاومت کارکنان در برابر   تالیجیهوشمند، ضعف در فرهنگ د یها یبزرگ در فناور متصدیان  گسترده یگذارهیسرما رغمی عل ز ین ران یا در

  ی دارند که موانع فرهنگ  دیتأکموجود    یها گزارش   نیهمچن  [.۷۳  ،48]در صنعت تلکام کشور است    تالیجیتحول د  یدی همچنان مانع کل  ر،ییتغ
عمدتاً   زیمطالعات ن  نیوجود، ا  نی[. با ا۷4اند ]شده   رانی در ا  تالیجیتحول د  ی هابرنامه  یاجرا  یموجب کند   ،یاز کمبود منابع فن  شیب  یو اجتماع 

 [.44هستند ] تالیجیموانع فرهنگ د یساختار علّ ای  یبوده و فاقد مدل مفهوم یفیتوص
ها تنها به شناسایی جزئی یا موضوعی برخی از موانع پرداخته بیشتر پژوهش دهد کهالمللی نشان میهای داخلی و بینمند پژوهشمرور نظام

 است.  مشاهده نشده  ر حوزه فرهنگ دیجیتال در تلکامهای تخصصی دضمن اینکه اساسا پژوهش  اند.ها غفلت کردهو از تحلیل روابط متقابل آن

 :رو، پژوهش حاضر در سه جنبه دارای نوآوری استازاین

 ؛ ۲0۲۵تا  ۲0۲0المللی بر اساس مطالعات بین گیری از رویکرد فراترکیبشناسایی جامع موانع توسعه فرهنگ دیجیتال با بهره  •

 ها از طریق مصاحبه با خبرگان صنعت تلکام ایران برای شناسایی دقیق موانع بومی این صنعت؛ سازی یافتهغنی •

 .برای ارائه چارچوبی تحلیلی از تعاملات میان موانع دیمتل  روش  از استفاده با موانع معلولی–سازی روابط علیمدل •
های تری از پویاییکند و درک عمیقمدیریت تحول دیجیتال را پر می  پیشینۀ تحقیقترتیب شکاف نظری و کاربردی موجود در  این پژوهش بدین

 .دهدشدن صنعت تلکام ایران ارائه میفرهنگی در مسیر دیجیتالی

 تحقیق  شناسیروش -3

 بی صورت که در مرحله فراترک  نیبه ا  رد؛یگی( بهره می اسقی  -یی)استقرا  یبیپژوهش ترک  کردیو از رو  این پژوهش از منظر هدف کاربردی است
 راهبرد  ظرقرار گرفته است. از ن  لیشده مورد آزمون و تحلروابط استخراج  متل،یصورت گرفته و در مرحله د  هیها حرکت از داده به نظرو مصاحبه
 یاست. پژوهش حاضر از نظر بعد زمان  معلولی  -یعلّ  یسازو مدل  افتهیساختارمهین  یها مصاحبه  ب،یفراترک  بی ترک  هیمطالعه بر پا  نیپژوهش، ا

از منظر   نین. همچردیگیبهره م  یدانیم  یهاو داده  یها از مطالعات اسنادداده  یو از لحاظ روش گردآور  ردیگیقرار م  یمقطع  قاتیدر دسته تحق
 پژوهش  اند.شده لیتحل متلید و روش   یف یک یها با استفاده از کدگذاراست و داده یف توصی–یل یپژوهش حاضر تحل ل،یتحل وهیها و شنوع داده 
  لیو تحل   ساختارمندمهین  یهامصاحبه  ، ۲بیشده است که در آن سه روش مکمل ــ فراترک  یطراح  ۱ی متوال  یاکتشاف   یبیطرح ترک  کیدر قالب  

به   ۳متلید تحل  یسازیغن  ،یی شناسا  یبرا  بیترتــ  م  لیو  د  عموان  انیروابط  فرهنگ  گرفته شدهبه   تالیجیتوسعه  با  کار  گام نخست،  در  اند. 
استخراج شود. در گام   یدیکل  نیمند مرور و مضامصورت نظامبه  نیشیتلاش شد تا دانش موجود در مطالعات پ  بیفراترک  کردیاز رو  یریگبهره 

به اعتبارسنج دوم،  تکم  یمنظور  اول،    یهاافتهی  لی و  د  قی عم  یهامصاحبهمرحله  تا  انجام شد  تلکام  خبرگان صنعت  و    یتجرب  یهادگاهیبا 
تا   دیگرد  قیتلف  متلید  یریگمیبا استفاده از روش تصم  نیشیحاصل از دو مرحله پ  یهاافتهی  ت،یشوند. در نها  یوارد مدل مفهوم  محورنهیزم

گام، امکان گذار از شناخت  بهگام  یطراح  نیمشخص شود. ا  کیهر    یستگو واب  یرگذاریتأث  زانیو م  ییموانع شناسا  نیب  یو معلول   یروابط علّ
نتا  دهدیم  نانیرا فراهم کرده و اطم  یساختار  لیبه تحل  ی مفهوم   ی و تجربه عمل   یعلم  پیشینۀ تحقیقزمان به  هم   یپژوهش از اتکا  جیکه 

 . برخوردار است

 
1 Exploratory Sequential Mixed Design 
2 Meta-synthesis 

3 DEMATEL 
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ا.  فراترکیب برا  نیدر  رو  یپژوهش،  از  نخست  پ  بی فراترک  کردیمرحله  مدل  باروسو  ۱سندلوسکی   یشنهادیبا  تا ۲00۷)۲و  شد  استفاده   )
 ،ی تلکام ـ گردآور یها شرکت ژهیوبزرگ ـ به یهادر سازمان تالیجیموانع توسعه فرهنگ د نهیدر زم نیشیپ  یف یک ی هااز پژوهش یامجموعه

تحول    یو جامع از موانع فرهنگ  یمفهوم  یو ارائه مدل  یفیک  یهاافتهی  یری تفس  بیبه ترک  از ین  یروش بر مبنا  ن یشود. انتخاب ا  بی و ترک  یابیارز
  ی روش امکان ارائه درک  نیپراکنده بودند، ا  یف یمحدود و مطالعات ک  یکمّ   یها جا که در حوزه تلکام، پژوهشصورت گرفت. از آن  تالیجید
 از موانع موجود را فراهم کرد. کپارچهی

بلندمدت پوشش داده شود.   یتحولات و هم روندها   نیترانجام شد تا هم تازه  2025تا    ۲000  یمند مطالعات در بازه زماننظام  یوجوجست

و »موانع تحول    تال«یجی»فرهنگ د  یبر اساس دو محور اصل   ید یکل  یها از واژه  یمختلف   یهابی از پوشش جامع منابع، ترک  نانیاطم  یابر
 استفاده شد: ۵ها دواژهیو کل 4دهی، چک۳در بخش عنوان ریز بیاز ترک ،یسیانگل یوجوها به کار گرفته شد. در جست یارتباط عیدر صنا تال«یجید

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

OR "digital transformation culture" OR "digital maturity  " 

OR "digital readiness”) 

AND   

(“barrier*" OR "challenge*" OR "obstacle*" OR "limitation*" OR "constraint*" OR "resistance *”)   

AND   

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

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

 

 Scopus  ،Emerald Insight  ،ScienceDirect  ،SpringerLink  یها گاه ی( در پا گاهی)متناسب با قواعد هر پا  یراتییعبارت با اندک تغ  نیا

 اجرا شد. ProQuestو 

به کار رفت، در  (TITLE-ABS-KEY)به عنوان مقاله  یبا محدودساز  (AND / OR) یمنطق یعملگرها Scopus گاه یمثال، در پا یبرا
 مورد استفاده قرار گرفت. زیمتن نتمام یوجوامکان جست ProQuestدر  کهیحال 

و نورمگز   SID  ،Magiran  یهاگاهی در پا  ریز  یهادواژهیکل  بیاز ترک  ، یداخل  یها پژوهش  ییمنظور شناسابه   زین  یفارس   یوجوها جست  در
 استفاده شد:

 تال« یجید »فرهنگ •

 ها« در سازمان  تالیجید »تحول •

 تال« یجیتحول د »موانع •

 تال« یجیسازمان د یها»چالش •

 در سازمان« تالیجید تی»ذهن •

 « ی ارتباط ی»اپراتورها •

 «ی ساز تالیجیمخابرات و د »صنعت •

و   یبا هدف پژوهش انتخاب شدند تا حداکثر تنوع واژگان  یمفهوم  یپوشانمتون و هم  یدر هر دو زبان بر اساس مرور مقدمات  ید یکل  کلمات

شد تا مطالعات مرتبط با موج نخست و دوم تحول    نییتع  2025تا دسامبر   ۲000  ه یوجو از ژانوجست  یحاصل گردد. بازه زمان  یپوشش مفهوم

 . ردیدربرگ زیتلکام را ن تدر صنع تالیجید
 

 
1 Sandelowski 
2 Barroso 
3 Title 

4 Abstract 
5 Keywords 
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 فرایند انتخاب مقالات  .۱شکل 

 یینها   لیتحل یمقاله برا ۵۵ تیدر نها  ،یفیک یارها یمع یو بررس  یدست آمد که پس از حذف موارد تکرارمطالعه به ۷6 ه،یاول یپس از گردآور
 شد:  فیتعر ریصورت زورود و خروج مطالعات به یارهایماند. مع یباق

مستق  یارهایمع • تمرکز  شامل  د  میورود  فرهنگ  فرهنگ  ای  تالیجیبر  ب  ،یسازمان  یتحول  ،  2025تا    ۲000  یهاسال  نیانتشار 

 کامل به متن مقاله بود. یو دسترس یسیانگل ای یزبان فارس ،یفیک یهابا داده ختهیآم ای یف یک یشناس روش 

و منابع   یمشخص، مقالات کنفرانس یف یفاقد روش ک  یهاپژوهش تال،یجید یدرباره فرهنگ عموم یخروج شامل مطالعات   یارهایمع •
 بود. یتکرار ای یرعلمیغ

 
 پذیرش مقالات برای پاسخ به پرسش اولمعیارهای پذیرش یا عدم .۱جدول 

 ( Exclusionمعیارهای خروج ) ( Inclusionمعیارهای ورود ) بعد ارزیابی 

 هاسایر زبان  مقالات فارسی یا انگلیسی زبان پژوهش 

 یا بدون ذکر تاریخ انجام مطالعه  ۲000قبل از   ۲0۲۵تا  ۲000از  بازه زمانی 

 تمرکز بر فرهنگ غیردیجیتال، فناوری صرف بدون بُعد فرهنگی تمرکز بر فرهنگ دیجیتال یا تحول فرهنگی در زمینه دیجیتال  موضوع پژوهش 

ها، مطالعه درباره موانع توسعه فرهنگ دیجیتال در سازمان  شرایط مطالعه 
 ها یا اپراتورهای بزرگ شرکت

کننده بدون  مطالعات مربوط به افراد، آموزش، یا فرهنگ مصرف
 سطح سازمانی 

شده یا فاقد  های غیرداوری ها، گزارش مقالات کنفرانسی، یادداشت  معتبر مجلات  در پژوهشی–مقالات علمی نوع مطالعه 
 شناسی مشخص روش

 عدم دسترسی به متن کامل، چکیده یا مروری ناقص  دسترسی کامل به متن مقاله  دسترسی به متن کامل 

های حدسی، یا نبود شفافیت در روش  های نامعتبر، تحلیل داده  مطالعات دارای داده تجربی معتبر، یا مبنای تحلیلی مشخص  ها و روش اعتبار داده 
 گردآوری داده 

دارای چارچوب نظری یا مفهومی روشن و منطبق با هدف   دهی کیفیت گزارش
 فراترکیب

 فاقد ساختار نظری، یا دارای خطاهای تحلیلی جدی 

 

پژوهش،   یطراح  ،یشناس استفاده شد. هر مطالعه بر اساس ده شاخص از جمله وضوح هدف، روش ۱کسپمنابع، از ابزار    تیفیسنجش ک  یبرا
شد   میتنظ  یا درجهپنج   اس یمق  ر. نمرات بدیگرد  یاب یارز  هاافتهی  تیو شفاف  لیدقت تحل  ،یها، ملاحظات اخلاقداده   یآور جمع  ،یریگنمونه   وهیش

لحاظ   لیقبول در تحلقابل   یعلم  تیفیبا ک  یبه پژوهشگر کمک کرد تا تنها مطالعات  یابیارز  ن یدر نظر گرفته شد. ا  ۵در    ۳  رش یپذ  ازیو حداقل امت
 شوند.

 
1 Critical Appraisal Skills Programme (CASP) 

   

 
 مقالات کل - ۷6

  شده یافت

 
 برای مقاله ۷4

 اعتبار بررسی

 برای مقاله 6۷ بررسی 

 موضوع با ارتباط بررسی

 
 با مقاله ۵۵ ارزیابی

 کسپ معیار

 شده تایید مقاله ۵۵ 

 
 در شده رد مقاله 0

 کسپ معیار
 
 با نامرتبط مقاله ۱۲

 موضوع
 اعتبار فاقد مقاله ۷ 

 
 دلیل به مقاله ۲ رد

 تکرار
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و   یجامعه مورد مطالعه، نوع مانع فرهنگ   ق،ی سال انتشار، کشور، روش تحق  سندگان، یشده از هر پژوهش شامل عنوان، نواستخراج  اطلاعات
مضمون وارد شدند.   لیو تحل  یکدگذار  یبرا۱۲0۲4 نسخهمکس کیودی ای   طیو سپس در مح  عی تجم  یها در جدول بود. داده   یدیکل  یهاافتهی

 رفت:  شیپسندلوسکی و باروسو پیشنهادی  گامها مطابق با هفت داده  لیتحل

 بزرگ با تمرکز بر تلکام(؛ یهادر سازمان  تالیجیموانع توسعه فرهنگ د ییمسئله و سؤال پژوهش )شناسا فیتعر •

 ه؛ یمند و انتخاب منابع اولنظام یوجوجست •

 ؛ کسپ ستیلمطالعات با چک تی فیک یابیارز •

 از هر مطالعه؛  یف یک یهاافتهی استخراج •

 مشابه؛  ی کدها  عی و تجم  میمفاه یکدگذار •

 ؛ یمحور نیمضام ییشناسا یدر سطوح بالاتر برا نیمضام بیترک •

 .تالیجیموانع فرهنگ د یینها یمدل مفهوم نیتدو •

پا محور   ان،یدر  مضمون  گرد  یچهارده  مضام  دیاستخراج  »عدم حما  ینیکه  و   ر«،ییتغ  اسبنامن  تیری»مد  «،یرهبر  تیچون  اهداف  »نبود 
 یهامصاحبه  یعن یپژوهش    یمرحله بعد  یحاصل، مبنا  نیرا داشتند. شبکه مضام  یفراوان  نیشتریب  «یفرهنگ  ینرس یواضح« و »ا  یارهایمع

 .وددر صنعت تلکام ارائه ش تالیجیتر از موانع فرهنگ دجامع یریتصو ه،یو اول هیثانو یهاداده بیقرار گرفت تا با ترک ساختاریافتهنیمه

 یها تیها با واقعو انطباق آن  بیمرحله فراترک  یهاافتهی  یو اعتبارسنج  لیدر مرحله دوم پژوهش، با هدف تکم.  یافته ساختارمه ین  ی هامصاحبه 

 یدانی عنوان بخش ممرحله به   نیانجام شد. ا  تال یجیو تحول د  تال یجیبا خبرگان حوزه فرهنگ د  افتهیساختارمهین  یها صنعت تلکام، مصاحبه
 .دیگرد یمتخصصان طراح سته یبا تجربه ز ینظر نیانطباق مضام یو بررس  تریغن یفی ک یهاداده دیپژوهش، با هدف تول

مرتبط با تحول    یدر واحدها  یدیمعنا که ابتدا چند خبره کل  نیانجام شد؛ به ا۲ی برفبه روش گلوله  یریگنمونه   .کنندگانانتخاب مشارکت  وهیش

 ورود به نمونه شامل: یارها یشدند. مع یبه پژوهش معرف طیافراد واجد شرا ریسا ،یارهیزنج یمعرف قیشدند و سپس از طر ییشناسا تالیجید

 تال،یجیفرهنگ د ایمرتبط با تحول  یهادر حوزه تیپنج سال سابقه فعال حداقل •

 ، تلکامبزرگ  یهادر سازمان یکارشناس ای یتیریمد تجربه •

 تال، یجید پژوهشی یهاطرح یسازاده یپ ای یتحول سازمان یندهایفرا در میمستق تجربه فعالیت •

 به مشارکت آگاهانه در مصاحبه.  لیتما •
و مشاوران حوزه    تالیجیکارشناسان تحول د  ،یانیم  رانیارشد، مد  رانیشامل مد  رانینفر از خبرگان دو شرکت بزرگ تلکام ا  ۲8مجموع،    در
انسان  یفناور  منابع  ترک  یو  کردند.  شرکت  مصاحبه  مآن  یشناختتیجمع  بیدر  است.  شده  ارائه  مربوطه  جدول  در  کار  نیانگیها    ی سابقه 

 سال بود.  ۲۵تا  ۳ نیو دامنه آن ب سال ۱۲کنندگان شرکت
 

 شوندگاناطلاعات جمعیت شناختی مصاحبه .۲جدول 

 درصد  تعداد  سطوح متغیر 

 %82 ۲۳ مرد  جنسیت

 %18 ۵ زن

 %7 ۲ کارشناسی  مدرک تحصیلی 

 %54 ۱۵ ارشد کارشناسی 

 %39 ۱۱ دکتری 

 
1 MAXQDA 2024 2 Snowball Sampling 
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 درصد  تعداد  سطوح متغیر 
 %11 3 سال  ۵کمتر از  سابقه کاری 

 %25 ۷ سال ۱0تا  ۵

 %50 ۱۴ سال   ۲0تا   ۱۱

 %14 ۴ سال  ۲0بیش از  

 %11 ۳ مشاور  موقعیت شغلی 

 %43 ۱۲ کارشناس 

 %18 ۵ مدیر میانی

 %29 ۸ مدیر ارشد 

 

 ی شد. محورها یطراح بیمرحله فراترک یهاافتهیها با توجه به  پرسش یمصاحبه، چارچوب کل  ندیاز آغاز فرا شیپ .هامصاحبه ی و اجرا یطراح
برداشت مصاحبهپرسش  یاصل از فرهنگ دها شامل  با موانع فرهنگ  یتجربه سازمان  تال، یجیشونده  آموزش، و    ینقش رهبر  ،ی در مواجهه  و 

 بود.  تالیجید تحولدر  تیموفق  ایاز مقاومت  ینیع یهانمونه
طور ها فراهم شود. هر مصاحبه به آزادانه پاسخ  یو واکاو  یریگیامکان پ  ،یبود تا ضمن حفظ تمرکز موضوع  افتهیساختارمهیها نمصاحبه  فرم

به   ،یحفظ محرمانگ  یشد. برا  یسازادهیصورت کامل پکنندگان ضبط و سپس بهمشارکت  تیو با رضا  دیبه طول انجام  قهیدق  70تا    4۵متوسط  

 (. I-۲8تا  I-0۱)مانند  افتیاختصاص  ییکد شناسا کی شوندهبههر مصاح

شدند که   لیتحلتدوین شده است،    "هسیه و شانون"  ۱شده تیهدا  یفی ک  یمحتوا  لیبه روش تحل  یمتن  ی هاداده  .مصاحبه  یهاداده   لیتحل
 ی هاافتهیدر تعامل با    یدانیم  یهااجازه داد تا داده   کردیرو  نیاقتباس شده بود. ا  بی در فراترک  شدهییشناسا  نیآن از مضام  یهیچارچوب اول

 از متن استخراج گردد. زین دیجد میحال، کدها و مفاه نیشوند و در ع یبررس ینظر
 گام انجام شد: چهاردر  لیتحل ندیفرا

 هاداده  ی درک کل  یبرا هیاول یبردارادداشتیها و مکرر متن مصاحبه خوانش •

 صورت چارچوب راهنما( )به بیمرحله فراترک نیبر اساس مضام هیاول یکدگذار •

 موجود  ن یها با مضاممداوم آن یسه یها و مقااز پاسخ دیجد یکدها  استخراج •

 . دی جد یمحور یهامشابه در قالب مقوله یکدها بیترک •
نرمداده  لیتحل از  استفاده  با  تأ  نیا  یها افتهی  انجام گرفت.۲0۲4مکس کیودی ای ورژن  افزار  ها  از استخراج  نیمضام  دییمرحله، ضمن  شده 

 اشاره نشده بود.  نیشیآشکار کرد که در متون پ زیرا ن دیمضمون جد 6 ،)به جز یک مورد( بیفراترک

 قیو تلف  سهیمقا  یقیصورت تطببه  افتهی ساختارمهی ن  یهاو مصاحبه  بیحاصل از فراترک  جیها، نتاداده  یسازکپارچهیدر مرحله  .  سازییکپارچه

پیشینۀ  آشکار ساختند که در    زیرا ن  دیشش مضمون جد  بیشده از فراترکاستخراج  نیمضام  یتمام  باًیتقر  دیی ضمن تأ  یدانیم  یهاافتهیشدند.  
خبرگان بودند    یعمل  یخاص صنعت تلکام و تجربه  یهایژگیو  یکنندهمنعکس  دیجد  نیمضام نینشده بود. ا  یاها اشارهبه آن  نیشیپ  تحقیق

شکل   تالیجیتوسعه فرهنگ د  یمانع اصل  ۲0شامل    یینها  یمجموعه  جه،ی گسترش دادند. در نت  یبه سطح کاربرد  یرا از سطح نظر  هیو مدل اول
 ( قرار گرفت.متلیبعد )روش د یدر مرحله معلولی–ی روابط علّ لیتحل یمبنا هگرفت ک

 
1 Directed Qualitative Content Analysis 
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 ک،یهر    یو وابستگ  یرگذاریتأث  زانیم  نییو تع  شدهییموانع شناسا  انیساختار روابط م  لیتحل  یپژوهش، برا  ییدر مرحله نها.    1روش دیمتل
  ی مدلساز  یکارآمد برا  یشد، ابزار  ی( معرف۱۹۷۲)۳ و فونتلا  ۲گابوس   توسط  بارنیروش که نخست  ن یاستفاده شد. ا  متلید  یریگمیاز روش تصم

 ،یتیری و مد  یعوامل فرهنگ  یتداخل بالا   لیدلبه   تال یجیاست و در مطالعات تحول د  یو سازمان  یاجتماع   یهاعوامل در نظام   انیم  دهیچیروابط پ
 دارد. یاکاربرد گسترده 

تا   دینفر از خبرگان مرحله مصاحبه ارائه گرد  ۲8شد و به همان    میتنظ  تالیجیتوسعه فرهنگ د  ییمانع نها  ۲0بر اساس    متلید  پرسشنامه
مرحله هدفمند بود و   نیدر ا  یریگشد. روش نمونه   افتیپرسشنامه معتبر در  ۲4ها،  آن  انیمراحل پژوهش حفظ شود. از م  نیب  یتداوم شناخت 

 در صنعت تلکام داشتند. تالیجیتحول د یهاپروژه  یاجرا ای تیریدر مد میشدند که تجربه مستق ابانتخ یخبرگان
موانع مشخص   ر یآن بر سا  ریشد تا شدت تأث  یابیارز  4تا    0از    یادرجهپنج   اس یو در مق  یزوج   یهاسهیروش، هر مانع در قالب مقا   نیا  در

( C)  یر یرپذی( و تأثR)  یرگذاریتأث  یاصل  یهاشدند و شاخص  لی( تحلTکل )  ریتأث  سیصورت ماتربه  یسازو نرمال  عی پس از تجم  جیگردد. نتا
 روابط–ریها در قالب نقشه تأثآن   انیو روابط م  کی تفک  «یو »معلول  «یاساس، موانع در دو گروه »علّ   نی. بر ادیمحاسبه گرد  املهر ع  یبرا

موانع فرهنگ د  معلولی–یعلّ  یمدل  متل، ید  یینها  یشد. خروج   میترس ارائه    تالیجیاز  تلکام  و   یاثرگذار  یاصل  یرهایکه مس  داددر صنعت 
 . ساخترا آشکار  یفرهنگ  رییتغ ید یکل یرهایمتغ

 های روش دیمتل گام

 دهنده نشان   ماتریس  این عنصر هر . شومی  تشکیل n×n]ijA=[aدر این مرحله، ماتریس تأثیر مستقیم . (Aـ ایجاد ماتریس تأثیر مستقیم )  ۱گام 

شود. در این ساختار،  سنجیده می  4تا    0( و این میزان با استفاده از مقیاس عددی از  ۵است )جدول    jبر عامل    i  عامل  مستقیم  تأثیر  میزان
ها به عواملی که در جایگاه دوم مقایسه  گیرند، و ستونسطرهای ماتریس به عواملی اختصاص دارند که در مقایسه در جایگاه نخست قرار می

 قرار دارند. 

تواند مستقیماً بر سایر عوامل اثر بگذارد، اما هیچ عاملی بر خود اثر مستقیم ندارد. ، فرض بر این است که هر عامل میAدر تعیین ماتریس  
تواند بر اساس اجماع نظر متخصصان تعیین شود یا  بنابراین، تمام عناصر روی قطر اصلی ماتریس برابر با صفر هستند. مقادیر این عناصر می 

 ها محاسبه گردد. صورت میانگین نظرات آن به

شود. این ماتریس محاسبه میn×n]ijX=[x شده در این مرحله، ماتریس تأثیر مستقیم نرمال . (Xشده )ـ ایجاد ماتریس تأثیر مستقیم نرمال ۲گام 
  آید.دست می( به۲( و )۱با استفاده از روابط )

 

(1) 𝑋 =
𝐴

𝑠
 
 

(2) 𝑠 = (∑ 𝑎𝑖𝑗  𝑛
𝑗=1  , ∑ 𝑎𝑖𝑗  𝑛

𝑖=1 )  
 
 

تشکیل  n×n ]ij= [t T، ماتریس تأثیر کل  Xشده  در این مرحله، بر اساس ماتریس تأثیر مستقیم نرمال .  (Tـ تشکیل ماتریس تأثیر کل )   ۳گام  
   (:۳گردد. رابطه محاسباتی آن به شکل زیر است )فرمول  شود. این ماتریس با جمع تأثیرات مستقیم و تمامی تأثیرات غیرمستقیم محاسبه میمی

(3) 𝑇 = 𝑋(𝐼 − 𝑋)−1 

 
1 DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory) 
2 Gabus 

3 Fontela 
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دهنده مجموع  شوند که به ترتیب نشانتعریف می  Cو    Rدر این مرحله، دو بردار    .  ـ محاسبه تأثیرات مستقیم و غیرمستقیم بین عوامل  4گام  

 شوند:هستند. این بردارها به صورت زیر محاسبه می Tهای ماتریس تأثیر کل سطرها و مجموع ستون

(4) 𝑅𝑖 = [𝑟𝑖]𝑛×1 = [∑ 𝑡𝑖𝑗
𝑛
𝑗=1 ]

𝑛×1
 

 

(5) 𝐶𝑖 = [𝑐𝑗]
1×𝑛

= [∑ 𝑡𝑖𝑗
𝑛
𝑖=1 ]

1×𝑛
 

 در این روابط: 

iR کند که عامل  یا قدرت تأثیرگذاری، مجموع تأثیرات مستقیم و غیرمستقیمی را بیان میi  نماید. بر سایر عوامل اعمال می 
 iC دهد که عامل  یا وابستگی، مجموع تأثیرات مستقیم و غیرمستقیمی را نشان میi کند. از سایر عوامل دریافت می 

 شود: برای هر عامل دو شاخص دیگر تعریف می   iC و  iRبر اساس مقادیر 
 کند. برجستگی قدرت کلی تأثیرگذاری و اثرپذیری یک عامل را بیان کرده و نقش آن را در تعیین تأثیر کل سیستم مشخص می ●
دهد. اگر مقدار آن مثبت باشد، آن عامل در گروه علیّ قرار دارد )بر سایر عوامل اثر  رابطه اثر خالص یک عامل بر سیستم را نشان می ●

 شود(.گذارد(. اگر مقدار آن منفی باشد، آن عامل در گروه معلول قرار دارد )اثر خالص سایر عوامل بر آن وارد میمی
(6) 𝑃𝑟𝑜𝑚𝑖𝑛𝑒𝑛𝑐𝑒 =  𝑅𝑖 + 𝐶𝑖 

(7) 𝑅𝑒𝑙𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛− = 𝑅𝑖 − 𝐶𝑖 

شده )وزن عوامل( برای هر عامل با استفاده از ، درجه تأثیر نرمال Prominenceبر اساس مقدار  .  شده هر عامل: تعیین درجه تأثیر نرمال۵گام  
 شود: فرمول زیر محاسبه می 

 
 

(8) 𝑤𝑖 =
𝑅𝑖+𝐶𝑖

∑ (𝑅𝑖+𝐶𝑖)𝑛
𝑖=1

 

 
 

ای یابد. این نقشه از طریق ترسیم مجموعه( توسعه میIRMدر مرحله ششم، نقشه روابط تأثیرگذار ).  (IRM: توسعه نقشه روابط تأثیرگذار )6گام  

گردد. نقشه روابط تأثیرگذار امکان تجسم (، ، ایجاد می۷و    6،  ۵،  4شوند )معادلات  محاسبه می  T( که از ماتریس  R-Cو    R+Cاز دو شاخص )
آورد. ساختار نهایی تأثیرات معمولًا پیچیده است، زیرا تمامی ارتباطات بین عناصر سیستم روابط علیّ پیچیده میان عوامل مختلف را فراهم می

کردن ارتباطات غیرمهم از طریق حذف روابط   پالایش  شود که شاملسازی این ساختار، از فرایند کاهش استفاده می دهد. برای سادهرا نشان می 

هایشان  باشند، برای نمایش همبستگی  θها بزرگتر از  که مقادیر آن   Tاست. تنها عناصری از ماتریس    θبا مقادیر کمتر از آستانه مثبت تأثیر کل  

عنوان میانگین مقادیر تمامی عناصر های تخصصی یا بهاز طریق روش   θشوند. در متون علمی، معمولًا مقدار آستانه  انتخاب می  IRMدر نمودار  

 شود.تعیین می  Tماتریس 

ها در نمودار که بسته به موقعیت آنشوند  به چهار دسته تقسیم می  R-Cو    R+Cعوامل موجود در سیستم پیچیده معمولًا بر اساس مقادیر  

IRM گردد:مشخص می 

 بزرگ(  Ri+Ciمثبت و   Ri-Ciعوامل بسیار مهم ) ●

 کوچک( Ri+Ciمثبت و  Ri-Ciعوامل مهم ) ●

 کوچک( Ri+Ciمنفی و   Ri-Ciعوامل مستقل ) ●

 بزرگ( Ri+Ciمنفی و   Ri-Ciعوامل غیرمستقیم ) ●
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 شود. های چندعاملی انجام میمنظور تحلیل و درک بهتر روابط پیچیده در سیستمبندی بهاین تقسیم

[ برای ارزیابی قدرت تأثیر یک عامل بر  ۳6 ،۳۷] NeT = [Netij]n×nماتریس تأثیر خالص  . (NeT: تعیین ماتریس تأثیر خالص )۷گام 

از ماتریس تأثیر   NeTکنند. ماتریس  مقدار تأثیر خالص یک عامل مشخص را توصیف می  NeTشود. عناصر ماتریس  عامل دیگر استفاده می 

 شود:، بر اساس فرمول زیر محاسبه میTکل 

 

(9) 𝑁𝑒𝑡𝑖𝑗 = (𝑡𝑖𝑗 − 𝑡𝑗𝑖) ⋅ (𝑡𝑖𝑗 − 𝑡𝑗𝑖 > 0) + 0 ⋅ (𝑡𝑖𝑗 − 𝑡𝑗𝑖 ≤ 0) 
 

ام اشاره -jوقوع رویداد  معلول و یک مقدار منفی به نقش آن به عنوان   علتام به عنوان -iبه نقش رویداد  ijNetیک مقدار مثبت در عنصر 
 [. ۲۵دارد ]

دار، غیرحلقوی و نامتقارن به نام نقشه تأثیر خالص بر اساس ماتریس تأثیر خالص کل، یک گراف جهت .  : ترسیم نقشه تأثیر خالص کل8گام  
 دهد. شود که روابط تأثیر بین عوامل فردی را نشان می کل ایجاد می

دهد که از مقادیر  های گراف نمایانگر عاملی هستند که تحت تأثیر عامل دیگری قرار دارد، و نوع خط کمان شدت تأثیر کل را نشان میکمان

 شود.تخمین زده می NeTعناصر ماتریس 

 های پژوهشیافته ها و تحلیل داده  -4

انجام شد.   نیشیپ  یها پژوهش  یفیک  یهاافته ی  ان یاز م  تالیجیفرهنگ د  ن یادیبن  ن یبا هدف استخراج مضام  بیها در مرحله فراترکداده   لیتحل
 یباز، محور  یکدگذار   ندیگردد. سپس فرآ  ییشناسا  یمرتبط با موانع فرهنگ  ییمعنا  یخوانده شد تا واحدها  بارنیمتن کامل مقالات منتخب چند

از متون استخراج    یمفهوم  یهاباز، گزاره  یکدگذار  یاجرا شد. در مرحله  ۱مستمر  یسه یاز منطق مقا  یریگمند و با بهرهصورت نظامبه  یخابو انت
 ییمعنا  یهاخوشه  ت،ینها  درو    افتند،یسامان    یمحور  یهامشابه ادغام و در قالب مقوله   میدر گام بعد، مفاه  د؛یثبت گرد  هیاول  میعنوان مفاهو به

 شدند.  لیتبد یاصل ن یحاصل به مضام

شدند تا هر مضمون بازتاب چند منبع مستقل باشد.   سهیمقا  گریکدیتکرارشونده در مقالات مختلف با    میمتقابل، مفاه   یترجمه  یمرحله  در
 کدها انجام گرفت.  یگذارپژوهشگر و کنترل ثبات در نام   یسینویمکرر، ممو  ینیمراحل با بازب  یتمام  ل،یاعتماد تحل  تیدقت و قابل  شیافزا  یبرا

. رندیگیرا در بر م  یفناورانه و رهبر   ،ی ساختار  ،یشد که ابعاد رفتار   ییشناسا  تالیجیتوسعه فرهنگ د  یدیمانع کل  ۱4  ند،یفرا  نیا  جهینت  در
  نیشتریدر مرکز شبکه قرار دارند و ب  تالیجیو وضوح اهداف د  رییتغ  تیریمد   ،یرهبر   تی چون حما  ینشان داد که عوامل  نیشبکه مضام  لیتحل

علّ ا   ر یسا  یریگرا در شکل   ینقش  اکنندی م  فایموانع  پابه  نیمضام  نی.  برا  یدر مرحله   ه،یعنوان چارچوب   یهاافتهیبا    یساز کپارچهی  یبعد 
 مورد استفاده قرار گرفتند. یدانیم یهامصاحبه

با خبرگان صنعت تلکام با    افتهیساختارمهین  یهاحاصل از مصاحبه  یهادر مرحله دوم پژوهش، داده .  افتهیساختار مهین  یها مصاحبه  یهاافتهی
  ن یانجام شد؛ بد  استقرایی–یاسیق  کردیبا رو  یفیک  یمحتوا  لیقرار گرفت. تحل  ل یمورد تحل  بیفراترک  نیمضام  یسازیو غن  یهدف اعتبارسنج

که   ید یجد  میشدند و در گام بعد، مفاه  یکدگذار  بیاز مرحله فراترک  شدهییمانع شناسا  ۱4ها بر اساس چارچوب  معنا که در گام نخست، داده 
 .دندیاستخراج و به مدل اضافه گرد ییصورت استقراوگوها ظهور داشتند بهدر گفت

و   یها مشخص شود. بررس مصاحبه  انیم  یمفهوم  یها و تفاوت  هایپوشانمستمر صورت گرفت تا هم  یسهیبر اساس منطق مقا  هایکدگذار
 کمک کرد.  نیمضام ییو انسجام نها تیبه تثب یلیتحل یسینویمکرر متون مصاحبه و ممو  ینیبازب

 
1 constant comparison 
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شد که در    ییشناسا  دیمضمون جد  6و    دییطور کامل توسط خبرگان تأمورد به   ۱۳  ب،یفراترک  ن یمضام  انینشان داد که از م  لیتحل  جهینت
داده    تیریضعف در مد  ،ینبود فرهنگ نوآور  تال،یجیانداز دچشم  جیو ترو  فیکمتر مورد اشاره بودند؛ از جمله ضعف در تعر  نیشیپ  پیشینۀ تحقیق
 . راتییتغ یاجرا  یو کند یبریسا تیبه تجربه کارکنان، فقدان اعتماد به امن یتوجهیو اطلاعات، ب 

 ی در صنعت تلکام را برجسته ساخته و مبنا   تالیجیفرهنگ د  یو عمل   یمرحله نخست، ابعاد بوم  یچارچوب نظر  تیکل  دییضمن تأ  هاافتهی  نیا
 قرار گرفتند.  متلید لیتحل یمرحله بعد

ها ها، مضامین بدست آمده از روش فراترکیب با مفاهیم مستخرج از مصاحبه پس از انجام فرآیند مصاحبه و تحلیل مصاحبه.  یساز کپارچهی
 پردازیم.مشاهده هستند. در ادامه به تفسیر هر یک از مفاهیم مطرح شده میبه طور خلاصه موانع شناسایی شده در جدول زیر قابلتکمیل شدند.  

 

 1کدهای اصلی و فرعی موانع توسعه فرهنگ دیجیتال  .۳جدول 

 منابع  کد فرعی  د اصلی ک
های  تعداد مصاحبه 

 دهنده کد بازتاب

۱C عدم یادگیری مستمر و امکان سازگاری .
 با شرایط جدید 

 ۳ [ ۱۱۷[,]۱۱6[,]8۵[,]۵۱] توجهی به یادگیری مستمرکم 

 0 [ ۱۱6] یابی با شرایط جدیدضعف در وفق 

۲C تاکید بیش از حد بر فناوری . 

تمرکز صرف بر فناوری بدون توجه به  
 جنبه انسانی 

[۲۱[,]۳۹[,]6۳ [,]۷0 ] ۲ 

 ۱ [ ۲۷] مقاومت ضمنی در برابر تغییر

 4 - نادیده گرفتن جنبه فرهنگی تحول*

۳C مدیریت نامناسب تغییر . 

 ۳ [ ۵۲] رویکردهای مدیریتی ناکارآمد در تغییر

 ۲ [ 8۹] مقاومت فعال کارکنان در برابر تغییر

 ۱ [ ۱0۵[,]۱0] های غیرچابک مدیریت تغییرشیوه

4C عدم توجه به موضوع تنوع و شمول . 
 0 [ ۱8[,]4[,]۱] نادیده گرفتن تنوع و شمول 

 ۳ [ ۱۲0] ها و شکاف دیجیتال افزایش نابرابری 

۵C مشارکت ناکافی کارکنان . 

 ۲ [۱۱4[,]۱0۲[,]۹۱[,] 8۷[,]8۳[,]۱۷] مشارکت کم کارکنان در فرآیندها 

 ۱ [ ۱0۱] بازخورد سازنده های سازوکار فقدان 

  نبودکاهش تعهد کارکنان در شرایط 
 مشارکت 

[۹8 ] ۱ 

6C عدم وجود اهداف و معیارهای واضح . 

 0 [ ۱۲۷[,]۱۲4[,]۱0۲[,]۷] نبود معیارهای روشن و قابل سنجش 

 ۱ [۷] ابهام و سردرگمی کارکنان در اهداف 

 ۲ [ ۱۲4] مشکل در ارزیابی و تخصیص منابع 

۷C های کهنه و قدیمی  . مشکل سیستم
 سازمان

 ۳ [ ۱04[,]۷۹[,]۳۵] های قدیمی استمرار استفاده از سیستم 

های متقابل در  پیچیدگی و وابستگی
 ها سیستم

[۱۱ ] 4 

 6 - های نوسازی فناوری*نبود برنامه 

8C شکاف های مهارتی دیجیتال و کمبود .
 استعداد 

 ۳ [ ۱۲۵[,]۹4[,]40] های دیجیتال کمبود مهارت 

ها بر فرهنگ  تأثیر کمبود مهارت 
 دیجیتال

[40 ] ۲ 

 
 دار از مصاحبه با خبرگان بدست آمده است.  موارد ستاره ۱
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 منابع  کد فرعی  د اصلی ک
های  تعداد مصاحبه 

 دهنده کد بازتاب
گذاری در توسعه  عدم سرمایه 
 استعدادها* 

- 0 

۹C نگاه منفی نسبت به فناوری . 

 4 [ 84] نگرش منفی نسبت به فناوری

های منفی نسبت اشکال مختلف نگرش 
 به فناوری 

[۵۵ ] ۱ 

 ۷ [ 84] ها بر پذیرش تغییر تأثیرات منفی نگرش 

کمبود راهکارهای مقابله با نگرش  
 منفی

[۱0۹ ] ۳ 

۱0Cاینرسی فرهنگی . 

شده در  های تثبیتعادات و رویه 
 سازمان

[۳[,]۳0 ] ۲ 

 0 [ ۳0] اشکال اینرسی فرهنگی 

 4 [ ۷6] ناسازگاری با اهداف دیجیتال 

۱۱C نگاه منفی نسبت به موضوع و عدم .
 همکاری 

 ۳ [ ۱۱۵[,]۳۳] نگرش منفی نسبت به تحول دیجیتال 

 ۲ [ ۲۵[,]۱۹] نفعانفقدان همکاری میان ذی 

۱۲C ارتباطات و آموزش ناکافی . 
 ۱ [ ۱۲۳[,]۱0۷[,]۳4] کمبود ارتباطات اثربخش 

 ۵ - آموزش ناکافی کارکنان*

۱۳C مقاومت در برابر تغییر . 

 ۲ [ 8۲[,]۳6] مقاومت فعال کارکنان در برابر تغییر

فرهنگ ایستایی و پایداری رفتارهای  
 قدیمی 

[4۹[,]۵۲[,]۹0 [,]۱۲۵ ] ۳ 

۱4C عدم حمایت کافی رهبری . 

کمبود حمایت رهبری در فرآیند تحول  
 دیجیتال

[۱۲[,]۲۱ ] 0 

 4 [ 8۳[,]۵۳] ضعف رهبران در الگو بودن و هدایت

۱۵C انداز . ضعف در تعریف و ترویج چشم
 دیجیتال

انداز شفاف برای تحول  نبود چشم 
 دیجیتال*

- ۳ 

 ۲ - ضعف در تبیین ارزش تحول دیجیتال*

 ۲ - انداز* بخشی از چشم ناتوانی در الهام 

۱6C نبود فرهنگ نوآوری . 

 ۱ - پذیری*کمبود روحیه خلاقیت و ریسک 

تمرکز بیش از حد بر کارایی به جای  
 نوآوری*

- ۵ 

های  نبود پاداش و تشویق برای ایده 
 جدید*

- ۱ 

مراتبی محدودکننده  ساختارهای سلسله 
 نوآوری*

- ۲ 

۱۷C ضعف در مدیریت داده و اطلاعات . 

 ۱ - محور* داده  راهبردنبود

 ۲ - ها*کیفیت پایین داده 

 ۱ - های داده*ای بودن سیستم جزیره

۱8C۳ - نبود طراحی تجربه کاربر داخلی* توجهی به تجربه کارکنان . بی 
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 منابع  کد فرعی  د اصلی ک
های  تعداد مصاحبه 

 دهنده کد بازتاب
دادن به صدای  ضعف در گوش 

 کارکنان*
- ۲ 

های کاری  طراحی ناکارآمد محیط 
 دیجیتال*

- 4 

 ۲ - کاهش تعلق و انگیزش کارکنان*

۱۹Cاعتمادی به امنیت سایبری. بی 

نگرانی از نقض داده و حریم  
 خصوصی*

- ۱ 

 ۱ - ضعف در آموزش امنیت سایبری*

های منفی گذشته در حملات  تجربه 
 سایبری*

- 6 

 ۳ - های شفاف امنیتی*نبود سیاست 

۲0C کندی اجرای تغییرات . 

گیری کند و  فرآیندهای تصمیم
 بوروکراتیک* 

- ۲ 

 ۵ - کمبود منابع و ظرفیت عملیاتی* 
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 تفسیر مفاهیم مطرح شده در بخش فراترکیب 

است، اما   یضرور  تال یجیدر عصر د  تیموفق  یبرا  یریپذو انطباق  ینوآور  ،یچابک.  دیجد  طیبا شرا  یمستمر و امکان سازگار  یریادگیعدم  
شرکت  یاریبس دلاز  به  سازمان  یسنت  یساختارها   لیها  مقاومت  ا  ،یو  م  یریادگی  یهاطیمح  جادیدر  ناکام  عدم    [. 8۵  ،۵۱]  مانندی مستمر 

تعهد   دیها بامشکل، شرکت  نیرفع ا  ی [. برا۱۱6]  دهدیرا کاهش م  یریپذرا دشوار کرده و رقابت  نینو  ی ها یفناور   رش یپذ  ،یریپذانطباق
 را فراهم کنند.  یر یپذخطر یلازم برا یروان  تیمستمر را پرورش دهند و امن یریادگیکرده، فرهنگ  تیرا تقو یرهبر

و مشارکت کارکنان،   یرهبر   تیمانند حما  یبدون درنظرگرفتن عوامل فرهنگ  ،یاز حد بر فناور  شیب  تمرکز.  یاز حد بر فناور  شی ب  د یتأک
خود بدانند،   یشغل   تیامن  یبرا  یدیرا تهد  دیجد  یهایاگر کارکنان فناور   [.۷0  ،6۳]منجر شود    یو کاهش چابک   رییبه مقاومت در برابر تغ  تواندیم

و    یفرهنگ همکار   تیبر تقو  ،یدر فناور   یگذارهیعلاوه بر سرما  دیها بامشکل، شرکت  نیحل ا  ی[. برا۲۷دشوارتر خواهد شد ]   رییتغ  رش یپذ
 [. ۳۹ ،۲۱کنند ]تمرکز  زین ینوآور

سازگار   تالیجیتحول د  یو تجرب  ایپو  تیهستند، با ماه  نییپاو از بالابه  یکه خط   رییتغ  تیریمد  یسنت  یهاروش .  ریینامناسب تغ  تیریمد
  یچابک، مشارکت  یکردها یاز رو  دیها بامشکل، شرکت  نیحل ا  ی[. برا۵۲]   شوندیم  یو کاهش چابک  یمقاومت سازمان  شیو باعث افزا  ستندین

تحول    یازهایبا ن  رییتغ  تیریمد  یکردهایرو  ییسو[. هم8۲]  کنندیم  لیو بهبود مستمر را تسه  یریپذاقاستفاده کنند که انطب  محوریریادگیو  
 [. ۳4کمک خواهد کرد ] ا یپو تالیجیبه توسعه فرهنگ د تال،یجید

و  یو نوآور  شودیم  ریفراگ  تالیجیمانع توسعه فرهنگ د  تالیجیتنوع و شمول در تحول د  گرفتندهیناد.  1لعدم توجه به موضوع تنوع و شمو 

و    یشده را از دسترسرانده  هیبه حاش  یها کرده و گروه  ترقیرا عم  تالیجیمسئله شکاف د  نی[. ا۱]  کندیها را محدود مشرکت  یریپذانطباق
خود ادغام کرده و از   تالیجیتحول د  یهاراهبرداصول تنوع و شمول را در    دیها باشرکت  چالش،  نیحل ا  ی[. برا4]  سازدیمشارکت محروم م

 ی طیاست تا مح  یضرور  یفرهنگ  راتییتغ  تیدر هدا  یاستخدام، استفاده کنند. تعهد رهبر  یندهایدر فرا  ژهیوبه  ها،یریکاهش سوگ  یبرا  یفناور 
 [.۱8متنوع بهره ببرد ] یهادگاهیشود که از استعدادها و د جادیا ریفراگ

ابتکارات د  عدم.  کارکنان  یناکاف  مشارکت مقاومت سازمان  رییتغ  رش یو پذ  ینوآور  تال،یج یمشارکت کارکنان در  باعث  داده و   ی را کاهش 
با    دیها بامشکل، شرکت  نیحل ا  ی[. برا۱۷]  کندیرا محدود م  تیکرده و خلاق  فیرا تضع  یور و بهره  هیموضوع روح  نی[. ا۱۱4  ،8۷]  شودیم

ارتباطات و   لیدر تسه  یفرهنگ مشارکت را گسترش دهند. نقش رهبر  تال،یجید  یهاسکو از    استفادهبازخورد و    افتیتعهد کارکنان، در  تیتقو
  تالی جیتحول د  تیداده و به موفق  شی را افزا  یو نوآور  تیحس مالک  هاراهبرد  نیا  یاجرا  [.۱0۲  ،۹۱]است    یات یح  یهمکار  یهافرصت  جادیا

 [. 8۳] کندیکمک م

را دشوار کرده و باعث اقدامات پراکنده و    تالیجیمشخص، توسعه فرهنگ د  یارهایاهداف و مع  نبود .  واضح  یارهایاهداف و مع  فقدان
افزا   رییمنابع را مختل کرده و مقاومت در برابر تغ  صیو تخص  تی موفق  یابیابهام، ارز  نی[. ا۱۲۷  ،۱۲4]  شودیکاهش تعهد کارکنان م  ش یرا 

 یسازمان همسو کنند. رهبر  یکل   یهاراهبرد و با    فیرا تعر  یعملکرد  یارها یو مع  شناهداف رو   دیها بامشکل، شرکت  نیحل ا  ی. برادهدیم

 ن ی[. تدو۱0۲دارد ]  ید ینقش کل  قیاهداف دق  نییتع  یبرا  SMARTمانند    ییهاانداز منسجم و استفاده از چارچوبچشم  جادیدر ا  یسازمان
 [. ۷] کندیرا هموار م تالیجی تحول د ریداده و مس شیرا افزا ییمشخص، تعهد و همسو یارهایمع

 
1 Diversity and inclusion 
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فناور  یم یقد  یهاستمیس.  سازمان  یمیکهنه و قد   یهاستم ی س  مشکل مانع  یهایو    تال ی جیتحول و فرهنگ د  یبرا  یجد  یمنسوخ، 
  یو سازگار  دی جد  یها یفناور   رش یشده، پذانباشته  ی فن  ی[. بده ۱04  ،۳۵]  کنند یها را محدود مداده  یساز کپارچهیو    ینوآور  ،یچابک   رایهستند، ز

تغ م   راتییبا  دشوار  را  براسازدیبازار  ا  ی.  نوساز   ی هاستمیس  دیبا  ها ازمانمشکل، س  نیحل  را  چابک  ی خود  فرهنگ  تقو  یکرده،  در   تیرا  و 
  ، یفرهنگ نوآور  جادیو ا  یفن  یاما با کاهش بده  ابد،ییکاهش م  یریپذاقدامات، رقابت  نی[. بدون ا۷۹کنند ]  ی گذارهیسرما  تالیجید  یاستعدادها 

توسعه   یبرا  یجد   یمانع  تال،یجید  یهامهارت  کمبود.  و کمبود استعداد  تالیجید  یمهارت  یهاشکاف .شودیهموار م  تالیجیتحول د  ریمس
از   یبردارو بهره  یها، نوآورشکاف   نی[. ا40اند ]با چالش مواجه  تالیجید  یها در جذب و پرورش استعدادها شرکت  رایاست، ز  تالیجیفرهنگ د

م  یسازمان  یرا محدود کرده و همکار   یفناور  برا۹4]  دهندیرا کاهش  ا  ی[.    تال یجید  یهادر توسعه مهارت  دیبا  هاانمشکل، سازم  نیحل 
 [. ۱۲۵دهند ] جیمستمر را ترو یریادگیکنند و فرهنگ  یگذاره یسرما د یجد یکارکنان و جذب استعدادها

  تالیجید  یابزارها   رش یپذ  ،یتیامن  یها یو نگران  یشغل   ییجااز ترس از جابه  یناش  ،یبه فناور   یمنف  نگرش .  ینسبت به فناور  یمنف  نگاه
اعتماد  ر،ییتغ تیریآموزش و مد ،یقو یرهبر  قی از طر دیها باچالش، سازمان نیغلبه بر ا ی[. برا84] کندیرا مختل م  یرا کاهش داده و نوآور

 [. 6۲کنند ] جادیا ینوآور رش یپذ یبرا یط یدهند و مح شیرا افزا یبه فناور

باورها  هنجارها.  یفرهنگ  ینرسیا پذ   یسازمان  شدهتیتثب  یو  فناور  رییتغ  رش یمانع  ا۳0]  شوندیم  دیجد  یها یو  م  نی[.   تواند ی مقاومت 
و    یرهبر  قیمستمر را پرورش دهند و از طر  یریادگیو    یر یپذفرهنگ انعطاف  دیها با[. سازمان۳و اشتراک دانش را محدود کند ]   یهمکار 

 [.۱۲۱ ،۳6کنند ] قیتشو ینوآور رش یذکارکنان را به پ ر،ییتغ تیریمد

  تال یجید  یها راهبرد  یها، اجرا بخش  انیم  یو عدم همکار  تالیجیدر برابر تحول د  مقاومت  .ینسبت به موضوع و عدم همکار  یمنف  نگاه
چالش   نیرفع ا  یبرا  یبخشنیب  یهمکار   قیارتباطات مؤثر و تشو  ،یسازمان  ی[. رهبر۱۱۵  ،۳۳]  دهدیرا مختل کرده و اشتراک دانش را کاهش م

 [. ۲6است ] یضرور

 رشیها در پذآن  ییتوانا  تال،یجید  یها و مقاومت کارکنان شده و نبود آموزش   یباعث سردرگم  فیضع  ارتباطات  .یو آموزش ناکاف  ارتباطات 
م  دیجد  یها یفناور  با[. سازمان۱0۷  ،۵0]  دهدیرا کاهش  برنامه   یارتباط   یهاراهبرد  دیها  و  برا  یآموزش  یهاشفاف  را    ی سازآماده   یجامع 

 [. ۱۲۳ ،۳4اجرا کنند ] تال یجیتحول د ریکارکنان در مس

 ی هاتنش  جاد یرا کاهش داده و باعث ا  تالیجید  یها ینوآور  رش یپذ  ،یسنت  یها به حفظ روش   لیو تما  رییاز تغ  ترس   .رییدر برابر تغ  مقاومت
دهند و   شیرا افزا تیارائه دهند، شفاف تالیجیروشن از تحول د یاندازچشم دیها باچالش، شرکت نیغلبه بر ا ی[. برا۹0  ،4۹] شودیم یسازمان

 [. ۱۲۵ ،۵۲استفاده کنند ] رییتغ تیریمد یهااز چارچوب

  شود یم  تالیجید  یهاراهبردو کاهش اعتماد کارکنان به    یی ستایمنجر به ا  تال یجیاز تحول د  یرهبر  تیحما  کمبود  . یرهبر  یکافنا  ت یحما
 [. 8۳ ،۵۳تمرکز کنند ] یریپذو انطباق یرا توسعه داده و بر نوآور تالیجید یرهبر  یهایتوانمند  دیها با[. شرکت۲۱ ،۱۲]

 نظرات خبرگان  ازموارد جدید 

شود. انداز دیجیتال، باعث سردرگمی و کاهش تعهد کارکنان میعدم تدوین و ترویج چشم  .انداز دیجیتالضعف در تعریف و ترویج چشم 
عنوان یک هدف مشترک ترویج  رسانی مستمر و همسوسازی مدیران و کارکنان، تحول دیجیتال را به ها باید از طریق آموزش، اطلاعسازمان

 .دهند



 14۰۵ـ تابستان  66مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره      ۵9

 

نبود فرهنگ نوآوری، مانعی برای پذیرش تغییرات دیجیتال است. ترس از شکست و عدم تشویق خلاقیت، باعث .  فقدان فرهنگ نوآوری
های خلاقانه را فراهم دهی به ایدهپذیری و پاداش ها باید فضای یادگیری از شکست، تشویق ریسکشود. شرکتکاهش نوآوری سازمانی می

 .آمیز باشدکنند تا تحول دیجیتال موفقیت

های سازمانی اغلب گیریها، مانعی جدی در تحول دیجیتال است. تصمیمعدم استفاده مؤثر از داده   .ضعف در مدیریت داده و اطلاعات
به  تأثیر فشارهای سیاسی قرار گرفته و  دادهتحت  بر منافع خاص متمرکز میجای  را کاهش میمحوری،  نبود  شود که دقت تصمیمات  دهد. 

شود. علاوه بر این، پراکندگی و  های تحلیلی و اطلاعاتی میگیری از فناوریمحوری در میان مدیران نیز باعث محدودیت در بهره فرهنگ داده
محور ها باید رویکردهای دادهکند. برای حل این مشکلات، سازمانسازی و تحلیل را دشوار میهای مختلف، یکپارچهها در سیستم ناهماهنگی داده

 .ی یکپارچه ایجاد کنندهای اطلاعات گیری تقویت کرده و سیستمرا در تصمیم

ها گرفتن نیازهای کارکنان در تحول دیجیتال، منجر به کاهش پذیرش و انگیزه آننادیده   .توجهی به تجربه کارمندان در این فرایندبی
شود. علاوه بر این، پیچیدگی پایین و بدون مشارکت کارکنان، باعث ایجاد فاصله بین رهبری و نیروی کار میشود. اجرای تغییرات از بالابهمی

کند. برای موفقیت تحول دیجیتال، وری را مختل میو کاربرپسند نبودن ابزارهای دیجیتال، انگیزه کارکنان را برای استفاده کاهش داده و بهره 

 .ها باید کارکنان را در فرایند تغییرات مشارکت داده و ابزارهای ساده و کارآمد طراحی کنند سازمان

های دیجیتال شده و اعتمادی نسبت به سیستمنگرانی از تهدیدات سایبری و نقض اطلاعات، موجب بی .فقدان اعتماد به امنیت سایبری 
 خطر های سایبری هستند که این امر  های مشخص برای مدیریت بحرانها فاقد برنامهدهد. بسیاری از شرکتپذیرش فناوری را کاهش می

کند. برای پذیری امنیتی را تشدید میهای قدیمی نیز آسیبهای کافی و استفاده از فناوریدهد. کمبود منابع، نبود آموزش امنیتی را افزایش می 
بخشی در مورد تهدیدات های امنیتی را تقویت و فرهنگ آگاهیگذاری کرده، پروتکلها باید در امنیت سایبری سرمایه حل این مشکل، سازمان 

 .سایبری را ارتقا دهند

تغییراتزمان اجرای  در  حد  از  بیش  عقب  .بری  باعث  غیرچابک  و  کند  شرکتفرایندهای  میماندن  رقبا  از  پیچیدگیها  های شود. 
مدت مدیریتی نیز  های کوتاهاندازد. دورهها، اجرای تغییرات را به تأخیر میروزرسانی سیستمویژه در به گیری و نیاز به تأییدات متعدد، به تصمیم

ها باید فرایندهای شود. برای تسریع تحول دیجیتال، شرکتهای دیجیتال میماندن برنامهمانع از اجرای کامل تغییرات اساسی شده و موجب ناتمام

 .ها تعیین کنندای برای پروژهبینانههای واقعبندیهای بلندمدت متصل کنند و زمانراهبردهای مدیریتی را به تری را اتخاذ کرده، برنامهچابک

برای شناسایی روابط بین عوامل ریسک مورد مطالعه با استفاده    .علت و معلولی موانع فرهنگی تحول دیجیتال با روش دیمتل  تحلیل

روش  شرح از  محاسباتی  مدل  از  بادادهدیمتل،  مطابق  ریسک  عوامل  شد.  استفاده  بالا  در  تأثیر   ۱جدول   شده  ماتریس  گردیدند.  شناسایی 

های زوجی را از نظر میزان تأثیر بین عوامل )بر  خبرگان ، مقایسه نظر خبرگان تعیین شد. در این مطالعه، هر یک از با استفاده از A مستقیم

مقیاس   به4تا    0اساس  دادند و  انجام  ماتریس(  نهایی  ارائه کردند. شکل  تأثیر مستقیم  ماتریس  میانگین  با محاسبه A صورت مستقل، یک 

داده  حسابی مستقیممقادیر  تأثیر  ماتریس  دیمتل،  با روش  نتیجه محاسبات  در  برآورد شد.  توسط هر خبره  تأثیر  ۵)جدول   A شده  ماتریس   ،)

 . دست آمد( به۷)جدول  T کلی

 

 Aماتریس مستقیم  .۵جدول 
 1C ۲C ۳C ۴C ۵C ۶C ۷C ۸C ۹C 1۰C 11C 1۲C 1۳C 1۴C 1۵C 1۶C 1۷C 1۸C 1۹C ۲۰C کد 

1C 0 ۲۱/0 ۱4/۱ ۵۷/0 86/۱ ۷۹/0 04/۱ ۹۳/۲ ۵4/۱ ۱۱/۲ ۳۹/۱ ۲۵/۱ 6۱/۲ 4۳/0 68/0 ۳۲/۲ ۱8/۱ 46/۱ ۳6/0 68/۱ 

۲C ۲۵/0 0 ۳۹/۲ ۵4/۱ ۱8/۲ 8۲/۲ ۱۱/۳ ۷۵/۱ 68/۲ ۱4/۱ ۹6/۱ 8۹/۱ ۳۲/۲ 86/0 ۲۱/۱ 0۷/۱ ۵/۲ 4۳/۳ 04/۲ ۷۹/۲ 

۳C ۳6/۱ 8۲/۱ 0 ۲۹/۱ ۱4/۳ ۵۷/۲ 6۱/۱ 04/۱ ۲۱/۲ 4۳/۲ ۳۲/۳ ۵4/۳ 68/۳ ۱8/۲ ۷۵/۲ 0۷/۲ ۹۳/۱ ۷۹/۳ 46/۱ 8۹/۳ 



 6۰      مهدی شامی زنجانی و    سید مرتضی یزدان پرست  / های بزرگ تلکام ها و موانع توسعه فرهنگ دیجیتال در شرکت شناسایی و تحلیل چالش 

۴C 6۱/0 4۳/0 ۱۱/۱ 0 8۹/۲ ۷۵/0 ۱8/0 8۲/0 ۳6/۱ 04/۲ 46/۲ 68/۱ ۷۱/۲ ۹۳/0 ۵4/0 8۲/۱ 64/0 ۱4/۳ ۲۹/0 ۲۵/۱ 

۵C 64/۱ 0۷/۱ 86/۲ ۵/۲ 0 ۷۱/۱ ۳۹/0 ۹۳/0 ۱۱/۲ ۱8/۳ 4۳/۳ ۷۹/۲ 8۲/۳ ۱۱/۱ 46/۱ 6۱/۲ ۲۵/۱ ۵۷/۳ 8۲/0 ۹6/۲ 

۶C ۵/۱ 6۱/۲ ۲۵/۳ 04/۱ ۳۹/۳ 0 0۷/۲ 8۹/۱ ۳6/۲ ۱4/۲ 8۲/۲ ۱۱/۳ 0۷/۳ 64/۲ 8۲/۳ ۷۹/۲ ۹6/۲ 4۳/۲ ۵۷/۱ 46/۳ 

۷C 8۲/۱ 04/۳ 8۹/۱ ۲۱/0 ۲۵/۱ 68/۱ 0 4۳/۳ ۵/۲ ۷۹/۱ ۹۳/۱ ۵۷/۱ ۱8/۲ ۷۹/0 ۳۲/۱ ۱۱/۱ 6۱/۳ 86/۲ ۷۵/۲ ۲۱/۳ 

۸C ۱4/۳ ۵/۱ ۲۹/۱ 8۹/0 04/۲ 4۳/۱ 86/۲ 0 ۹۳/۲ ۲۵/۲ 6۱/۲ ۱8/۲ ۳6/۳ 6۱/0 0۷/۱ 4۳/۲ ۷۹/۲ ۱۱/۲ ۹6/۱ ۵4/۲ 

۹C ۲۹/۱ 46/۲ ۱4/۲ ۱8/۱ ۲۹/۳ 86/۱ ۲ ۷۵/۲ 0 ۵/۳ 8۹/۳ 4۳/۲ ۹۳/۳ 04/۱ ۲۱/۱ ۳۲/۲ ۷۱/۱ 64/۲ 8۲/۲ 0۷/۲ 

1۰C ۳6/۲ ۱۱/۱ ۵۷/۲ ۱8/۲ ۵4/۳ ۹۳/۱ ۵۷/۱ ۲ ۲۱/۳ 0 ۷۵/۳ 68/۲ 86/۳ 6۱/۱ 8۹/۱ 4۳/۳ 46/۱ ۹۳/۲ ۳۲/۱ ۷۱/۲ 

11C 4۳/۱ ۲۵/۱ ۹۳/۲ ۳۲/۲ 86/۳ ۱8/۲ 04/۱ 68/۱ 6۱/۳ 46/۳ 0 0۷/۳ ۹6/۳ ۵۷/۱ ۷۵/۱ ۹۳/۲ ۱۱/۱ ۲۱/۳ ۱ 8۹/۲ 

1۲C ۲۱/۲ ۳۲/۱ ۳6/۳ ۵/۱ ۷۱/۳ ۹6/۲ ۱8/۱ 8۹/۲ ۹6/۲ 04/۳ 68/۳ 0 ۷۹/۳ 8۲/۱ 4۳/۲ 86/۲ 04/۲ ۱۱/۳ 64/۱ ۲۵/۳ 

1۳C ۵/۲ 8۹/۱ ۵/۳ 6۱/۲ ۹۳/۳ ۷۹/۲ 04/۲ ۱۱/۳ ۷۱/۳ 8۲/۳ ۹6/۳ ۲۹/۳ 0 ۹6/۱ ۱4/۲ ۱8/۳ ۲۵/۲ 4۳/۳ ۱۱/۲ ۵۷/۳ 

1۴C ۷۹/۲ ۹۳/۲ 8۹/۳ 0۷/۲ ۹6/۳ ۹۳/۳ ۱8/۲ ۵4/۲ ۱4/۳ 6۱/۳ 8۲/۳ ۹6/۳ ۹۳/۳ 0 ۹6/۳ 86/۳ ۲۹/۳ ۷۱/۳ 68/۲ ۷۵/۳ 

1۵C 04/۲ ۵4/۲ 6۱/۳ ۷۹/۱ ۷۵/۳ 8۹/۳ 86/۱ ۱۱/۲ 86/۲ ۱۱/۳ 4۳/۳ 8۲/۳ ۵۷/۳ ۷۱/۳ 0 64/۳ 0۷/۳ ۲۵/۳ ۲ 46/۳ 

1۶C 8۲/۲ ۱ ۱8/۲ ۹۳/۱ 0۷/۳ 68/۲ ۳۲/۱ ۷۹/۲ ۵۷/۲ ۷۱/۳ ۹6/۲ ۵4/۲ 46/۳ 8۹/۱ ۳6/۲ 0 ۱4/۲ ۳ ۵/۱ ۹۳/۲ 

1۷C ۱4/۱ ۷۱/۲ ۹6/۱ ۵/0 ۵۷/۱ 8۲/۲ ۷۹/۳ 04/۳ ۱8/۲ ۲۹/۱ 6۱/۱ 86/۱ ۲ ۲۱/۱ ۵/۲ 8۲/۱ 0 ۳6/۲ 46/۳ ۹6/۲ 

1۸C ۷۵/۱ ۱8/۳ 4۳/۳ 86/۲ 8۹/۳ ۲۱/۲ 4۳/۲ ۲ ۷۹/۲ ۲۵/۳ ۵/۳ ۳ 6۱/۳ ۱4/۲ 68/۲ ۱۱/۳ ۵۷/۲ 0 ۲۹/۲ ۳۲/۳ 

1۹C 8۹/0 ۲۱/۲ ۵۷/۱ 4۳/0 ۳6/۲ ۳6/۱ ۹6/۲ ۱4/۲ ۱۱/۳ 8۲/۱ ۵4/۲ ۹۳/۱ 04/۳ ۱۱/۱ 4۳/۱ ۷۵/۱ ۱8/۳ 46/۲ 0 64/۲ 

۲۰C 6۱/۱ 0۷/۲ ۷۵/۳ ۱ ۹6/۲ 8۹/۲ 04/۳ ۲۹/۲ 4۳/۲ 68/۲ 8۲/۲ ۱4/۳ 46/۳ 04/۲ ۵۷/۲ ۳۹/۲ ۷۱/۲ 0۷/۳ ۱8/۲ 0 
 

 )چهار رقم اعشار(   )D = A / s )s  =6۳شده ماتریس نرمال. 6جدول 

 1C ۲C ۳C ۴C ۵C ۶C ۷C ۸C ۹C 1۰C 11C 1۲C 1۳C 1۴C 1۵C 1۶C 1۷C 1۸C 1۹C ۲۰C کد 

1C 000/0 00۳/0 0۱8/0 00۹/0 0۳0/0 0۱۳/0 0۱۷/0 04۷/0 0۲4/0 0۳۳/0 0۲۲/0 0۲0/0 04۱/0 00۷/0 0۱۱/0 0۳۷/0 0۱۹/0 0۲۳/0 006/0 0۲۷/0 

۲C 004/0 000/0 0۳8/0 0۲4/0 0۳۵/0 04۵/0 04۹/0 0۲8/0 04۳/0 0۱8/0 0۳۱/0 0۳0/0 0۳۷/0 0۱4/0 0۱۹/0 0۱۷/0 040/0 0۵4/0 0۳۲/0 044/0 

۳C 0۲۲/0 0۲۹/0 000/0 0۲0/0 0۵0/0 04۱/0 0۲6/0 0۱۷/0 0۳۵/0 0۳۹/0 0۵۳/0 0۵6/0 0۵8/0 0۳۵/0 044/0 0۳۳/0 0۳۱/0 060/0 0۲۳/0 06۲/0 

۴C 0۱0/0 00۷/0 0۱8/0 000/0 046/0 0۱۲/0 00۳/0 0۱۳/0 0۲۲/0 0۳۲/0 0۳۹/0 0۲۷/0 04۳/0 0۱۵/0 00۹/0 0۲۹/0 0۱0/0 0۵0/0 00۵/0 0۲0/0 

۵C 0۲6/0 0۱۷/0 04۵/0 040/0 000/0 0۲۷/0 006/0 0۱۵/0 0۳۳/0 0۵0/0 0۵4/0 044/0 06۱/0 0۱8/0 0۲۳/0 04۱/0 0۲0/0 0۵۷/0 0۱۳/0 04۷/0 

۶C 0۲4/0 04۱/0 0۵۲/0 0۱۷/0 0۵4/0 000/0 0۳۳/0 0۳0/0 0۳۷/0 0۳4/0 04۵/0 04۹/0 04۹/0 04۲/0 06۱/0 044/0 04۷/0 0۳۹/0 0۲۵/0 0۵۵/0 

۷C 0۲۹/0 048/0 0۳0/0 00۳/0 0۲0/0 0۲۷/0 000/0 0۵4/0 040/0 0۲8/0 0۳۱/0 0۲۵/0 0۳۵/0 0۱۳/0 0۲۱/0 0۱8/0 0۵۷/0 04۵/0 044/0 0۵۱/0 

۸C 0۵0/0 0۲4/0 0۲0/0 0۱4/0 0۳۲/0 0۲۳/0 04۵/0 000/0 04۷/0 0۳6/0 04۱/0 0۳۵/0 0۵۳/0 0۱0/0 0۱۷/0 0۳۹/0 044/0 0۳۳/0 0۳۱/0 040/0 

۹C 0۲0/0 0۳۹/0 0۳4/0 0۱۹/0 0۵۲/0 0۲۹/0 0۳۲/0 044/0 000/0 0۵6/0 06۲/0 0۳۹/0 06۲/0 0۱۷/0 0۱۹/0 0۳۷/0 0۲۷/0 04۲/0 04۵/0 0۳۳/0 

1۰C 0۳۷/0 0۱8/0 04۱/0 0۳۵/0 0۵6/0 0۳۱/0 0۲۵/0 0۳۲/0 0۵۱/0 000/0 060/0 04۳/0 06۱/0 0۲6/0 0۳0/0 0۵4/0 0۲۳/0 04۷/0 0۲۱/0 04۳/0 

11C 0۲۳/0 0۲0/0 04۷/0 0۳۷/0 06۱/0 0۳۵/0 0۱۷/0 0۲۷/0 0۵۷/0 0۵۵/0 000/0 04۹/0 06۳/0 0۲۵/0 0۲8/0 04۷/0 0۱8/0 0۵۱/0 0۱6/0 046/0 

1۲C 0۳۵/0 0۲۱/0 0۵۳/0 0۲4/0 0۵۹/0 04۷/0 0۱۹/0 046/0 04۷/0 048/0 0۵8/0 000/0 060/0 0۲۹/0 0۳۹/0 04۵/0 0۳۲/0 04۹/0 0۲6/0 0۵۲/0 

1۳C 040/0 0۳0/0 0۵6/0 04۱/0 06۲/0 044/0 0۳۲/0 04۹/0 0۵۹/0 06۱/0 06۳/0 0۵۲/0 000/0 0۳۱/0 0۳4/0 0۵0/0 0۳6/0 0۵4/0 0۳۳/0 0۵۷/0 

1۴C 044/0 04۷/0 06۲/0 0۳۳/0 06۳/0 06۲/0 0۳۵/0 040/0 0۵0/0 0۵۷/0 06۱/0 06۳/0 06۲/0 000/0 06۳/0 06۱/0 0۵۲/0 0۵۹/0 04۳/0 0۵۹/0 

1۵C 0۳۲/0 040/0 0۵۷/0 0۲8/0 060/0 06۲/0 0۲۹/0 0۳۳/0 04۵/0 04۹/0 0۵4/0 06۱/0 0۵۷/0 0۵۹/0 000/0 0۵8/0 04۹/0 0۵۲/0 0۳۲/0 0۵۵/0 

1۶C 04۵/0 0۱6/0 0۳۵/0 0۳۱/0 04۹/0 04۳/0 0۲۱/0 044/0 04۱/0 0۵۹/0 04۷/0 040/0 0۵۵/0 0۳0/0 0۳۷/0 000/0 0۳4/0 048/0 0۲4/0 04۷/0 

1۷C 0۱8/0 04۳/0 0۳۱/0 008/0 0۲۵/0 04۵/0 060/0 048/0 0۳۵/0 0۲0/0 0۲6/0 0۲۹/0 0۳۲/0 0۱۹/0 040/0 0۲۹/0 000/0 0۳۷/0 0۵۵/0 04۷/0 

1۸C 0۲8/0 0۵0/0 0۵4/0 04۵/0 06۲/0 0۳۵/0 0۳۹/0 0۳۲/0 044/0 0۵۲/0 0۵6/0 048/0 0۵۷/0 0۳4/0 04۳/0 04۹/0 04۱/0 000/0 0۳6/0 0۵۳/0 

1۹C 0۱4/0 0۳۵/0 0۲۵/0 00۷/0 0۳۷/0 0۲۲/0 04۷/0 0۳4/0 04۹/0 0۲۹/0 040/0 0۳۱/0 048/0 0۱8/0 0۲۳/0 0۲8/0 0۵0/0 0۳۹/0 000/0 04۲/0 

۲۰C 0۲6/0 0۳۳/0 060/0 0۱6/0 04۷/0 046/0 048/0 0۳6/0 0۳۹/0 04۳/0 04۵/0 0۵0/0 0۵۵/0 0۳۲/0 04۱/0 0۳8/0 04۳/0 04۹/0 0۳۵/0 000/0 

 

نه تنها تاثیرات مستقیم، بلکه تمام تاثیرات   Tمحاسبه شد.  ماتریس    Tصورت میانگین تمام عناصر موجود در ماتریس  ( به θآستانه تأثیر کل )

  Cبر   Aتاثیر غیرمستقیم  Tتاثیر بگذارد، ماتریس  Cبر  Bو عامل  Bبر  Aگیرد. برای مثال، اگر عامل  غیرمستقیم بین عوامل را نیز در نظر می
 کند. را محاسبه و لحاظ می
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( با استفاده  wi( و وزن عامل )Ri−Ci(، رابطه )Ri+Ci(، برجستگی )Ci(، وابستگی )Riهای قدرت تأثیرگذاری )، شاخصTبر اساس ماتریس  
 ارائه شده است. 8ها در جدول ( محاسبه گردیدند که خلاصه آن8تا  4از معادلات )

 

 (T = D * (I – D)-1)چهار رقم اعشار  — Tماتریس روابط کل  .۷جدول 

 1C ۲C ۳C ۴C ۵C ۶C ۷C ۸C ۹C 1۰C 11C 1۲C 1۳C 1۴C 1۵C 1۶C 1۷C 1۸C 1۹C ۲۰C کد 

1C ۲۲۲/0 ۱6۵/0 ۲44/0 ۱۷6/0 ۲۹۷/0 ۲۳۱/0 ۲۱۷/0 ۲۹8/0 ۲46/0 ۲۷۹/0 ۲۹۱/0 ۲۷۲/0 ۳۳۹/0 ۱۷8/0 ۲۲۹/0 ۲۹۲/0 ۲۲4/0 ۳۱/0 ۱۷۹/0 ۳0۱/0 

۲C ۲۷6/0 ۲0۳/0 ۳۲۲/0 ۲۲۷/0 ۳6۲/0 ۳۲/0 ۳06/0 ۳۱۲/0 ۳۱4/0 ۳۱/0 ۳44/0 ۳۲6/0 ۳۹/0 ۲۱۷/0 ۲8۱/0 ۳۱4/0 ۲۹4/0 ۳۹۵/0 ۲۳۹/0 ۳۷۹/0 

۳C ۳6/0 ۲8۷/0 ۳۵۵/0 ۲۷۱/0 444/0 ۳8/0 ۳۲۹/0 ۳4۹/0 ۳64/0 ۳۹4/0 4۳۷/0 4۲۲/0 48۵/0 ۲۹۳/0 ۳8۵/0 40۷/0 ۳۵۳/0 4۹/0 ۲8۳/0 4۷۱/0 

۴C ۲4۲/0 ۱۷۷/0 ۲۵/0 ۱6/0 ۳۲۷/0 ۲۲۳/0 ۱8۷/0 ۲۲۹/0 ۲46/0 ۲8/0 ۳۱/0 ۲8۲/0 ۳4۷/0 ۱۹۱/0 ۲۱۷/0 ۲۹۱/0 ۲0۵/0 ۳۵۵/0 ۱۷۷/0 ۲۹۷/0 

۵C ۳۱۳/0 ۲4۳/0 ۳۳4/0 ۲۵8/0 ۳6۳/0 ۳0۹/0 ۲6/0 ۲۹۲/0 ۳۲۲/0 ۳۷/0 4/0 ۳۷۲/0 44۲/0 ۲4۳/0 ۳08/0 ۳۷۱/0 ۲8۲/0 4۳۵/0 ۲۲۷/0 40۳/0 

۶C ۳6۱/0 ۳0۱/0 ۳۹8/0 ۲۷۹/0 4۵6/0 ۳46/0 ۳۳6/0 ۳68/0 ۳۷8/0 ۳۹8/0 4۳۷/0 4۲۱/0 486/0 ۳0۹/0 4۱/0 4۲۱/0 ۳۷۲/0 486/0 ۲۹۷/0 4۷۷/0 

۷C ۳۱۲/0 ۲۷۹/0 ۳۲۵/0 ۲۱8/0 ۳۵8/0 ۳۱۱/0 ۲6۷/0 ۳۵۱/0 ۳۲۱/0 ۳۳/0 ۳۵۳/0 ۳۲6/0 ۳۹/0 ۲۲8/0 ۲۹۱/0 ۳۲8/0 ۳۳8/0 40۳/0 ۲8۹/0 40۷/0 

۸C ۳۳۵/0 ۲4۵/0 ۳0۱/0 ۲۲۳/0 ۳6۵/0 ۲۹۳/0 ۳0۱/0 ۲6۷/0 ۳۳۲/0 ۳۳6/0 ۳64/0 ۳۳۷/0 4۱۱/0 ۲۱6/0 ۲۷6/0 ۳۵۳/0 ۳۱/0 ۳۹/0 ۲۵8/0 ۳8/0 

۹C ۳۲6/0 ۲۷6/0 ۳4۳/0 ۲4۹/0 4۱6/0 ۳۲۹/0 ۳/0 ۳48/0 ۳/0 ۳۹۱/0 4۲۲/0 ۳۷۹/0 4۵۹/0 ۲۵۲/0 ۳۱۳/0 ۳۷8/0 ۳08/0 4۳۵/0 ۲۹۱/0 4۱۲/0 

1۰C ۳۵۲/0 ۲۷/0 ۳6۱/0 ۲8/0 4۳8/0 ۳4۳/0 ۲۹۹/0 ۳48/0 ۳6۹/0 ۳6۱/0 4۲۵/0 ۳۹۱/0 468/0 ۲۷8/0 ۳4۱/0 4۱۷/0 ۳0۹/0 4۵۹/0 ۲6۵/0 4۳۱/0 

11C ۳۲6/0 ۲۵۷/0 ۳4۹/0 ۲66/0 4۲۹/0 ۳۲۷/0 ۲۷۵/0 ۳۲۱/0 ۳6۱/0 ۳۹۲/0 ۳۷6/0 ۳8/0 46۱/0 ۲6/0 ۳۲4/0 ۳۹/0 ۲8۷/0 44۹/0 ۲4۷/0 4۱6/0 

1۲C ۳6۲/0 ۲8۱/0 ۳8۷/0 ۲۷۷/0 4۵۷/0 ۳۷/0 ۳۱6/0 ۳۷/0 ۳8/0 40۹/0 4۵۳/0 ۳8۵/0 488/0 ۲۹4/0 ۳۷۲/0 4۲4/0 ۳4۲/0 48۷/0 ۲88/0 46۷/0 

1۳C ۳8۵/0 ۳0۲/0 40۷/0 ۳0۵/0 48۵/0 ۳88/0 ۳4۳/0 ۳۹4/0 4۱/0 444/0 48۲/0 44۳/0 466/0 ۳0۹/0 ۳86/0 4۵/0 ۳68/0 ۵۱8/0 ۳۱6/0 4۹۹/0 

1۴C 4۳8/0 ۳۵8/0 4۷/0 ۳۳۹/0 ۵48/0 4۵۷/0 40۲/0 444/0 4۵۹/0 4۹6/0 ۵۳۷/0 ۵0۹/0 ۵8۱/0 ۳۱۷/0 4۷8/0 ۵۱8/0 4۳6/0 ۵۹/0 ۳6۹/0 ۵۷۳/0 

1۵C ۳۹4/0 ۳۲۵/0 4۳۵/0 ۳0۷/0 4۹۷/0 4۲۱/0 ۳6۵/0 40۳/0 4۱۹/0 44۹/0 488/0 464/0 ۵۳۳/0 ۳4۲/0 ۳۹۳/0 4۷4/0 ۳۹۹/0 ۵۳۹/0 ۳۲۷/0 ۵۱۵/0 

1۶C ۳۵۹/0 ۲64/0 ۳۵/0 ۲6۷/0 4۲۲/0 ۳4۲/0 ۲۹۲/0 ۳۵8/0 ۳۵6/0 40۲/0 4۱8/0 ۳۷8/0 4۵8/0 ۲۷۵/0 ۳4/0 ۳6۲/0 ۳۱۳/0 4۵۲/0 ۲64/0 4۲8/0 

1۷C ۲8۷/0 ۲۷/0 ۳۱۲/0 ۲۱/0 ۳4۱/0 ۳06/0 ۳08/0 ۳۳۱/0 ۳06/0 ۳0۱/0 ۳۲۳/0 ۳06/0 ۳۷۲/0 ۲۱8/0 ۲۹۳/0 ۳۲/0 ۲6۳/0 ۳۷۹/0 ۲86/0 ۳84/0 

1۸C ۳6۵/0 ۳۱۱/0 40۱/0 ۳0۳/0 48/0 ۳68/0 ۳4۳/0 ۳۷۳/0 ۳8۷/0 4۲۳/0 4۵6/0 4۲۳/0 4۹۹/0 ۳0۵/0 ۳۹/0 4۳4/0 ۳68/0 44۵/0 ۳08/0 48۱/0 

1۹C ۲6۳/0 ۲4/0 ۲84/0 ۱۹۷/0 ۳۳۵/0 ۲64/0 ۲84/0 ۲۹8/0 ۳0۵/0 ۳/0 ۳۲8/0 ۲۹8/0 ۳۷۱/0 ۲08/0 ۲6۳/0 ۳0۲/0 ۲۹۷/0 ۳۷۲/0 ۲۱۳/0 ۳6۲/0 

۲۰C ۳4۱/0 ۲8۱/0 ۳86/0 ۲66/0 4۳۱/0 ۳6۳/0 ۳۳۵/0 ۳۵۹/0 ۳64/0 ۳8۹/0 4۱۷/0 ۳۹۷/0 46۹/0 ۲۹۱/0 ۳6۷/0 ۳۹۹/0 ۳۵۲/0 46۹/0 ۲۹۳/0 4۲/0 

 

 )iC+iR( -شده بر اساس برجستگی خلاصه مرتب .8جدول 

 گروه (w) وزن (R-C) رابطه (R+C) برجستگی (C) قدرت تأثیرپذیری (R) قدرت تأثیرگذاری مانع کد 

۱۳C  معلول  0/ 060۲ 0/-66 0۲/۱۷ 84/8 ۱8/8 مقاومت در برابر تغییر 

۱8C معلول  0/ 0۵۹4 0/-۹6 ۷8/۱6 8۷/8 ۹۱/۷ توجهی به تجربه کارمندان بی 

۲0C معلول  0/ 0۵۵8 0/-6۹ ۷۹/۱۵ ۲4/8 ۵۵/۷ بری بیش از حد در اجرای تغییرات زمان 

۱۵C علت  0/ 0۵4۲ ۵۵/۱ ۲۷/۱۵ 86/6 4۱/8 انداز دیجیتالضعف در تعریف و ترویج چشم 

۱۲C  علت  0/ 0۵۳4 ۲8/0 ۱۲/۱۵ 4۲/۷ ۷/۷ ارتباطات و آموزش ناکافی 

۵C  معلول  0/ 0۵۳۱ ۱/-۵۳ ۹۵/۱4 ۲4/8 ۷۱/6 مشارکت ناکافی کارکنان 

۱۱C  معلول  0۵۳/0 ۱/-0۷ ۹۵/۱4 0۱/8 ۹4/6 نگاه منفی به موضوع و عدم همکاری 

۱6C معلول  0/ 0۵۲8 0/-۷۲ ۹۲/۱4 8۲/۷ ۱/۷ فقدان فرهنگ نوآوری 

۱4C علت  0/ 0۵4۵ ۱۲/4 86/۱4 ۳۷/۵ 4۹/۹ عدم حمایت کافی رهبری 

۱0C  معلول  0/ 0۵۲۳ 0/-۳۷ ۷۹/۱4 ۵8/۷ ۲۱/۷ اینرسی فرهنگی 

6C علت  0/ 0۵۲۲ 0۹/۱ ۷۳/۱4 8۲/6 ۹۱/۷ عدم وجود اهداف و معیارهای واضح 

۳C  علت  0/ 0۵۱۹ 8۵/0 6۷/۱4 ۹۱/6 ۷6/۷ مدیریت نامناسب تغییر 

۹C معلول  0/ 0۵0۱ 0/-۱۱ ۱۷/۱4 ۱4/۷ 0۳/۷ نگاه منفی نسبت به فناوری 

8C معلول  0/ 04۷۳ 0/-4۱ ۳۹/۱۳ ۹/6 4۹/6 های مهارتی دیجیتال و کمبود استعداد شکاف 

۷C علت  0/ 04۵۱ ۵۱/0 ۷۷/۱۲ ۱۳/6 64/6 های کهنه و قدیمی سازمان مشکل سیستم 

۱۷C  معلول  0/ 044۱ 0/-۲۹ 4۷/۱۲ ۳8/6 0۹/6 ضعف در مدیریت داده و اطلاعات 
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 گروه (w) وزن (R-C) رابطه (R+C) برجستگی (C) قدرت تأثیرپذیری (R) قدرت تأثیرگذاری مانع کد 

۱C  معلول  0/ 04۲۹ 0/-۹ ۱۲/۱۲ ۵۱/6 6۱/۵ عدم یادگیری مستمر و سازگاری 

۲C  علت  0/ 04۱4 ۱۵/۱ 6۵/۱۱ ۲۵/۵ 4/6 تأکید بیش از حد بر فناوری 

۱۹C  علت  0/ 0۳۹۹ ۵/0 ۲8/۱۱ ۳۹/۵ 8۹/۵ فقدان اعتماد به امنیت سایبری 

4C علت  0/ 0۳68 ۱۱/0 4۳/۱0 ۱6/۵ ۲۷/۵ عدم توجه به تنوع و شمول 

 
ی ای از مشکلات پراکنده نیستند، بلکه یک سیستم علّ دهد که موانع توسعه فرهنگ دیجیتال، مجموعه تحلیل دیمتل به وضوح نشان می 

ترین علت قرار دارد. این مانع با کسب ترین و محوریای( ریشه۱4Cدهند که در رأس آن، عدم حمایت کافی رهبری )تنیده را تشکیل میدرهم

کند. در واقع، ضعف در حمایت رهبران به طور مستقیم ها ایفا میای از ناکامی(، نقشی کلیدی به عنوان آغازگر زنجیره R-Cبالاترین امتیاز رابطه )

 زند.  ( دامن می6Cاهداف واضح )  فقدان( و ۱۵Cانداز )دیگری همچون ضعف در تعریف چشم راهبردیبه موانع 
دهی ی راهبری سازمان قرار دارد؛ جایی که فقدان جهتها بیانگر آن است که پیش از هر اقدام فنی یا عملیاتی، بحران اصلی در لایهاین یافته

 آورد. و تعهد مدیریتی، بستر را برای ظهور و تشدید سایر مشکلات فراهم می
توجهی ( و یی ۱۳Cقرار دارند. موانعی مانند مقاومت در برابر تغییر )  راهبردیدر طرف دیگر این طیف، پیامدهای مشهود و ملموس این ضعف  

ترین و ها پرتعامل( را دارند، در حقیقت علائم بیماری هستند و نه خود بیماری. اینC+R( که بیشترین برجستگی )۱8Cبه تجربه کارمندان )

ها بیشتر معلول هستند تا علت. به طور خاص، مشارکت ناکافی  دهد که آنترین مشکلات در سازمان هستند، اما تحلیل نشان میمحسوس 

بینند و حمایت  انداز روشنی نمی( به عنوان مشهودترین معلول سیستم، یک واکنش طبیعی به شرایطی است که در آن کارکنان چشم۵Cکارکنان )
ای کنند. بنابراین، هرگونه تلاش برای حل مستقیم این مشکلات معلول، بدون پرداختن به علل ریشهلازم را از سوی مدیران خود احساس نمی

 آن در لایه رهبری، اقدامی سطحی و محکوم به شکست خواهد بود. 

توان در دهد که موانع توسعه فرهنگ دیجیتال را میتحلیل نمودار نشان می.  (R-C( و )R+Cمعلولی بر اساس مقادیر )-نمودار علی

بندی اقدامات  بندی یک نقشه راه روشن برای اولویتبندی کرد که هرکدام نیازمند رویکرد مدیریتی متفاوتی هستند. این دسته چهار ناحیه دسته
 کند. اصلاحی فراهم می

شوند. این موانع، ترین و تأثیرگذارترین مشکلات سیستم شناخته میایگیرد که به عنوان ریشه را در بر می   1ترین ناحیه، عوامل بحرانیمهم

( ۳C(، مدیریت نامناسب تغییر )6C(، عدم وجود اهداف واضح )۱۵Cانداز دیجیتال )(، ضعف در تعریف چشم۱4Cشامل عدم حمایت کافی رهبری ) 

کنند. راهبرد مدیریتی صحیح، تخصیص تمام تمرکز و منابع سازمان در های تغییر عمل می(، به مثابه اهرم۱۲Cو ارتباطات و آموزش ناکافی ) 
وهله اول به این ناحیه است. هرگونه مداخله در سایر نواحی بدون حل این مشکلات اساسی، تأثیری موقتی و محدود خواهد داشت. بنابراین، 

انداز دیجیتال را به وضوح ابلاغ کند و موفقیت را از  ، چشم تدوین یک برنامه جامع رهبری و مدیریت تحول که تعهد تیم رهبری را جلب کرده
 گیری سازد، امری ضروری است. های کلیدی عملکرد شفاف قابل اندازه طریق شاخص

قرار دارند که مشکلات قابل مشاهده و روزمره سازمان هستند. موانعی مانند مقاومت در برابر تغییر    2ای، عوامل معلول در مقابل این عوامل ریشه 

(۱۳Cبی ،)( ۱8توجهی به تجربه کارمندانC( مشارکت ناکافی کارکنان ،)۵C( و اینرسی فرهنگی )۱0C  در واقع علائم بیماری هستند و نه خود ،)
بود. راهبرد پیشنهادی در فایده خواهد  ها در ناحیه بحرانی، بیبیماری. تلاش برای حل مستقیم این مشکلات، بدون پرداختن به علل اصلی آن

رود این مشکلات به طور خودکار و تدریجی کاهش این بخش، پایش و کنترل است. با اجرای صحیح راهکارهای مرتبط با ناحیه اول، انتظار می
 ها به عنوان شاخصی برای سنجش موفقیت اقدامات اصلاحی استفاده کرد. توان از آنیابند و می

 
1 Critical Factors 2 Effect Factors 
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های ( و مشکل سیستم۲C، مانند تأکید بیش از حد بر فناوری )  1شوند. عوامل مستقلدو ناحیه دیگر، عواملی با تعاملات کمتر را شامل می

های بهبود متمرکز و توان پروژهها را به صورت مجزا مدیریت کرد. برای این موانع میتوان آن گذارند اما می(، بر سیستم تأثیر می۷Cکهنه )

های مانند شکاف   2شوند. در نهایت، عوامل وابسته جداگانه تعریف کرد که اگرچه ضروری هستند، اما به تنهایی منجر به تحول فرهنگی نمی

ی موانع دیگر هستند و (، کمترین اولویت را برای اقدام مستقیم دارند. این عوامل اغلب نتیجه ۱C( و عدم یادگیری مستمر )8Cمهارتی دیجیتال )
 های این ناحیه خود به خود مشخص و مرتفع خواهند شد. حلای، نیازها و راهبا حل مشکلات ریشه 

 

 
 (R-C)( و R+Cمعلولی بر اساس مقادیر )-نمودار علی .۲شکل 

 و پیشنهاد  گیرینتیجه -5

جامع از موانع   یریتصو  ،متلید  یعلّ  لیو تحل   یفیک  یهامصاحبه  ب،یفراترکیعنی    مکمل  کردیسه رو  بیاز ترک   یریگپژوهش حاضر با بهره
بلکه با    کند،یم  دییرا بازتأ  پیشینۀ تحقیقشده در  تنها موانع شناختهپژوهش نه  نیدر صنعت تلکام ارائه کرده است. ا  تالیجیتوسعه فرهنگ د

 آشکار ساخته است. زیها را نآن انیم یمراتبو سلسله یروابط درون ،یو کمّ  یدانیم یهالیتحل

 
1 Independent Factors 2 Dependent Factors 
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 بیحاصل از فراترک  جیانجام شد. نتا   یرانیا  یهادر سازمان  تالیجیموانع توسعه فرهنگ د  لیو تحل  ییپژوهش با هدف شناسا  نیا.  گیرینتیجه

مانع   ۲0  یی دارند تا صرفاً فناورانه. شناسا  کیو استراتژ  یتیریمد  یتیماه  تال،یجیتحول د  ریدر مس  یاصل   یهانشان داد که چالش  متلید  لیو تحل
 یعلت، محرک اصل  نیتریاشه یبه عنوان ر  «یرهبر   یکاف  تیها آشکار ساخت که »عدم حماآن   انیم  یو معلول  یروابط عل  لیو تحل  یدیکل
 است. یموانع سازمان ریسا

 تال،یجیانداز دضعف در چشم  رینظ  یرساخت یز  یها از چالش  یارهیزنج  یریگمنجر به شکل   یاز آن است که ضعف در رهبر  یحاک  هاافتهی
ها( همچون »مقاومت در برابر  )معلول  ییامدهایخود را در قالب پ  تیدر نها  ،یعواملِ عل  نی. اشودینامناسب و ارتباطات ناکارآمد م  رییتغ  تیریمد
 ییهانه علتِ شکست، بلکه نشانه  ،یمقاومت کارکنان و شکاف مهارت  گر،ی. به عبارت دسازندیم  انیگرفتن تجربه کارکنان« نما  دهیر« و »نادییتغ
 ناکارآمد هستند یتیریمد ستمیس کیاز 

که    دهدی(، نشان م۲0۲۲و همکاران )  ۳( و کوکول۲0۲۲)  ۲ی نیجم (، کپ۲0۲۱)  ۱یمطالعات مکنز  جیسو با نتاپژوهش، هم  نیا  یهاافتهی
به شمار    تالیجیتحول د  نیادیهمچنان از موانع بن  یرهبران سازمان   یمؤثر از سو  ت یو نبود حما  تالیجید  یهاضعف در مهارت  ،یمقاومت فرهنگ 

ها نه در  چالش  ن یاز ا  یاریبس  شهیکه ر  سازدیفراتر برداشته و آشکار م  یپژوهش گام   ن یشده در اانجام  لیحال، تحل  نی. با ا[۵۷[]۵6]  روندیم
( و  ۲0۲۳و همکاران )  یسنجدک   یهاپژوهش  جیبا نتا  افتهی  نیها قرار دارد. اکلان سازمان  یده و جهت  یسطح کارکنان، بلکه در سطوح راهبر

)  نتارتویو همکاران  ن۲0۲4و  پژوهشهم  زی(  است؛  رهبر  ییهاراستا  نقش  بر  شکل  ن یآفرتحول  یکه  و   یسازمان  تالیجید  تیذهن  یدهدر 
 . [۱۱۲[]۲۵] دارند دینوآورانه تأک یهاارزش  یسازنه ینهاد

پ۲0C)   راتییتغ  یاجرا  ی(« و »کند ۱8Cبه تجربه کارمندان )   یتوجهیمانند »ب  ییهاافتهیمقابل،    در کمتر مورد اشاره   نیشی(« در مطالعات 
  ن یاتحول دارند. از    یهابر شکست تلاش   یمیمستق  ریتأث  ،یو ساختار  یعوامل رفتار  نیچن  ران،یپژوهش نشان داد که در بستر ا  ن یاند؛ اما ابوده 

 .کندیموانع را پر م نییو تب ییشناسا انیشکاف م ،ی روابط علّ لیو تحل دیجد نی رو، پژوهش حاضر با افزودن مضام
که   کندیم شنهاد یپ تالیجیمند فرهنگ دنظام لیتحل یبرا یقیتلف یچارچوب متل،یو د بیروش فراترک بی پژوهش با ترک ن یا ،یمنظر نظر از

شده اند، مدل ارائهگزارش کرده  ستایصورت ابه  ایوار  که موانع را فهرست  یقبل   یهاشده است. برخلاف پژوهش  دهیکمتر د  نیشیدر مطالعات پ
 تالیجی که تحول د  دهدی پژوهش حاضر نشان م  ب،یترتن یرا آشکار کرده است. بد  یموانع فرهنگ  دهیتنو درهم  یاشبکه  تیماه  مطالعه  نیدر ا
 ی در توسعه  ینظر  یدستاورد، سهم  نی است. ا  یکینامید  لیتحل  ازمندیاز بازخوردها و اثرات متقابل است که ن  یبلکه نظام  ست،ین  یخط  یادهیپد

 .شودیمحسوب م تالیجیفرهنگ د یدر حوزه ساختاری–یعل یهامدل

(، ۱4C)  یرهبر تیمانند حما یاشهی. عوامل رکندیارشد صنعت تلکام فراهم م رانیمد یبرا یعمل  ییراهنما متلید جینتا ،یتیریمد دگاهید از

)۱۵C)  تالیجیانداز دچشم اهداف روشن  و   )6Cبا اولو  دی(  گ  تیدر  قرار  مداخلات  ا  رند،ینخست  اصلاح  صورت به   تواندی م  رهایمتغ  ن یچرا که 
 مشکلات را کاهش دهد. ریسا یارهیزنج
 راتیی تنها منجر به تغ  ،یراهبر  یهاانی بدون اصلاح بن  ن«یی»مشارکت پا  ایچون »مقاومت کارکنان«    ییهامقابل، تمرکز صرف بر معلول  در

 ن،ی. همچنستین ریپذبدون تحول در رفتار و نگرش رهبران امکان تالیجیکه تحول د دهدیهشدار م رانیبه مد جهینت نیخواهد شد. ا  یسطح
 « یریگمی در ساختار تصم  ی»ارتباطات شفاف« و »نوآور  «،یانسان  یروین  ی همزمان در سه محور »توانمندساز  یگذاره یبر ضرورت سرما  هاافتهی

 دارند.  دیتأک

 دارد: ییهاتیمحدود زین قی تحق نیا. پژوهش یها تیمحدود

  ی دهبر وزن  تواندیم  رندگانی گمیتصم  یذهن   یانجام شده، اما خطا  یاست و اگرچه معتبرساز   یبر قضاوت خبرگان متک  متلیمدل د •
 بگذارد.  ریروابط تأث

 
1 McKinsey 
2 Capgemini 

3 Kokol 
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 نشده است.  یدر فرهنگ دارند، بررس یکارکنان که نقش مهم دگاهیو خبرگان متمرکز است؛ د رانیپژوهش تنها بر ادراک مد •
 توجه است: قابل  ریچند مس نده،یآ یهاپژوهش یبرا

  تر دهیچیو تعاملات پ  یسنجش وزن نسب  ی( براANP)  یاشبکه  لیتحل  ندیبا فرآ  متلیروش د  بی : ترکیاشبکه-یمدل عل  توسعه •
 موانع.  انیم

 . یو نهاد یفرهنگ  یهادرک تفاوت یآموزش برا ای یانرژ ،یبانک عیدر صنا یشنهادی : آزمون مدل پی صنعتنیب یق یتطب مطالعات •

و   تال«یجیانداز دو »چشم  ن«یآفرتحول  ی»رهبر  تیتقو  یمدت براکوتاه  یهاپروژه  یو اجرا   ی: طراحیشیآزما  یامداخله  یهابرنامه  •
 .تالیجیفرهنگ د ی هاها بر شاخصآن ریسنجش تأث

 ها.سازمان یمستمر سطح بلوغ فرهنگ  شیپا یسنجش معتبر برا یابزارها نی: تدوتالیجیفرهنگ د یابیارز یها شاخص توسعه •
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  X   =   A  s


  s =  (   ∑  j = 1  n    a  i j     ,   ∑  i = 1  n    a  i j   )  


  T = X    ( I − X )  − 1


    R  i =    [   r  i ]  n × 1 =    [   ∑  j = 1  n    t  i j ]  n × 1


    C  i =    [   c  j ]  1 × n =    [   ∑  i = 1  n    t  i j ]  1 × n


  P r o m i n e n c e =     R  i +     C  i


    R e l a t i o n − =   R  i −     C  i


    R e l a t i o n − =   R  i −     C  i


    w  i =     R  i +   C  i    ∑  i = 1  n   (   R  i +   C  i )


    N e t  i j =  (   t  i j −   t  j i ) ⋅  (   t  i j −   t  j i > 0 ) + 0 ⋅  (   t  i j −   t  j i ≤ 0 )

