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Abstract 

Background & Purpose: Digital technologies have introduced the organization to both 

opportunities and threats. Digital transformation is comprised of various activities that lead 

organizations to implement fundamentally changed approaches to working and disrupting their 

business models. Governing and management of these initiatives require a new position in the 

organization chart. Many companies dubbed this role as a Chief Digital Officer (CDO). CDOs 

have become the executive force for organizational transformation and using technologies to 

reimagine business core. Although this role is necessary for this change, there is not an all-

around description of this role. 

Methodology: In this paper, a two-step method is used for gathering data needed and 

consequently generating a framework. Firstly, a meta-synthesis method was used to create a 

framework for the roles of CDOs. through expert interviews, the framework was adjusted and 

completed. After analyzing over 190 articles about this matter and interviewing 8 digital 

transformation experts in 5 different industries, the framework was introduced. 

Findings: The proposed framework for CDO duties has 3 layers, 12 main duties, and 73 

ttt ii ldd ttt iss in 3 mii n aatggrr iss aa lll iiii gg ddd ii rccti.. ,, rrr aaatt rtt igg” ddd 
eeetwrr kigg ddd ttt rr lll  miii trr igg”. hhhh hhtggrr y sss  2 mrr e lvvll s ff  ttt ii ldd jjj cctivss 
and responsibilities. 

Conclusion: The framework proposed in this paper is a 3-layer framework and it can guide 

Chief digital officers to not only know their responsibilities but with the help of this framework, 

tyyy aan gtt  a ll aar iaaa ff  wttt  tiii r rr giii ztt i’’’ s ii gitll  trsss frr mtt inn tt rtt ggy ddd 
implementation should look like.  
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  چكيده
است  يخدمت، چند سال ايو ارائه محصول  ديتول يكردهايدر رو ياساس راتييتغ جاديا يمعنا به ،تاليجيمفهوم تحول د پيدايش :هدفزمينه و 
 ـ   به ،تاليجيارشد د ريمد. مختلف شده است عيدر صنا ينينو هاي اقدام ساز كه زمينه در  تـال يجياهـداف تحـول د   هبرنـد  شيعنـوان حكمـران و پ
 .وجود ندارد يو فيوظا يبرا ياما چارچوب مدون است؛ شده جاديدر سازمان ا تاليجيتحول د يها برنامه تيموفق ياست كه برا ينقش ،سازمان

  .دنبال ارائة چارچوبي براي وظايف اين مديران در سازمان است اين پژوهش، به
بهـره جسـته    فيچارچوب وظـا  نييتب يبرا يا دو مرحله ياز استراتژ تال،يجيارشد د ريمد فيوظا يبرا يمقاله با هدف ارائه چارچوب نيا: روش
با  ،ييمقاله نها 18از  هياول فيچارچوب وظا جاديحوزه استخراج شد و پس از ا نيمقاله در ا 198 ب،يدر گام اول با استفاده از روش فراترك .است

  .شد نيتدو ييمختلف، چارچوب نها عياز صنا تاليجيخبره حوزه تحول د 8مصاحبه با  طيچارچوب،  ليو تكم اصلاحهدف 

 تاليجيارشد د ريمد يخرد برا هفيوظ 73كلان و  هفيوظ 12متشكل از  يو مصاحبه با خبرگان، چارچوب بيپس از اتمام مراحل فراترك: ها يافته
و  يط ـيمح شيپـا «و  »تـال يجيتحـول د  هـاي  اقـدام  يسـاز نوا و هـم  يهمـاهنگ « ،»تـال يجيتحول د تيو هدا يزير طرح«كلان  هدر سه حوز

  .ارائه شده است »تاليجيتحول د ستمياكوس يساز شبكه

مقالـه،   ني ـارائه شـده در ا  فيكمك چارچوب وظا هب. است تاليجيارشد د ريمد فهيوظ نيتر در سازمان، مهم يتحقق اهداف تحول: گيري نتيجه
  .كنند تيريسازمان را مد تاليجيآن، سفر د گيري از بهرهقرار گرفته تا با  تاليجيارشد د رانيدر برابر مد يراه هنقش

  
  فيچارچوب وظا تال،يجيارشد د ريمد تال،يجيتحول د يحكمران تال،يجيتحول د: ها كليدواژه
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  2  در سازمانتاليجيعنوان حكمران تحول دبهتاليجيارشد دريمد فيرائه چارچوب وظاا

  
 

  مقدمه
امروزه هـر  . است ممكننا اند شده جاديا ها يفناور نيادر پي كه  ييها ميو پارادا پديدنو يها يها بدون فناور سازمانبقاي 
 نيكـه چن ـ  ييهـا  سازمان. كرده است يتاليجيخود را د يهافرايند اياز محصولات، خدمات  ييها بخش ايبخش  ،يسازمان

 )2016( 1هـورلكر و هـس  . شـوند  حـذف مـي  رقابت  ةعرصاز سرعت  نداشته باشند به يطيمح راتييدر قبال تغ يكرديرو
ها  سازمان يوكار كسب يها كه مدل ييجا. دانند يم يكنون يايدن ياساس راتييتغ يمناسب برا ينامرا  »تاليجيد تحول«

در  يبـازنگر  يبه معنا تاليجيتحول د. اند از دور رقابت خارج شده يتحولاتبه چنين  ي بي اعتناها ه و سازمانشدمتحول 
است  نفعان يذ يارزش برا جاديراهكارها ا ينيعرضه محصول و بازآفر يهافراينددر  رييان، تغيبا مشتر يتعاملات سازمان

 چيها به ذهن ه ـ آن يكه نابود ايدن يها شركت نيتر است كه بزرگ اي اندازهتحول به  نيا ريتأث). 2016لكر و هس، هور(
بـه نقـل از   ( يكه زمان اينوك مانند ييها شركت. اند حذف شدهوكار  از عرصه كسب رياخ يها در سال كرد، يخطور نم يفرد
كـه بـا   هايي اسـت   شركتاز  يا داشت، نمونه اريرا در اخت ليموبا يها يدرصد بازار گوش 50از  شيب )2ستاياستت تيسا وب
  .و بازار خود را از دست دادند انيمشتر پديدنو يها يو فناور يوكار كسب يها مدل رييبه بازار، تغ يتوجه كم

شـگرف اسـت    يرييتغ نيچن جاديها مشخص نبودن مسئول ا سازمان تاليجيتحول د يها چالش نيتر ياز اصل يكي
 ريمد. شده است ييها طرحچنين و شكست  ياهداف تحول ي نداشتنشرويموضوع باعث پ نيهم). 2016هورلكر و هس، (

لوكـورو و  (در سازمان شناخته شده اسـت   تاليجيتحول د يعنوان متول به رياخ يها است كه در سال ينقش تاليجيارشد د
 تحـول  ينقش در راستا نيا فيو وظا ها تياز فعال قيدق يفيتعرين موضوع ابودن  ينبا توجه به نو اما ).2019 ،3ينيراوار
 فراينـد وارد  از،ي ـاز اقـدامات مـورد ن   يبدون در دست داشتن فهرست تاليجيارشد د رانيمد. ستيسازمان موجود ن ياساس

  .خواهد شدمنجر  تاليجيتحول د يها طرح رايببسيار زياد  يها نهيهز ليبه تحم اين كار. شوند ميآزمون و خطا 
كشور به سـمت   يو خصوص يدولت يها از سازمان ياريو در حال حاضر، بس نيست يفرامل يموضوع تاليجيد تحول

ها توسـط   مورد، الزام بانك نياز ا يا نمونه. اند گام برداشته خود تاليجيتحول د يها و حركت در راستا برنامه نيچن نيتدو
و ضـرورت موضـوع در    تي ـاسـت كـه نشـانگر اهم    تـال يجيد ولراه تح ـ ةنقش نيوتد يدر راستا ييوزارت اقتصاد و دارا

 ،4يلنـگ و رامـز  (اسـت   گذارريتأث عيها و صنا سازمانبر همة  تاليجيموضوع كه تحول د نيبا توجه به ا. كشورمان است
 تها و مقالا نمونه يتا با بررس ه استمقاله تلاش شد نيو در ا ردوجود ندامطالعه دربارة آن  يبرا يخاص ة، محدود)2018
  .ارائه شود تاليجيارشد د رانيمد فيوظا يبرا يچارچوب ،يبه همراه نظرات خبرگان داخل يخارج

بـه   تـال يجيارشـد د  ريمـد  فيوظـا «كه پرسش اصلي پاسخ دهد  نياپژوهش حاضر بر آن است تا به  راستا نيا در
 يهـا  تي ـو فعال فياز وظـا  يتـا چـارچوب   هتـلاش شـد  بدين منظور . »اند؟ در سازمان كدم تاليجيعنوان حكمران تحول د

 يموضـوع  نيمقالات مشـابه كـه بـه چن ـ    يراستا در گام اول با بررس نيدر هم. نقش در سازمان احصا شود نيا تيپراهم
و  لي ـبا نظـرات خبرگـان تكم   ق،يدر گام دوم روش تحق .استخراج شد چنين مديري فياز وظا هياند، چارچوب اول پرداخته
در داخل واحد خود، درون  تاليجيارشد د ريمد يها تيكه به فعال است يوجه سه يمقاله چارچوب نيا يخروج. شد حيتصح

  .است رداختهشركا و رقبا پ گريسازمان خود و د نياسازمان مقصد و م
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Horlacher & Hess 
2. Statista 
3. Locoro & Ravarini 
4. Lang & Rumsey 
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  پژوهشنظري پيشينة 
اسـت تـا مفهـوم تحـول      ازيدر سازمان، ن تاليجيبه عنوان حكمران تحول د تاليجيارشد د ريمد فيوظا نييتب يدر راستا

 ـ ياز سـازوكارها  يك ـيبه عنوان  تاليجيارشد د ريشده و سپس مد يمعرف تاليجيتحول د يو حكمران تاليجيد  يحكمران
نقـش   يو فيچارچوب وظا جاديدر ا تال،يجيارشد د ريمورد انتظار از مد يها يشناخت نقش و خروج. شود نييامر، تب نيا

 .كند يم فايا يمهم

 مفهوم تحول ديجيتال

موضـوع در   ني ـو ضـرورت ا  تي ـاهم. شود يم دهيها شن از سازمان ياريدر بس »يساز يتاليجيد«عبارت  رياخ يها در سال
 شـود  يمشاهده م ـ تاليجيد يها رساختيها و ز پلتفرم تال،يجيتحول د تال،يجيد ياستراتژ تال،يجيد ينوآور رينظ يمباحث

 تحـول . اسـت  يسـازمان  يهـا  فـرم  يسـاز  يكيفراتر از الكترون يتحول، مفهوم نيا). 2018، 1تومباس، برنت و فن بروك(
 ينيبـازآفر  ،يتيريمـد  يكردهـا يو رو ها يفناور رينظ ياز عوامل خارج رفتنياست كه با اثر پذ يفرايند يبه معنا تاليجيد

 ـ  ياست و شباهت انيپا يب يرييتغ تال،يجيتحول د). 2019، 2مرگل، ادلمن و هاگ( زند يرا رقم م يسازمان  ييهـا  روژهبـا پ
 تـال، يجيامـا تحـول د   د،يها، به انتها خواهنـد رس ـ  پروژه نيسازمان ندارد؛ چرا كه ا كي يهافرايند يساز يكيالكترون رينظ

  ).2019، و همكاران مرگل(محصولات و خدمات سازمان است  ها،فرايندمستمر در  يارتقا
 انشي ـمثـل را  تال،يجيد نينو يها يرا استفاده از فناور تاليجي، تحول د2016و هس در مقاله خود در سال  هورلكر

 يهـا  نهيدر زم يسازمان يكاركردها يمنظور تحول و ارتقا به اياش نترنتيداده و ا يلگريتحل ،ياجتماع يها رسانه ،يليموبا
  ).2016هورلكر و هس، (اند  وكار دانسته كسب نينو يها مدل جاديكاركردها و ا يور بهره شيافزا ،يتجربه مشتر

 تحـول را در  ني ـمطرح شـده كـه ا  ) 2016( 3انيدر مقاله هفك، كلگواس و بنل تاليجيتحول د فياز تعار گريد يكي
در  تـال يجيد يهـا  يو اسـتفاده از فنـاور   انيو فروش سازمان، نحوه ارتبـاط بـا مشـتر    يارتباط يها كانال يساز يتاليجيد

  .داند يمحصولات و خدمات آن م
  
 

 

   تاليجيتحول د يساختار استراتژ. 1شكل 
 )2018( 4، خاطر و زكيلياسماع: منبع

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Tumbas, Berente & Von Brocke 
2. Mergel, Edelmann & Haug 
3. Haffke, Kalgovas & Benlian 
4. Ismail, Khater & Zaki 

 تاليجيتحول د ياستراتژ يمحتوا

 وكار كسب فناوري مشتري

 مديريت

 وكاري سطح كسب

ساختار سازمان  سطح عملياتي  عمليات
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تحـول   تـال، يجيتحول د«: داشت دهيپد نياز ا يتر يكل في، تعر)2014( 1جمله از جورج وسترمن نيبتوان با ا ديشا
موضـوع بـه    ني ـو ا رود يو شـئون سـازمان م ـ   يدر همة كاركردها رييانتظار تغ تاليجيپس از تحول د. »وكار است كسب
 ).1شكل (خواهد كرد  ييوكار خودنما كسب يها لو مد ياتيعمل يهافرايند ،يتحول در ابعاد تجربه مشتر يمعنا

وجود  رانيمد انيمفهوم در م نياز ا يكسانيهنوز درك  تال،يجيسال از مطرح شدن تحول د نيبا وجود گذشت چند
 تحـول «: مفهـوم هسـتند   كي ـ في ـتعر يدر تـلاش بـرا   فيتعـار  نياز ا ياري؛ اما بس)2018، و همكاران لياسماع(ندارد 
و  ين ـيآفر ارزش ينوظهـور در راسـتا   يهـا  يفنـاور  كبا كم ،يسازمان يهافرايندو  نفعان يوكار، تجربه ذ كسب يها مدل
 .»تاليجيابعاد سازمان و بقا در عصر د همة يور بهره

 8تنهـا   شـده گفته  )2018( »خورند؟ يشكست م تاليجيد يها يچرا استراتژ«با عنوان  2يمكنز ةدر گزارش موسس
 نيچن ـ. خواهـد داشـت   يصرفه اقتصاد شان يوكار كسب يها حاضر، مدل تاليجيدر عصر د دارند باورها  درصد از شركت

 ريي ـتغ ني ـا دي ـآن است كه چگونه با ياصلپرسش اما  ست؛ا اه سازمان يامر برا نيو ضرورت ا تياهم ةدهند نشان يآمار
 .دست يابدبه اهداف خود  نيكرد تا به بهتر تيريرا مد ياساس

 تاليجيتحول د يحكمران

سـطح   نياقـدامات در بـالاتر   نيتـر  از افراد كـه در ارتبـاط بـا مهـم     يگروه ايفرد  كي( يتيحاكم ةسط بدنهر سازمان تو
 دهـد،  يانجـام م ـ ي پيوسـته  انـداز  با هر رسالت و چشم يكه هر سازمان ييها تياز فعال يكي. شود ياداره م) دارند تيمسئول
حكمران مسـئول تطـابق قواعـد    . حكمران سازمان باشد تواند يارشد، م ريمد كي اي يعال رانياز مد يميت. است يحكمران

. شود يو كنترل بر سازمان گفته م تيريمد يبرا يبه سازوكار يسازمان يحكمران گر،يد يبه عبارت. است نيسازمان با قوان
 ـ 4اي ـو وا يوراتيگليدلون، م). 2019، 3اكسلوس(و نظارت  تيهدا ،يابيارز: اند از حكمران عبارت ياصل يها تيفعال  ةدر مقال

 فياز وظـا  يت ـيچـارچوب، كل  نيا. اند كرده انيب 2را مطابق با شكل  تاليجيدر عصر د ي، ابعاد حكمران2018خود در سال 
  .دهد يرا نشان م تاليجيارشد د ريمد
 

 
  تاليجيتحول د يمدل حكمران .2 شكل

 )2018( و همكاران دلون :منبع

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Goerge Westerman 
2. Mckinsey 
3. Axelos 
4 DeLone, Migliorati & Vaia 

حكمراني تحول ديجيتال

مديريت 
تعارض

پشتيباني از  
فرايندها

مديريت 
انتظارات  
ذي نعفان

پايش 
چارچوب هاي  

قانوني

نظارت بر 
اهداف و  
معيارهاي  
عملكردي

تخصيص 
منابع

ارتقاي ساختار  
معماري 
سازماني

هم راستايي 
استراتژيك  
اهداف واحدها
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 ازيمورد ن راتييرا بر تغ يمفهوم كلان حكمران توان يم د،يآ يم انيبه م تاليجيتحول د يكه سخن از حكمران يزمان
 2017در گـزارش سـال    1ينـا يسسه كپجمؤم. را احصا كرد تاليجيتحول د يمنطبق كرد و مفهوم حكمران تاليجيعصر د

 دينباباور دارد در سازمان سخن گفته و  تاليجيتحول د يراز ضرورت وجود ساختار راهب تال،يجيد يخود با عنوان حكمران
 تـال يجيحكمران تحول د ةبر عهد »يهماهنگ«و  »صيتخص«كلان  تيدو مسئول. به حال خود رها شود يحكمران ةمقول

 مـورد كـرده و در   داياختصاص پ تاليجيتحول د يها پروژه ازيدر مورد اول، منابع متنوع مورد ن). 2017 ،ينايكپجم(است 
  .كند يم دايتحقق پ ياقدامات مختلف سازمان انيم يدوم، هماهنگ

 يحكمران يساختارها

 يسـبب، زمـان   نيبه هم). 2018، و همكاران دلون(ها دارد  سازمان تاليجيبا بلوغ د يميارتباط مستق يحكمران يساختارها
بـا مـدل    يدر نظر داشت كه سـازمان تـوان همكـار    ديبا شود، يانتخاب م تاليجيتحول د يحكمران يساختار برا كيكه 

 تاليجيتحول د يمطرح حكمران يها از مدل) 2014( 2يآف وسترمن، بونه و مكبه گفته  .مدل نظر را داشته باشد يحكمران
را  »تاليجيانتصاب مسئول امور د«و  »يسازمان يها تهيكم جاديا«، »مشترك تاليجيواحد د يانداز راه« توان يم تاليجيد

 شـبرد يمنظـور پ  مختلف سـازمان بـه   يها بخش يمشترك، اعضا تاليجيدر واحد د). 2014 ،و همكاران وسترمن( نام برد
تحـول   يهـا  با تخصص و دانش خـود، برنامـه   كيتا هر  نديآ يسازمان، گرد هم م يازهايو با توجه به ن تاليجياهداف د

 تـال يجيتحـول د  يراهبـر  يبرا سازمان  ازيمورد ن يها يستگيشا نييواحد، تب نيا فياز وظا يكي. ببرند شيرا پ تاليجيد
را ) تـال يجيكمبود اسـتعداد د ( خود تاليجيها در سفر د سازمان دهياز مشكلات عد يكي ها، يستگيشا نياست تا با كمك ا

در برابـر   ينيسنگ تيهستند، مسئول »ينوآور ةتيكم«و  »يراهبر تهيكم«سازمان كه بر دو نوع  يها تهيكم. دهندپوشش 
سـازمان در قبـال    يهـا  ياهداف و استراتژ نييمسئول تع يراهبر ةتيكم. وكار دارند اطلاعات و كسب يفناور ييراستا هم
 يارزش آن بـرا  يابي ـخدمت خـاص و ارز  ايمحصول  كير ب ينوآور ةتيكم ته،يكم نياست و بر خلاف ا تاليجيد حولت

 ـ   نيآخـر . وكـار سـازمان مشـخص كنـد     تحول كسب يتا توان آن را برا كند يسازمان تمركز م  يدسـته از انـواع حكمران
 تيريفـرد، مـد   ني ـا تيمسـئول . است تاليجيد ارشد رينوع آن، مد نياست كه پرطرفدارتر تاليجيمسئول امور د تال،يجيد

 در مقابـل  تال،يجيارشد د ريمد ).2012، 3تانو و وسترمن(سازمان است  تاليجيد يو تحقق استراتژ نييو تب تاليجيواحد د
 . سازمان دانست تاليجيتحول د يبرا يمسئول توان يبرخوردار است كه م تيمز نياز ا يا تهيكم ةدو سازوكار مطرح شد

  تاليجيارشد د ريمد
 يبخـش بـه بررس ـ   نيآن، در ا تيدر موفق يحكمران يسازوكارها نييتع تياهم زيو ن تاليجيبا توجه به ضرورت تحول د

پرداختـه  ) 2014 ،و همكـاران  وسـترمن  فيطبق تعر( »تاليجيامور تحول د يمتول«به عنوان  تال،يجيارشد د ريمد فيتعر
 ،و همكـاران  هفـك (در سـازمان وجـود نـدارد     تـال يجيد ارشد ريمد يبرا يكساني فيذكر است كه تعر شايان. شده است

 يهـا  يفنـاور  راتياز تأث يقياست كه درك دق تاليجيوكار در عصر د كسب ستياستراتژ كي يو ي؛ اما به طور كل)2016

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Capgemini 
2. Westerman, Bonnet & McAfee 
3. Tannou & Westerman 



  
  

  6  در سازمانتاليجيعنوان حكمران تحول دبهتاليجيارشد دريمد فيرائه چارچوب وظاا

  
 
 ني ـمختلـف ا  فيخلاصـه از تعـار  . سازمان را محقق كند يساز يتاليجيد ريمس تواند يدر سطح سازمان دارد و م تاليجيد
  .آورده شده است 1در جدول  قشن

 تاليجيد ارشد ريمد فيتعاربرخي از . 1 جدول

  منبع تاليجيدارشدريمدفاريتع
 ني ـا عمده وظايف. است آن ساختار در تاليجيد تحولات منظور به يسازمان سمت نيبالاتر تاليجيد ارشد ريمد

در  گيكپـارچ يو ارتقـا   تـال يجيد يها يارائه نوآور تال،يجيوكار د مدل كسب جاديا: از اند عبارت يسازمان سمت
	.سراسر سازمان   2018 ،1كروتزر	

 كـارگيري  بـه  مسـئول  يو. اسـت  تـال يجيد يهـا  يفنـاور  قيطر از سازمان تحول مسئول تاليجيد ارشد ريمد
 اني ـجر) خـدمات  و محصـولات  رينظ( آن رونيب به سازمان درون از كه است يمسائل در تاليجيد يها يفناور
	.است سازمان تاليجيد ياستراتژ يساز ياتيعمل مسئول يو يكل طور به. دارد   2016 ،هفك و همكاران	

 بـه  انيمشتر نگرش است موظف و بوده سازمان ينيبازآفر و تحول يمتولاست كه  يفرد يتاليجيارشد د ريمد
	.دهد ارتقا را سازمان   2017 ،2دونان	

 هي ـلا در دي ـبا هـم  هسـتند،  سـازمان  همـة  در انـه يگرا تحـول  نگرش جاديا مسئول هم تاليجيد ارشد رانيمد
 جـاد يا تـال يجيد به طور كامل يسازمان تا ندينما تيريمد را تاليجيد تحول كياستراتژ اهداف تحقق ،ياتيعمل
	.كنند   2017 ،و همكاران تومباس	

 ني ـراسـتا، ا  نيدر هم ـ. اسـت  تاليجيتحت عنوان تحول د رييتغ تيريدر سازمان، مد تاليجيارشد د ريمد نقش
	.كندرا متحول  انيبا مشتر يارتباط يها ه و كانالكردكمك  ديمحصولات و خدمات جد جاديبه ا دينقش با   2018، 3و لوما انيتهوان	

همـة   دي ـبـوده و با  تـال يجيتحـول د  ياسـتراتژ  نيدر سازمان است كه مسئول تدو ينقش تاليجيارشد د ريمد
 يهـا  مدل يبرا ديجد يها فرصت جاديو ا ييشناسا. كندهماهنگ  ها، ياستراتژ نيتحقق ا ةنيسازمان را در زم

	.خواهد بود يو گريمهم د فهيوظ تاليجيد يوكار كسب   2019 ،ينيراوار و لوكورو	

  
سازمان  انهيگرا تحول يها تيفعال تيريبود كه مد يبه نقش ازيها، ن در سازمان »تاليجيارشد د ريمد«ظهور  لياز دلا

ارشـد   ريمد گاهيدر حال حاضر، جا. و اجرا داشته باشد يزير سازمان برنامه تاليجيتحقق تحول د يرا بر عهده گرفته و برا
  ).2016هورلكر و هس، . (رشد را دارا است نيتر عيسر شد،ار تيريمد يها مقام همة نيدر ب تال،يجيد

 يدهنده آن است كه و نشان دهند، يارائه م تاليجيارشد د ريمد فهيو وظ تيها از مسئول كه پژوهش يمختلف فيتعار
وكار و ارتقا تجربـه   و بهبود محصولات و خدمات، تحول مدل كسب يمعرف راهسازمان از  تاليجيتحول د يمسئول راهبر

 گـاه يدر جا تيارشـد  ازمنـد ين راتيي ـتغ ني ـا. خواهد بود) دهند يم ليرا تشك تاليجيتحول د ياصل يها كه المان( يمشتر
  .سازمان قرار خواهد گرفت يعال رانيمد ةدر درج يسبب، و نياست و به هم يسازمان

 يتجرب ةنيشيپ

 في ـبا توجه بـه ط  تال،يجيدر حوزه تحول د. باشد يچارچوب م كي ياصل يژگيمفهوم، و كيجانبه  همه يو بررس تيجامع
بـه جوانـب گونـاگون     دي ـبا زيارائه شده ن يها مدل ،يهمة شئون سازمان يمفهوم رو نيا يرگذارياقدامات آن و تأث عيوس

  . خواهند داشت ينييپا ياثرگذار زانيصورت، م نيا ريپرداخته باشند و در غ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Kreutzer 
2. Doonan 
3. Tahvanainen & Luoma 
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اشـاره   تاليجيارشد د ريمد فياز وظا يمحدود بخشحوزه، هر كدام به  نيشده در ا يبررس يها و پژوهش مقالات
 كي ـ چيشـده، ه ـ  ياز همـة مقـالات بررس ـ  . خـورد  يمقالات به چشم م ـ نيدر ا تيو جامع يكپارچگي ضعفاما  كنند، يم

مورد انتظار از  يها تيفعال ةنيدر زم يكل يها ييارائه نداده و فقط راهنما تاليجيارشد د ريمد فيوظا يبرا يچارچوب مدون
بـه   يكل ارياند، بس ردهك يموضوع معرف نيا يبرا يكه چارچوب يآن دسته از مقالات. اند كرده يمعرف تاليجيارشد د رانيمد

نشـان   2 جـدول انـد در   پرداخته فيبه ارائه چارچوب وظا ميصورت مستق كه به يشكاف مقالات ليتحل. اند موضوع پرداخته
  .داده شده است

 بررسي اجمالي پيشينه پژوهش. 2 جدول

  نتايج روش عنوان مقاله  )سال( نويسنده

بكر، اشميد و 
  )2018( 1يبوتزوفكس

ــال در   ــد ديجيت ــدير ارش نقــش م
ي بزرگ و كوچك؛ يك ها شركت

  بررسي عملي
 مند نظاممطالعه 

  ادبيات و مورد كاوي
ي اساسـي مـدير   هـا  تي ـفعالبررسي وظايف، تعهدات و 

 ي متوسط و كوچك ها سازمانارشد ديجيتال در 

 و لوما انيتهوان
)2018(  

ي مدير ارشـد  ها يستگيشاارزيابي 
  ديجيتال

 مند نظاممطالعه 
  ادبيات

ي ها حوزهي مدير ارشد ديجيتال در ها يستگيشاارزيابي 
 ريتـأث ي و فني و معرفـي  وكار كسبي، ا حرفهشخصي، 

  در وظايف مدير ارشد ديجيتال ها يستگيشا

 و همكارانتومباس 
)2017(  

سه نوع از مديران ارشد ديجيتـال  
  مصاحبه با خبرگان  ها به ايجاد آن و نياز سازمان

و وظـايف مـدير ارشـد ديجيتـال بـا       ها تيقابلشناسايي 
ي واقعي ايـن جايگـاه در سـازمان و    ها نمونهاستفاده از 

ارائه سه نوع كلان از رويكرد مديران ارشد ديجيتـال در  
  ها سازمان

هورلكر و هس 
)2016(  

مدير ارشد ديجيتال چـه وظـايفي   
دارد؟ وظـــايف مـــديريتي يـــك 
ــول   ــة تح ــد در زمين ــاه ارش جايگ

  يجيتالد

  موردكاوي
با تمركز در حـوزه   تاليجيدشناسايي وظايف مدير ارشد 

مديريت اسـتراتژيك و ارتباطـات سـازماني و همچنـين     
 رابطه وي با مدير ارشد فناوري اطلاعات سازمان

  
 فيبـا چـارچوب وظـا    تـال يجيارشـد د  ريمـد  فيدادن مدل وظا قي، با تطب)2016(مثال، مقاله هورلكر و هس  يبرا

 نيهمچن. توجه نشده است نقش نيا فياز جوانب وظا يبه برخدر آن كرده و  جاديخود ا يبرا تيمحدود كي نتزبرگ،يم
 و همكاران در مقاله بكر. ستا تاليجيارشد د ريمد يبرا يكاف حاتيو بدون توض يكل در اين پژوهش مطرح شده فيوظا

بـا توجـه بـه     نيهمچن ـ. كلان مشخص نشده اسـت  يها يبند دسته نيا اتيشده و جزئ فيتعر يكل يفيوظا زين) 2018(
مقـالات  . پرداختـه شـده اسـت   » آنچه هسـت «توجه شده باشد،  »ديآنچه با«از آن كه به  شتريمقاله باين  يعمل كرديرو

 اند پرداخته تاليجيارشد د ريف مديخاص وظا ةجنب كيبه  تنها زين) 2017( و همكاران و تومباس) 2018(و لوما  انينتهوا
 نـه، يزم ني ـمقالات موجود در ا يطور كل به. اند دهكرن يسازمان را معرف گاهيجا نيا يها تيفعالاز  يطرح كلان كي چيو ه

در  يو يكاركردهـا چنـد مـورد از    يو تنها بـه معرف ـ  اند نكردهارائه  تاليجيد رشدا ريمد وظايف يبرا جانبه همه يچارچوب
را بـه مـوارد خـاص     هـا  آنيي مانند موردكاوي در اين مقالات، نتيجـة  ها روشز همچنين استفاده ا. اند دهكرسازمان اشاره 

  . بررسي شده محدود كرده است

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Becker, Schmid & Botzkowski 
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 ةن ـيچـه در زم گفتـه   پـيش مقـالات   صينقـا  انتخاب شده، تلاش شد  قيتحق يها حاضر، با توجه به روش ةمقال در
 يد و چـارچوب ورفـع ش ـ  ف،يمدون وظا يبند دستهضعف و چه در ارتباط با  تاليجيارشد د ريمد فيوظا رامونيپ ييگو يكل
تحقـق اهـداف تحـول     يدر راسـتا  ياقـدامات مـورد انتظـار از و    يساز منظور شفاف به تاليجيارشد د ريمد فيوظا يبرا
  .شود رائها سازمان تاليجيد

  شناسي پژوهش روش
انجام  يفيو با روش كاست  يشيمايپ يفياطلاعات، توص يآور جمع ةبر اساس نحو ،يپژوهش حاضر از نگاه هدف كاربرد

اطلاعـات در ارتبـاط بـا موضـوع      يپژوهش و گردآور ةنيشيپ ةبه مطالع بيدر گام اول، با كمك روش فراترك. است دهش
 يمناسـب  ةن ـيرا گز بي ـحـوزه، روش فراترك  نيو تعدد مقالات در ا تاليجيد رشدا ريها به مد تنوع نگاه. پرداخته شده است

روش . سـاخت  تـال يجيارشـد د  رانيمـد  فيوظـا  يبـرا  كپارچهي يحوزه و استخراج چارچوب نيا يها اجماع پژوهش يبرا
پـژوهش ارائـه    هاي پرسش يبرا هياول يكرده و چارچوب نيمناسب، ابعاد موضوع را مع يبا ارائه چارچوب و ابزار بيفراترك

از مصـاحبه بـا خبرگـان     مدل احصا شـده  ليمنظور تكم به بيروش فراترك راهاز  هياول يها چارچوب جاديپس از ا. كند يم
 ازيمورد ن راتييشده و تغ افتيحوزه در نينظر در ا روش با كمك نظرات خبرگان و افراد صاحب نيدر ا. استفاده شده است

  ).3شكل ( ديخبرگان رس تأييدچارچوب به  نيمقاله اعمال شده است و ا چارچوببر 
 

 

 روش پژوهشبر اساس پژوهش اجراي مراحل كلي . 3شكل 

در  بيفراترك يژگيو. كند يارائه م يفيك يها افتهي يرهاياز تفس يبياست كه ترك يفيك قيروش تحق كي بيفراترك
 ،يتوسـعه تئـور   ب،ي ـهـدف فراترك . باشـد  شـتر يمنتخـب، ب  يها پژوهش جياز جمع نتا ستيبا يآن، م جهيآن است كه نت

 ـ   بـه  يف ـيك يها افتهيبه  شتريب يدسترس جاديا يدر سطح بالا برا ميو تعم يساز خلاصه هاسـت   آن يمنظـور كـاربرد عمل
محـدود   يف ـيك كرديموضوع مورد نظر با رو اتيادب وستهيمند و پ به مرور قاعده بيفراترك). 2017، 1و باروسو يسندلوسك(
 ب،ي ـفراترك ).2006 ،2مـر يز( رديقرار بگ يو بررس ليمنتخب مورد تحل يها پژوهش جينتا ديبا ب،يدر روش فراترك ست؛ين
 يهـا  يتئـور  ها، ينگار قوم ،يشناس دهيداده، شامل پد يريتفس بياست كه خودشان ترك يفيك يها افتهي يريتفس يكپارچگي
از  يا كپارچـه ي حاتيتوض ـ اي ـ فيتوص ـ بيفراترك. است يفيپژوهش ك يها افتهي يها حالت اي عي، وقا)اديداده بن( يا نهيزم

 يكپارچگي نيچن نيا. تجربه است ايواقعه  كيمرتبط  ريغ اتيخلاصه از خصوص ينگاه يجا تجربه موردنظر را به ايواقعه 
 ييابتـدا  يها پژوهش يها در گزارش ها افتهي ةدهند ليكه تشك يانفراد يها بياست كه محققان ترك نيا ازمندين يريتفس
  ).2007و باروسو،  يوسكسندل(كند  جاديرا ا بيترك يشتريتعداد ب اي كيتا  كرد يم يبود را گردآور يانفراد

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Sandelowski & Barroso 
2. Zimmer 

بررسي مباني نظري فراتركيب براي تبيين چارچوب وظايف مصاحبه با خبرگان براي تكميل چارچوب 
وظايف
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جستجو انجام شـد   يديكل ةكلم 11در ) 2007(و باروسو  يسندلوسك يا مقاله، با توجه به روش هفت مرحله نيا در
امرالـد، الزويـر، آي تريپـل اي،    ( يو خارج يمعتبر مقالات داخل يها گاهيدر پا يبررس نيا. شود ييتا مقالات مرتبط شناسا

 قرار گرفتـه  يهمة مقالات مورد بررس 2019سال  يو تا ابتداانجام شد  1)، سيج و اسكوپوسابسكو، پروكوئست، اشپرينگر
مقاله به  18، )منتقدانه يابيارز( CASPها منتخب شد كه پس از روش  متن قيدق يمقاله با بررس 22 ييدر گام نها. است

) 12نسـخه  ( 2مكـس كيـودا   افزار ب، از نرميمراحل فراترك همةلازم به ذكر است كه در . انتخاب شد ييعنوان مقالات نها
ارشـد   ريمـد  تيفعال طهيو ح وظايف نهيدر زم ييرهنمودها ايانتخاب مقالات، ارائه چارچوب  يارهايمع. استفاده شده است

ده بودنـد، بـه   كراشاره  تاليجيارشد د ريمد وظايفدر هر حوزه خاص، به  ايكه در هر سطح  ييها پژوهشبود و  تاليجيد
 مـورد نظـر   يهـا  گاهيپامقاله از  198در گام اول  ب،يطبق روش فراترك. قرار گرفتند رشيمقالات منتخب مورد پذعنوان 

مقالـه   72 مانـده  يمقاله باق 104از . با اهداف پژوهش حذف شدند ييهمسونا ليبه دل ها آنمورد از  94انتخاب شدند كه 
مقاله به  10 مانده يمقاله باق 32و از  دندشپژوهش حذف  سؤالاتمقاله با  دهيچك يمرتبط بودن محتواريغ ليبه دل گريد

منتقدانـه حـذف شـد و     يابيمانده در روش ارز يباق يها مقالهمقاله از  4. خارج شدند ردونهاز گ ها آنمتن  تناسبي بيعلت 
  .ديانتخاب گرد يمراحل كدگذار يبرا ييمقاله در گام نها 18

 هي ـاول يكدها متون و مضمون مقالات، لياز مقالات منتخب، با تحل كيهر  هياول يو كدگذار يپس از اتمام بررس 
 كي ـعـلاوه بـر تكن  . ها محقـق شـود   مقوله يبند آغاز شد تا دسته يمحور يباز، كدگذار يو پس از كدگذار استخراج شد

CASP يعلم ـ ئـت يدو نفـر از ه  اري ـدر اخت تأييـد  منظور هب ها يكدگذار ب،يمنتقدانه، در هر مرحله از فراترك يابيارز يبرا 
  .گرفت يدانشگاه تهران قرار م تيريدانشكده مد

 ادراكو  ها دگاهيد يبررس راياست؛ ز يفيك يها روش انياطلاعات در م يگردآور ديمف يها از صورت يكي مصاحبه
كه  برند يرا بكار م» دار هدف يگفتگو«مصاحبه  يبرا). 1394هومن، . (سازد يمختلف و عموم مردم را ممكن م يها گروه

 ياز گفتگـو  شـتر يب يزي ـدارند؛ اما مصاحبه چ يا و محاوره يا مكالمه يشوندگان نقش شركا گر و مصاحبه در آن پژوهش
سـاختار   زاني ـهـدف و م  ني ـا. با ساختار است يفرم ياست و اغلب دارا يهدف يهمواره دارا رايو محض است؛ ز يمعمول
كـه   كنـد  يم ـ يده ـ سـازمان  يا گونـه  مصـاحبه را بـه   فراينـد كه  شود يپژوهشگر درك م يعنيشخص  كي لهيوس تنها به
. دلخـواه حركـت دهـد    يهـا در راسـتا   سـؤال  شـتر يب دنيپرس قيو بحث خود را از طر رديموردعلاقه را در برگ عاتموضو

  .و تجارب مرتبط را انتقال دهندشوندگان بتوانند موضوعات  شود كه مصاحبه تيهدا يا گونه به يبا همكار ديها، با مصاحبه
بـه   تـال يجيارشـد د  ريمـد  ييشد و چارچوب نها ليو تكم قيتدق هيچارچوب اول با نظرات خبرگان حوزهگام دوم  در

 ييشناسا. را دارا بودند تاليجيدر حوزه تحول د) كيآكادم(پژوهش  اي تيريمد ةسابق منتخب خبرگان نيا همة. دست آمد
 دانشـگاه تهـران   يعلم  ئتيدو نفر از ه شنهاديشونده، با پ نفر اول مصاحبه 2و  انجام شد يخبرگان به روش گلوله برف نيا

آورده شـده   4و شـكل   3شـوندگان در جـدول    مصاحبه گاهيو جا عيصنا يفراوان. با آغاز شد  مصاحبه فرايندانتخاب شد و 
  .است

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Elsevier, IEEE, Ebsco, ProQuest, Springer, Sage & SCOPUS 
2. MAXQDA 
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كامـل و جـامع از   فهرسـتي  استفاده شد تـا بـا ارائـه     CASPاز روش  ،ييروا يمنظور بررس پژوهش به نيدر ا. شده است
 ييايپا يمنظور بررس به. كند يارائه م شگرانبودن موارد استخراج شده را به پژوه يبار و كاربرداعت يسؤالات، امكان بررس

افراد ارائـه   نيبه ا تاليجيارشد د ريمد فيجلسه، وظا يمصاحبه با خبرگان، در ابتدا نيدر ح زيپژوهش ن فيچارچوب وظا
 وتوسط خبرگـان   يبند پس از دسته. ارائه كردند فيوظا يبرا يكساني يبند افراد دسته نيا همةو ) يبند بدون دسته(شد 
چارچوب ) فياضافه كردن وظا ايدر ارتباط با حذف (و با توجه به تعدد نظرات  يبند چارچوب، نظرات خبرگان جمع ليتكم
 تايدرصد از محتو 90 نيانگيشده است، به صورت م انيپژوهش ب يها افتهيطور كه در بخش  همان. استخراج شد يينها

از  بي ـفراترك يخروج ـ يبالا يريپذ نانيدهنده اطم حاصل شده است كه نشان بيفراترك جهياز نت ،يينها فيچارچوب وظا
 .نگاه خبرگان پژوهش است

 پژوهش يها افتهي

و  يبررس ـ ا مكـس كيـود  افزار  نرماز مقالات در  كيهر  ب،يمقالات منتخب، با توجه به مراحل روش فراترك نييپس از تع
 تـال يجيارشـد د  ريمـد  يبـرا  يمختلف ـ فيمقاله منتخب حائز وظا 18از  كيهر . ها استخراج شد از آن ازياطلاعات مورد ن

 ني ـا لي ـو تحل ييشناسـا . شـد  ييشناسا فهيوظ 167 گام نيا رد. شد ييدر گام نخست، شناسا فيوظا نيا همةبودند كه 
 نيـي و تع يبـاز، محـور   يهـا  يسه مرحله و بـا كدگـذار   يسپس ط. رفتيصورت پذ» مضمون ليتحل« كرديبا رو وظايف
بـاز، متـون منتخـب     يدر گـام اول بـا روش كدگـذار   . احصا گشت تاليجيارشد د ريمد فياز وظا هياول يها، چارچوب مقوله
مشخص هـر كـدام از    يها به قسمت ي، كد)تاليجيارشد د ريمد فيوظا(هدف پژوهش  يشده و به ازا يو بررس همطالع

متفـاوت   يمنظور عدم تكرار، كد مشابه، ادغام و به يهر مقاله، كدها يكدها برا نييپس از تع. كرد دايختصاص پمقالات ا
 ني ـاز مقالات منتخب و منـابع ا  در مرحله فراتركيب )ازب يكدها(شده  ييخرد شناسا وظايف 73. ابدي يبه آن اختصاص م

 .آورده شده است 4در جدول  وظايف

 احصا شده مدير ارشد ديجيتال در روش فراتركيب وظايف. 4جدول 

 مقالات منبع وظايف احصا شده  رديف

  2018، و همكاران دلون  ها تطابق اقدامات با مقررات و سياست1
  2016هورلكر و هس،   ايجاد يك سازمان خبره ديجيتال2

هاي مختلف  راستايي ميان استراتژي ايجاد هم3
  2018، دلون و همكاران  سازمان

  2016هورلكر و هس،   رهبري تحول ديجيتال4

لوكورو و راواريني، ؛ 2018، دلون و همكاران ؛2018،  و همكاران تومباس  مديريت تعارض5
  2017،  و همكاران تومباس؛ 2018

هورلكر و  ؛2018، 1و پتلاك باواريگي، نو كروتزر ؛2018،  و همكاران تومباس  مديريت تغيير6
  2018تهواناين و لوما،  ؛2017، 2انبي و ايدنستاد، بايگ ؛2016و هس، 

  2018، دلون و همكاران ؛2018، و همكارانتومباس   مديريت منابع ديجيتال7
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Kreutzer, Neugebauer & Pattloch 
2. Bygstad, Aanby & Iden 
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 مقالات منبع وظايف احصا شده  رديف

  2016 ،هفك و همكاران ؛2018، دلون و همكاران  ايجاد حكمراني ديجيتال در سازمان8

راستاي استراتژي فناوري اطلاعات و  هم9
  2016، هفك و همكاران  ديجيتال سازمان

  2018تهواناين و لوما،  ؛2018، بكر و همكاران ؛2018، و همكاران كروتزر  مديريت در راستاي تحقق استراتژي ديجيتال10

  هاي تحول ديجيتال سازمان مديريت پروژه11
 ،ينيلوكورو و راوار ؛2017، و همكاران تومباس ؛2016هورلكر و هس، 

  ؛2016 ،همكارانهفك و  ؛2016، 1كلارنر و هس هورلكر، ؛2018
  2018، بكر و همكاران

هاي تحول ديجيتال  ايجاد هماهنگي ميان پروژه12
  2017، و همكاران تومباس  ها و ديگر پروژه

  2016، هفك و همكاران  انداز ديجيتال مسئول تحقق چشم13
  2018، دلون و همكاران ؛2016هورلكر و هس،   كنترل طرح تحول ديجيتال14

  ديجيتالتدوين استراتژي 15
  ؛2018لوكورو و راواريني،  ؛2017سينگ و هس،  ؛2016هورلكر و هس، 

 ؛2018، 2چيسامبرا ؛2016، هفك و همكاران ؛2016، و همكاران هورلكر
  2014دامرسك، 

  2018لنگ و رامزي،  ؛2018دونن،  ؛2016هورلكر و هس،   انداز ديجيتال سازمان تدوين چشم16
  2013، 3دامرسك ؛2017سينگ و هس،  ؛2017، و همكاران تومباس  سازمانهاي اجتماعي  مديريت كانال17
  2013دامرسك،  ؛2014دامرسك،   مديريت ردپاي ديجيتال18

  ؛2018تهوانان و لوما،  ؛2018، بكر و همكاران  سازي مديريت ارتباط با مشتريان ديجيتالي19
  2018چيسامبارا،  ؛2017، و همكاران تومباس

ــاركت  20 ــاد مش ــه ايج ــتاقانه و ب ــارگيري از  مش ك
  2016هورلكر و هس،   مشتريان براي ايجاد محصولات

  ؛2017، و همكاران تومباس ؛2018دونن،  ؛2016هورلكر و هس،   مديريت تجربه مشتري و نقاط تماس21
  2014دامرسك،  ؛2018، و همكاران كروتزر

  2016، هفك و همكاران  مسئول بازاريابي ديجيتال22
  2018، بكر و همكاران ؛2017، همكارانو  تومباس

  2017، و همكاران تومباس ؛2018، و همكاران كروتزر  ايجاد قابليت داده محوري23
  2018، بكر و همكاران  ايجاد ساختار حفاظت از امنيت داده24
  2017، و همكاران بايگستاد  هاي فناوري اطلاعات بازبيني نيازمندي25
  2018، همكاران وتومباس   مديريت زنجيره تأمين26
  2017 ،بايگستاد و همكاران  ؛2018، بكر و همكاران  نفعان تحول ارتباط با ذي27
  2018تهوانان و لوما،  ؛2017سينگ و هس،  ؛2016هورلكر و هس،   ها و نتايج تحول رساني و اعلان برنامه اطلاع28
  2018 ،بكر و همكاران ؛2017سينگ و هس،   گزارش دهي به مديران عالي29
  2016، هفك و همكاران ؛2014دامرسك،   تعامل مستمر با مدير ارشد اطلاعات30

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Horlacher, klarner & Hess 
2. Chisambara 
3. Dumeresque 
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 مقالات منبع وظايف احصا شده  رديف

افزايي ميان واحد بازاريـابي و فنـاوري    ايجاد هم31
  2018لوكورو و راواريني،   اطلاعات

 ؛2018لوكورو و راواريني،  ؛2018لنگ و رامزي،  ؛2016هورلكر و هس،   ايجادكننده مشاركت و همدلي در سراسر سازمان32
  2016، هورلكر و همكاران

  2016تهواناين و لوما،  ؛2016، هفك و همكاران  معرفي تحول ديجيتال در سطوح سازماني33
  2018، و همكاران كروتزر  ايجاد ارتباط با واحدهاي مختلف34

ايجاد ارتباط بـا مـديران ارشـد ديجيتـال سـاير      35
  2016هورلكر و هس،   ها شركت

  2016هورلكر و هس،   سازي شبكهحضور در رويدادها و 36
  2018، و همكاران تومباس  ايجاد رقابت همكارانه37
  2018، دلون و همكاران ؛2017سينگ و هس،   نظارت بر عملكرد رقبا38
  2018، 1برت  شناسايي رقبا39
  2016، هورلكر و همكاران ؛2017سينگ و هس،  ؛2018برت،   مديريت تحقيق و توسعه40

هاي نوظهور در  كاربرد فناوريريزي براي  برنامه41
  2014دامرسك،   سازمان

  2018لنگ و رامزي،  ؛2018برت،   بررسي و مطالعه روندهاي جديد فناورانه42

  ؛2018 ،بكر و همكاران ؛2017، و همكاران تومباس  ها و تهديدها شناسايي محيط، بازار، فرصت43
  2016تهواناين و لوما،  ؛2018لينگ و رامزي،  ؛2018، دلون و همكاران

هـاي خــارج سـازمان بــراي    اسـتفاده از ظرفيــت 44
  2018لنگ و رامزي،   نوآوري

  2016هورلكر و هس،   ايجاد بستر كارآفريني45
  2016، هورلكر و همكاران  مديريت محصولات و خدمات جديد46
  2016هولكر و هس،  ؛2018برت،  ؛2018دونن،   مسئول ايجاد محصول يا خدمت جديد47
  2016، هفك و همكاران  مديريت آزمايشگاه نوآوري48
  2018تهواناين و لوما،  ؛2016هولكر و هس،   مديريت نوآوري در سازمان49
  2016هولكر و هس،   سازي نوآوري ديجيتال پياده50

 ؛2016، هفك و همكاران ؛2017سينگ و هس،  ؛2016هورلكر و هس،   مسئول تغيير و تحول فرهنگ سازمان51
  2016، همكارانهورلكر و 

  2018برت،   مسئول ايجاد فرهنگ چابك52
  2018، بكر و همكاران ؛2016هولكر و هس،   مسئول ايجاد فرهنگ مشتري محور53
  2018لنگ و رامزي،  ؛2017، و همكارانتومباس   وخطا ايجاد فرهنگ آزمون54

 ؛2018لوكورو و راواريني،  ؛2018تهواناين و لوما،  ؛2016هولكر و هس،   وكار تحول در مدل كسب55
  2018دونن، 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Brett 
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 مقالات منبع وظايف احصا شده  رديف

  2018، دلون و همكاران ؛2018، و همكاران كروتزر  وكاري جديد هاي كسب توسعه مدل56
  2018، دلون و همكاران  ايجاد محيط كار ديجيتال57
  2016هورلكر و هس،   مرجع اختلاف در موضوعات ديجيتال58
  2016هورلكر و هس،   مديريت انتظارات كاركنان از تحول ديجيتال59
  2018چيسامبارا،  ؛2018و لوما،  نيتهوانا ؛2017،  و همكارانتومباس   هاي ديجيتال ايجاد قابليت60

  ؛2014دامرسك،  ؛2018، و همكاران كروتزر ؛2016هورلكر و هس،   هاي تحول ديجيتال ايجاد ارزش از محل پروژه61
  2018و لوما،  نيتهوانا ؛2017، و همكارانتومباس 

ــود  62 ــازطراحي و بهبـ ــدبـ ــدمات و فراينـ ها، خـ
  محصولات سازماني

  ؛2018دونن،  ؛2016، هورلكر و همكاران ؛2017، و همكارانتومباس 
  2018، دلون و همكاران ؛2017، بايگستاد و همكاران ؛2017سينگ و هس، 

هــاي مســئول تقاضــادهنده در  مــديريت بخــش63
  2016هورلكر و هس،   سازمان

  2016هولكر و هس،   براي تحول ديجيتالتهييج كاركنان 64
  2016، هفك و همكاران  ارتقاي سواد ديجيتالي65
  2016هورلكر و هس،   تدوين برنامه اقدامات فرهنگ ديجيتال66
  2018، بكر و همكاران  مديريت فناوري اطلاعات67
  2016هورلكر و هس،   وري در سازمان مديريت و افزايش بهره68
  2018، دلون و همكاران ؛2016هورلكر و هس،   استعداد ديجيتالمديريت جذب و پرورش 69
  2018دونن،   هاي ديجيتال شناسايي نوآوري70

  2016هورلكر و هس،   ايجاد رشد و درآمد از طريق مديريت نوآوري71
  2016هورلكر و هس،  ؛2017سينگ و هس،   كننده در سازمان هاي تأمين مديريت بخش72
  2017، و همكارانتومباس   اطلاعاتايجاد مدل دوگانه فناوري 73

  
كه  يفيوظا ،يو حذف موارد تكرار گاهيجا نيخرد ا وظايف ييپس از شناسا تال،يجيارشد د ريمد فيدر ارتباط با وظا

 يبـرا . دهـد  يم ـ ليرا تشك هيسطوح چارچوب اول ني، خردتروظايفسطح از  نيا. شد عيتجم گرفت، يدسته قرار م كيدر 
از  ينمونـه ا » در سـازمان  تاليجيتحول د يها پروژه ياهبرر«و  »تاليجيتحول د ياستراتژ نيتدو« رينظ يمثال، موارد

 73 همـة  يبرا فرايند نيا. رنديگ يقرار م »تاليجيتحول د يراهبر«كلان با عنوان  وظايف ليهستند كه ذ يوظايف نيچن
 نيا وظايفمشترك  يژگيو. شدند ييكلان جانما وظايفتحت عنوان  ييها گروهدر  ها آن همةخرد صورت گرفته  فهيوظ

 .باشد يم ها تيفعالآن  ي، مشابهت دانش)كلان وظايف( ها دسته

در  زي ـداشـتند ن  گريكـد يبـا   ياز منظر سازمان ييها مشابهتدسته كه  نياز ا يكلان، موارد وظايفبا توجه به تعدد 
. شوند يمرا شامل  يكدگذار فرايند يها مقولهكلان،  يبند دسته. قرار گرفتند» كلان يبند دسته«تحت عنوان  ييها گروه
عنـوان  كـلان تحـت    يبنـد  دسـته  كي ـدر » وكـار  كسبمدل  ينيفربازآ«و  »ينوآور تيريمد« رينظ يمثال موارد يبرا
 تـال يجيارشـد د  ريمد يموارد در واحد سازمان نيا يشدند، چرا كه هر دو ييجانما »تاليجيتحول د تيو هدا يزير طرح«
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تحـول   تيو هـدا  يزي ـر طـرح «شـامل   تـال يجيارشد د ريمد يكلان مطرح شده برا يها يبند دسته. خواهند شد يراهبر
تحـول   سـتم ياكوس يسـاز  و شـبكه  ستمياكوس شيپا«و  »تاليجياقدامات تحول د ينوا ساز و هم يهماهنگ« ،»تاليجيد
 فراينـد احصـا شـده از   (كـلان   يبنـد  دسـته كلان و  وظايفخرد،  وظايفاز  كيهر ييمراحل جانما همة. است »تاليجيد

  .داده شده است شينما 5در جدول ) بيفراترك

 )در روش فراتركيب(و وظايف احصا شده براي مدير ارشد ديجيتال  يبند دسته. 5جدول 

 خرد وظايف كلانوظايف  كلان يبند دسته

ريزي و هدايت تحول  طرح
  ديجيتال

  راهبري تحول ديجيتال

   ها اقدامات با مقررات و سياستتطابق  .1
   ايجاد يك سازمان خبره ديجيتال .2
 هاي مختلف سازمان راستايي ميان استراتژي ايجاد هم .3
   رهبري تحول ديجيتال .4
   مديريت تعارض .5
   مديريت تغيير .6
   مديريت منابع ديجيتال .7
   ايجاد حكمراني ديجيتال در سازمان .8
 سازمانراستاي استراتژي فناوري اطلاعات و ديجيتال  هم .9

   مديريت در راستاي تحقق استراتژي ديجيتال .10
   هاي تحول ديجيتال سازمان مديريت پروژه .11
 ها هاي تحول ديجيتال و ديگر پروژه ايجاد هماهنگي ميان پروژه .12
   تاليجيدانداز  مسئول تحقق چشم .13
   كنترل طرح تحول ديجيتال .14
   تدوين استراتژي ديجيتال .15
    انداز ديجيتال سازمان تدوين چشم .16

  مديريت نوآوري

   ينيبستر كارآفر جاديا .1
   ديمحصولات و خدمات جد تيريمد .2
   ديخدمت جد ايمحصول  جاديا مسئول .3
   ينوآور شگاهيآزما تيريمد .4
  در سازمان  ينوآور تيريمد .5
   تاليجيد ينوآور سازي پياده .6
   تاليجيهاي د نوآوري ييشناسا .7
  ينوآور تيريمد قيرشد و درآمد از طر جاديا .8
  ينوآور يهاي خارج سازمان برا از ظرفيتاستفاده .9

  نفعان مديريت تعامل با ذي
  هاي مسئول تقاضادهنده در سازمان  بخش تيريمد .1
  تأمين  رهيزنج تيريمد .2
  نفعان ارتباط با ذيتحول .3

  وكار  تحول در مدل كسب .1  وكار بازآفريني مدل كسب
  ديوكاري جد هاي كسبتوسعه مدل .2

تحقيق و توسعه تحول 
  ديجيتال

  و توسعه  قيتحق تيريمد .1
  هاي نوظهور در سازمان  كاربرد فناوري يبرا ريزي برنامه .2
  فناورانه  ديجد يو مطالعه روندها يبررس .3
  ها و تهديدها بازار، فرصت ط،يمحييشناسا .4
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 خرد وظايف كلانوظايف  كلان يبند دسته

نواسازي  هماهنگي و هم
 اقدامات تحول ديجيتال

ارشد  تيريبا مد يهماهنگ
  اطلاعات يفناور

   يداده محور تيقابل جاديا .1
  داده  تيساختار حفاظت از امن جاديا .2
  اطلاعات  يفناور يها نيازمندي ينيبازب .3
  كننده در سازمان  هاي تأمين بخش تيريمد .4
  اطلاعات  يمدل دوگانه فناور جاديا .5
  ارشد اطلاعات ريمستمر با مد تعامل .6

ارشد  تيريبا مد يهماهنگ
  يمنابع انسان

   يخدمات و محصولات سازمانها، فرايندو بهبود  يبازطراح .1
  وري در سازمان  بهره شيو افزا تيريمد .2
   تاليجيجذب و پرورش استعداد د تيريمد .3
   تاليجيكار د طيمح جاديا .4
   تاليجياختلاف در موضوعات د مرجع .5
    تاليجيانتظارات كاركنان از تحول د تيريمد .6

ارشد  تيريبا مد يهماهنگ
  يابيبازار

   تاليجيد يردپا تيريمد .1
   انيارتباط با مشتر تيريمد يساز يتاليجيد .2
ــارگ  جــاديا .3 ــه ك ــرا انيمشــتر يريمشــاركت مشــتاقانه و ب  جــاديا يب

  محصولات 
  و نقاط تماس  يتجربه مشتر تيريمد .4
  تاليجيد يابيدر حوزه بازار يهمكار .5
  سازمان يهاي اجتماع كانال تيريمد .6

  يتحول فرهنگ سازمان

    تاليجيتحول د يكاركنان برا جييته .1
    يتاليجيسواد د يارتقا .2
   تاليجيبرنامه اقدامات فرهنگ د نيتدو .3
  و تحول فرهنگ سازمان  رييتغ مسئول .4
  فرهنگ چابك  جاديا مسئول .5
  محور  يفرهنگ مشتر جاديا مسئول .6
  وخطا فرهنگ آزمون جاديا .7

  يسازمان يهمراه

    تحول جيها و نتا و اعلان برنامه يرسان اطلاع .1
   يعال رانيبه مد يده گزارش .2
    اطلاعات يو فناور يابيواحد بازار انيافزايي م هم جاديا .3
  در سراسر سازمان  يمشاركت و همدل ايجادكننده .4
   يدر سطوح سازمان تاليجيتحول د يمعرف .5
  ارتباط با واحدهاي مختلف جاديا .6

تحول در دستاوردها و 
  آفريني ارزش

    تاليجيهاي د قابليت جاديا .1
  تاليجيهاي تحول د ارزش از محل پروژه جاديا .2

سازي  پايش محيطي و شبكه
  ديجيتال تحولاكوسيستم 

  يطينظارت و تعامل مح
  رقابت همكارانه جاديا .1
    رقبا  ييشناسا .2
  بر عملكرد رقبا نظارت .3

  ها شركت ريسا تاليجيارشد د رانيارتباط با مد جاديا .1  سازي شبكه
  سازي در رويدادها و شبكه حضور .2
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هـا، مـدل    مقولـه  ني ـگانـه ا  سـه  يبند دسته نيو همچن تاليجيارشد د ريمد فيحاصل شده از وظا يها نظر به مقوله
 .حاصل شد بيفراترك فرايندمتون مقالات استخراج شده از  يبا بررس تاليجيارشد د ريمد فيوظا يبرا يا هياول

 يهـا  مـدل  تـال، يجيبا كمـك خبرگـان تحـول د    ب،يمدل به دست آمده از فراترك يو صحت سنج ليمنظور تكم به
در مرحله مصاحبه، تلاش شد تا با نظرات خبرگان . به آن اضافه شد ديجد يها دهيشد و ا ليتكم) 5جدول (استخراج شده 

  .شود ليتكم ب،ياحصا شده در مرحله فراترك يها گوناگون، مدل عيمختلف و در صنا يها نهيشيبا پ

 تغييرات مدل نهايي در مقايسه با مدل اوليه چارچوب وظايف مدير ارشد ديجيتال .6جدول 

سته
د

 
 يبند

لان
ك

 )
مع

ج
=3(  

درصد  يفراوان  رييتغ نوع
  رييتغ

يف
وظا

 
لان 

ك
)

مع
ج

=
15(  

 درصد  يفراوان  رييتغ نوع
  رييتغ

يف
وظا

 
( خرد

مع
ج

=
87(  

 درصد  يفراوان  رييتغ نوع
  رييتغ

 %10  9  بدون تغيير %46 7 بدون تغيير %100 3  بدون تغيير

 %35  31 تغيير عبارت %20 3 تغيير عبارت %0 0  تغيير عبارت

  %19  17 ادغام  %6 1 ادغام %0 0 وارد تازه
 %17  15  وارد تازه %13 2 واردتازه %0 0 ادغام

 %17 15 حذف %13 2 حذف %0 0 حذف

  
ها اخذ شده است، بـر اركـان چـارچوب     مصاحبه يكه در ط ينشان داده شده است، نظرات 6كه در جدول  طور همان

، در قالـب عبـارت   )راتيي ـقبل و بعد از اعمـال تغ (موارد  يتعداد كل. در آن شده است يراتييگذاشته و باعث تغ ريمقاله تأث
 لي ـاست و در تكم زيموارد حذف شده و اضافه شده ن دهنده نشانتعداد  نيا. شده است انيب يبند هر دسته ريدر ز» جمع«

 .است بيروش فراترك يخروج

هـا   در سـازمان  يسـاز  ادهي ـپ يرا در راسـتا  هيتوانست چارچوب اول يپرداز دهيو ا ليتكم ينظرات خبرگان در راستا
در  قي ـاز مراحـل روش تحق  كي ـهـر   يدهنده خروج نشان 7جدول  جينتا. سازد يغن) يرانيا يها سازمان الخصوص يعل(

 .است ييچارچوب نها

  سهم فراتركيب و مصاحبه با خبرگان از مدل نهايي. 7جدول 
  سهم نظرات خبرگان از مدل نهايي  سهم فراتركيب از مدل نهايي سؤال پژوهش

  بندي وظايف دسته
  %0  %100  بندي كلان دسته

  %13  %87  وظايف كلان
  %17  %83  وظايف خرد

اين موضوع . هاي خود، تعريفي عملياتي براي تحول ديجيتال مطرح ساخته است هر سازمان بسته به نيازها و داشته
يابد و به تبع آن وظايف مدير ارشد ديجيتال،   هاي سازمان در خصوص تحول ديجيتال افزايش موجب شده تنوع استراتژي

تنـوع كاركردهـا و   . آفرين تغيير كنـد  ظار سازمان از روندهاي تحولبه عنوان راهبر تحول ديجيتال سازمان نيز بسته به انت
موجـب  ) هـا  ها و چه از نظر اندازة آن چه از نظر صنعت آن(هاي مختلف  هايي كه از مدير ارشد ديجيتال در سازمان فعاليت

جايگاه و عملكرد . باشدشده تنوع اين مسئوليت استراتژيك نسبت به شرح وظايف ساير مديران ارشد سازمان، بسيار بالاتر 
تـوان   است و نمـي ) مثل اندازه، فرهنگ و صنعت(هاي سازمان  مورد انتظار از مدير ارشد ديجيتال بسيار تحت تأثير ويژگي
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يك نسخه براي همة مديران ديجيتال تجويز كرد، اما اين پژوهش با بررسـي جـامع محتـواي علمـي و پـژوهش و نيـز       
توانـد بـا    ي ارائه كرده كه يك مدير ارشد ديجيتال با توجه به شناخت خود از سازمانش مياستفاده از نظر خبرگان، چارچوب

 .گيري از اين چارچوب فهرستي از وظايف آتي خود ايجاد كند بهره

در چارچوب نهايي كه تحليل نتايج فراتركيب و مصاحبه با خبرگان حاصل شده است، مدير ارشـد ديجيتـال موظـف    
در اين حـوزه  . است» ريزي و هدايت تحول ديجيتال طرح«حوزة اول، ). 5شكل (ن، فعاليت كنند است تا در سه حوزة كلا

منظور تحقق ايـن تحـول در سـازمان،     به. وي مسئول نهايي و راهبر تحول ديجيتال در سازمان مدير ارشد ديجيتال است
ين وظايف در قالب نقشي اسـتراتژيك  ا. وي علاوه بر هماهنگي و همكاري تمام سازمان، وظايف مشخصي بر عهده دارد

مسئوليت انجام وظايف اين دسـته بـه صـورت مسـتقيم بـر عهـده وي بـوده و غيـر از         . اند بندي مطرح شده در اين دسته
كنند، نقش باقي كاركنان و مديران سازماني در اين وظـايف   صورت مستقيم با مدير ارشد ديجيتال كار مي كاركناني كه به

عنـوان   بـه (مـديره سـازمان    هاي مديرعامل و هيئت ها و مشورت شدت در گرو حمايت لبته اين وظايف بها. تر است رنگ كم
  .است) مديران عالي

  
  چارچوب كلان نهايي وظايف مدير ارشد ديجيتال. 5شكل 

و ريـزي   در اين حوزه در كنار وظـايف برنامـه  . است» نوا سازي اقدامات تحول ديجيتال هماهنگي و هم«حوزة دوم، 
كه بر عهده مدير ارشد ديجيتال است، هم راستاسازي مديران ارشد واحدها و كاركنان سازمان، از وظايف ) دسته اول(اجرا 
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در اين دسته وظايف، مدير ديجيتال به دنبال ايجاد هماهنگي در عملكرد واحدها است و تلاش . اين جايگاه سازماني است
  .ها را ارتقا ببخشد هاي آن كند تا با دانش ديجيتال خود، فعاليت مي

وظايف مدير ارشد ديجيتال محـدود  . است» سازي اكوسيستم تحول ديجيتال پايش محيطي و شبكه«آخرين حوزه، 
نگاه رو بـه  . ها بايد با نگاه به خارج سازمان و محيط آن انجام شود بلكه قسمتي از اين فعاليت. به چارچوب سازمان نيست
تواند تأثير شـگرفي بـر    هاي همكاري و روندهايي باشد كه مي ها، فرصت ايد به دنبال موقعيتبيرون مدير ارشد ديجيتال ب

  .وكار سازمانش ايجاد كند كسب
بـه   فيوظـا  ني ـا). 8جـدول  (در نظر گرفته شـده اسـت    تاليجيارشد د ريمد يكلان برا فهيدر دسته اول، چهار وظ

آن  يو راهبر تاليجيحدود تحول د نييتع يدر راستا ييها تيفعال ديبا تاليجيارشد د ريها، مد كه در آن پردازد يم يموارد
 ني ـامـا در ا  رد،ي ـسـازمان را در بـر بگ   تـال يجيد ريمـد  فيوظـا  همـة  توانـد  يم تال،يجيتحول د يالبته راهبر. انجام دهد

اند  كلان عبارت فيوظا. تاليجيتحول د يها پروژه تيها پرداخته و نه ماه پروژه تيريخرد به نحوه مد فيوظا ،يبند دسته
  .وكار كسب مدل ينيو بازآفر تاليجيتحول د ينوآور تيريمد تال،يجيطرح تحول د تيريمد تال،يجيتحول د يزير از طرح

 تـال يجيارشد د ريمد. در سازمان هستند تاليجيتحقق تحول د يبرا يزير از جنس برنامه تاليجيتحول د يزير طرح
هـا بـا    برنامـه  نيا. تحول و اقدامات آن در سرتاسر سازمان است شتريهر چه ب تيمناسب، به دنبال موفق يطرح نيبا تدو

 تي ـبدون حما. شود يم نيسازمان تدو طيو شرا رعامليمد رهو مشاو يهمكار زيو ن تاليجيدر حوزه د يدانش و تجربه و
گـام   ني ـمنظور ا نيبه هم ابد،ي ين به شدت كاهش مدر سازما تاليجيتحول د يها برنامه تياحتمال موفق رعامل،يتام مد

  .سازمان است يعال رانيبا مد قيدق يهماهنگ ازمندين) شدن سازمان يتاليجيد ريگام در مس نيبه عنوان اول(
 ازمنـد يسـازمان، ن  كي ـ شدن يتاليجيد. است تاليجيارشد د ريكلان مد فهيوظ نيدوم تاليجيطرح تحول د تيريمد

وكـار تـا    مدل كسـب  يساز يتاليجياز د ،يهر اقدام. است يوكار كسب يها تيدر واحدها و فعال يو متنوع عياقدامات وس
هـا و   پـروژه  ني ـمجموعـه ا . اسـت » طـرح « كي ،يعبارت هب اياز اقدامات و  يا مجموعه ازمندين ،يتحول در تجربه مشتر

كـه در  (هـا   پـروژه  نيجدا از محتوا و اهداف ا. است تاليجيارشد د ريمد ياصل فياز وظا يكي ،يا سبد پروژه نيا تيريمد
 ريمـد  يهـا  تي ـاز فعال يها بخش اعظم پروژه نيا تيري، مد)ها پرداخته شده است به آن فيچارچوب وظا گريد يها دسته

  .رديگ يسازمان را در بر م تاليجيد
 تـال، يجيتحـول د  جـاد يا يسـازمان در راسـتا   كي. است تاليجيتحول د ينوآور تيريمد يكلان و فهيوظ نيسوم

بـه عنـوان راهبـر     تـال يجيارشد د ريمد. خود است يهافراينددر محصولات، خدمات و  يو نوآور ياساس راتييتغ ازمندين
مختلـف، از   يبـا كمـك واحـدها    سـت يبا يو م داردتفكر نوآورانه را در سازمان بر عهده  قيو تشو تيتحول، مسئول هدا

  .خلق ارزش كندسازمان  يبرا تاليجيد ينوآور قيطر
را  يوكار كسب يها يقواعد باز تاليجيد يها يفناور. وكار است مدل كسب ينيكلان، بازآفر فيگروه از وظا نيآخر

 قي ـبا شناخت دق تاليجيارشد د ريمد. ستنديبقا در عصر حاضر جوابگو ن يبرا يوكار كسب يسنت يها اند و مدل داده رييتغ
منظـور تحـول در نحـوه     نوظهور به يها ياز فناور تواند يم ازمان،س يتسلط بر وضع كنون زيوكار و ن كسب نينو يها مدل

  .سازمان روشن سازد يرا برا ديجد يها و كسب فرصت شرفتيپ ديجد يرهايسازمان استفاده كرده و مس ييدرآمدزا
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 ريزي و هدايت تحول ديجيتال وظايف كلان و خرد دسته طرح. 8جدول 
  وكار مدل كسب ينيبازآفر  تاليجيتحول د ينوآور تيريمد  تاليجيطرح تحول د تيريمد  تاليجيتحول د يزير طرح

 تـال يجيد يحكمران جاديا 
  در سازمان

 تحول  يها پروژه تيريمد
  سازمان تاليجيد
 كياركان اسـتراتژ  نيتدو 

 يو تــلاش بــرا تــاليجيد
  تحقق آن

 ــ ــادگ يبررس ــوغ  يآم و بل
  سازمان تاليجيد
 بـا   ياقدامات تحول تطابق

 يهــا اســتيمقــررات و س
  يو فراسازمان يسازمان

 ــاز ــاليجيد يتوانمندسـ و  تـ
ــم ــاز ه ــتراتژ يراستاس  ياس

  يسازمان يواحدها
 تعارضــات طــرح   تيريمــد

  تاليجيتحول د
 طـرح تحـول    ريي ـتغ تيريمد

  تاليجيد
 منابع حوزه تحـول   صيتخص

  تاليجيد
 پروژه يها نهيهز تيريمد  
 تحـول   يهـا  پـروژه  تيريمد

  سازمان تاليجيد
 يهـا  پـروژه  يسـاز  يتاليجيد 

  يسازمان

 ــارآفر جــاديا درون  ينيبســتر ك
  يسازمان

 خلــق  يدر راســتا يپــرداز دهيــا
  ديخدمت جد ايمحصول 

 شــگاهيآزما تيــبــر فعال نظــارت 
  سازمان ينوآور

 يهــا دهيــو تحقــق ا ييشناســا 
در (در سازمان  تاليجينوآورانه د

  )فرايند ايخدمت، محصول، 
 يهـــا ياز نـــوآور ييدرآمـــدزا 

  سازمان تاليجيد
 درون  يبســـتر نـــوآور جـــاديا

  يسازمان

 يهـــا مـــدل بيايـــارز 
ــار و كســب موجــود  يك
  سازمان

 يهـــا مـــدل اســـتقرار 
  تاليجيكار د و كسب

 يهــا در مــدل ينــوآور 
  كار موجود و كسب

 ــعه ــدل توسـ ــا مـ  يهـ
  ديجد يكار و كسب

 يهـا  مـدل  يمال هيتوج 
ــب ــار و كس ــرا يك  يب

  يارشد و عال رانيمد

 ني ـا). 9جدول ( شود يدر سرتاسر سازمان م تاليجيبه اقدامات تحول د يده كلان در دسته دوم حول جهت فيوظا
واحدها  گريارشد د رانيدر كنار مد ستيبا يدسته دوم م في، وظا)تيو هدا يزير طرح(دسته اول  فيبر خلاف وظا فيوظا

ارشـد   ريدسـته، عـدم تسـلط مـد     ني ـدر ا كـرد يرو نيا لياز دلا يكي. و اجرا شود هيته يسازمان نفعان يذ ،يو به طور كل
تسلط كامـل   ،يابيبازار يبه مبان ييبه آشنا ازيبا وجود ن تاليجيارشد د ريمثال، مد يهاست؛ برا حوزه نيا همةبه  تاليجيد

داشـت، بـه    خواهـد  يسازمان، شناخت كمتر يابيبازار ريحوزه را نداشته و بدون شك از مد نيا يها تيو فعال هافرايندبر 
. واحد نظر كند نيبه مسائل ا تاليجيقرار گرفته و با نگاه د يابيبازار ريدر كنار مد ديبا يو ،ينيچن نيا فيسبب وظا نيهم
مشـهود   اريدسـته بس ـ  ني ـدر رفع و تحول مشـكلات در ا  تاليجيارشد د ريتعامل دوطرفه و حضور مشاورگونه مد كرديرو

نقـش رهبـري اركسـتر اقـدامات     ( در سـازمان  تـال يجياقـدامات تحـول د   يسـاز  نوا و هم يكلان هماهنگ فيوظا. است
 ،يارشـد منـابع انسـان    تيريبـا مـد   يهمـاهنگ اطلاعـات،   يارشـد فنـاور   تيريبا مد يهماهنگاند از  عبارت )گرايانه تحول

  .يسازمان يتحقق همراه ،يتحول فرهنگ سازمان ،يابيارشد بازار تيريبا مد يهماهنگ
 رسـاخت ياطلاعـات، ز  يفنـاور . حوزه اسـت  نيكلان در ا فهيوظ نياطلاعات اول يارشد فناور تيريبا مد يهماهنگ

 ني ـتحقـق تحـول در سـازمان فـراهم نشـود، ا      ازيافزار مورد ن افزار و سخت كه نرم يتا زمان. است تاليجيتحول د ياساس
اطلاعـات   يو فنـاور  تـال يجيد رانيمـد  يـي افزا سبب، تعامل و هـم  نيبه هم. روبرو خواهد بود يموضوع با مشكلات جد

  .است يضرور اريسازمان بس
آن است و  يمنبع سازمان، منابع انسان نيتر مهم. است يارشد منابع انسان تيريبا مد يهماهنگكلان،  فهيوظ نيدوم

تحـول  . روبرو خواهد شـد  ينگاه نكند، با مشكلات جد رگذاريو تأث يراهبرد يا هيمنبع، به عنوان سرما نيكه به ا يتحول
 جـاد يوكار و ا از جمله، تحول مدل كسب تاليجيحول د گريابعاد د تحققكه كاركنان در سازمان دارند، منجر به  يا تجربه

  .خواهد شد يسازمان ديمحصولات و خدمات جد
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 ـيبعد ب. است يابيارشد بازار تيريبا مد يهماهنگكلان،  فياز وظا گريد يكي ارشـد   ريسـازمان بـر عهـده مـد     يرون
بـه   ،يابي ـبازار ريدر كنـار مـد   ان،يارائه آن به مشتر يها با تحول محصولات و راه تاليجيد ريسازمان است و مد يابيبازار

از  يفرهنـگ سـازمان   تحول .مخاطبان كمك خواهد كرد يبرا نديجذاب و خوشا يا وجهه جاديو ا انيتحول تجربه مشتر
پـس   كند، يم ليصبحانه م يرا برا ياند كه فرهنگ، استراتژ دراكر آورده تريبه نقل از پ. خواهد بود ياقدامات و نيتر مهم
 ريدر مس ـ تـال يجيارشد د ريمد يسازمان با راهبر همة تال،يجيفرهنگ د يها تيمنظور استفاده از ظرف است كه به يمنطق

  .ارندگام برد تاليجيمتناسب با عصر د يا هيروح جاديو ا يفرهنگ رييتغ
كـه   شود يم ليتشك يارشد متفاوت رانيسازمان از مد. است يكلان و فياز وظا گريد يكي يسازمان يهمراه تحقق

اطلاعات مطرح  يو فناور يمنابع انسان ،يابيبازار ريدر قبال مد تاليجيارشد د ريمد يبرا يمشخص فيموضوع وظا اتيادب
تـك   بـه تـك   يبا سركش ديبا يو. شود ين موضوع محدود نميسازمان به ا تاليجيد ريمد تيمسئول طهيكرده است؛ اما ح

 يكمك كرده تا بتواند سازمان قيطر نيو حل معضلات از ا تاليجيطرز فكر د جاديها، به ا سازمان و تعامل با آن يواحدها
 .كند جاديا تاليجيزبده در امر د

 اقدامات تحول ديجيتالنواسازي  وظايف كلان و خرد دسته هماهنگي و هم .9جدول 
 تيريبا مد يهماهنگ

  اطلاعات يارشد فناور
تيريبا مديهماهنگ

  يارشد منابع انسان
تيريبا مديهماهنگ

  يابيارشد بازار
تحول فرهنگ

  يسازمان يتحقق همراه  يسازمان

 ــق تصــم ــگ ميتحق  يري
 ماتيمحور در تصـم  داده

  يسازمان
 يهـا  يازمنـد ين ينيبازب 

سازمان با توجـه   يتيامن
  نوظهور يها يبه فناور

 ــازب ــن ينيبـ ــا ازيـ  يهـ
ــرم ــزار نــــ و  يافــــ

  يافزار سخت
 مـدل   جاديدر ا يهمكار

  اطلاعات يدوگانه فناور

 و  هافراينـــد ينيبـــازب
ــازمان  ــدمات س در  يخ

تجربـه   يارتقا يراستا
  كاركنان

 يدر راستا يپرداز دهيا 
 يور بهـــره يارتقـــا
  كاركنان

 در جــذب و  يهمكــار
 يپــرورش اســتعدادها

  تاليجيد
 يدر راسـتا  يهماهنگ 
كــار  طيمحــ جــاديا
  تاليجيد
 ــد ــارات  تيريمـ انتظـ

ــول  ــان از تحـ كاركنـ
  تاليجيد

  تـال يجيد يكنترل ردپـا 
  سازمان

 تيريمد يساز يتاليجيد 
  انيارتباط با مشتر

 در  انيبا مشتر ينيآفر هم
محصولات  جاديا يراستا
  ديجد
 ــار ــوزه  يهمكــ در حــ

  تاليجيد يابيبازار
 ــ جهــت  يبرندســاز يده

  سازمان تاليجيد
 ــ جهــت ــر يده  يو راهب

و  يتجربـــــه مشـــــتر
ــاليجيد ــاز يت ــاط  يس نق

  تماس

 ــيته ــان  جي كاركن
تحــــول  يبــــرا

  تاليجيد
 ســــواد  يارتقــــا

  يتاليجيد
 ــارز ــع يابي  تيوض

فرهنگ موجود در 
  سازمان

 ــدو ــه  نيتـ برنامـ
اقــدامات فرهنــگ 

و نظارت  تاليجيد
  آن يبر اجرا

 شــفاف از  يرســان اطــلاع
ها در  آن جيها و نتا برنامه

  سطوح مختلف
 ــا مــد تعامــل و  رعامليب

و  رهيمـــــد ئـــــتيه
مسـتمر بـه    يده گزارش

  شانيا
 ــا ــارز ،ييشناسـ و  يابيـ

برقــرار ارتبــاط مــؤثر بــا 
  درون سازمان نفعان يذ
 ســـازوكار اخـــذ  جـــاديا

بـه   شنهاداتينظرات و پ
مسـائل   ييمنظور شناسا
  و نقاط بهبود

  
 ييعصر حاضر، زمانـه شناسـا  ). 10جدول ( پردازند يم تاليجيارشد د ريمد يرونيدسته سوم به ظهور و بروز ب فيوظا
 يشركا و رقبا را برا نيسازمان، بهتر طيمح يهم با بررس ديبا تاليجيارشد د ريمد كي. هاست يها و اظهار توانمند فرصت

مختلف، به گسترش محصول و خدمت خود  يها از سازمان يستمياكوس جاديكند، هم بتواند با ا ييوكار شناسا ادامه كسب
 قيو تحق يساز شبكه ،يطينظارت و تعامل مح: اند از دسته عبارت نيكلان ا فيوظا. ديسازمان نائل آ يارزش برا جاديو ا

  .تاليجيو توسعه د
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اسـت كـه در صـورت عـدم      يري ـامر خط ستم،ياكوس گرانيو باز طيمح ييشناسا يبه معنا يطيو تعامل مح نظارت
 تي ـاهم يكه امروز به نظر ب) ها مثل استارتاپ( يكوچك يرقبا. سازمان در معرض خطر خواهد بود يآن، بقا حيانجام صح

چه  ر،يكه در طول چند سال اخ يمورد. ها را خواهند داشت سازمان يبرانداز برا بيرق كيبه  شدن ليتبد تيقابل رسند، يم
  .مشاهده شده است مكرراً رانيو چه در ا ايدر دن

موفق خواهند بـود كـه بـه     يرانيدر عصر حاضر، مد. است تاليجيارشد د ريمهم مد يها يژگياز و يكي يساز شبكه
چـه   ها، ييگردهما نيا. پردازند يم گريكديو رفع مشكلات  انيرده خود در ارتباط بوده و به ب هم رانيصورت مستمر با مد

تا هم بـه رفـع مشـكلات     طلبد يرا م تاليجيارشد د ريمد ضورها، ح و چه در قالب كنفرانس تاليجيو د يمجاز يدر فضا
  .دهد شياز سازمان خود نما يخود پرداخته و هم وجهه مناسب

هر سـاله دسـتخوش    نيآفر تحول يروندها. حوزه است نيكلان در ا فياز وظا گريد يكي تاليجيو توسعه د قيتحق
نوظهور منتشر  يها يدر ارتباط با فناور 1است كه هرساله موسسه گارتنر ييها كليسا پيادعا ها نيشاهد ا. شوند يم رييتغ
 يدر راسـتا  يزي ـر رونـدها و برنامـه   ني ـا يبررس ـ. كنـد  يم ـ يفرا معر يديجد يها ينمودار، هر سال فناور نيو ا كند يم

 .است يبند دسته نيدر ا تاليجيارشد د ريمد فياز وظا يكيها،  از آن ينيآفر ارزش

 سازي اكوسيستم تحول ديجيتال كلان و خرد دسته پايش محيطي و شبكه وظايف. 10جدول 

  تاليجيو توسعه تحول د قيتحق  يساز شبكه  يطينظارت و تعامل مح

 ــاز ــا ب ــه ب  گرانيرقابــت همكاران
  تاليجيتحول د ستمياكوس

 و  رگـذار يتأث نفعـان  يذ ييشناسا
  ريرپذيتأث
 بازار راتييمستمر بر تغ نظارت  

 ارشـد   رانيمد ريارتباط مستمر با سا
   تاليجيد
 يساز و شبكه ها داديدر رو حضور  
 ــارت ــرا  نظ ــلاش ب ــتمرار  يو ت اس

  ستميسلامت اكوس

 بـر   رگـذار يو تأث نيآفـر  تحول يها روند ييشناسا
 كاربرد آن يبرا يزير وكار سازمان و برنامه كسب

 باز يپلتفرم نوآور جاديا  
 تـال يجيارزش اقدامات تحول د رهيزنج ييشناسا 

  آن يساز نهيسازمان و به
 ها ديها و تهد بازار، فرصت ط،يمح ييشناسا  

 يريگ جهيبحث و نت

كه دنبـال حضـور قدرتمنـد در     ييها سازمان. شده استتبديل  ايدن يها در سازمان ريانكارناپذ يضرورت به تاليجيتحول د
 شـان يو نحـوه انجـام دادن كارها   يوكـار  كسـب  يهـا  در مدل نينو يها يفناور يتوجه به كاركردها ازمنديبازار باشند، ن

بـاز دارد و موجـب اخـتلال در     ياصل فهيسازمان را از وظ تلفمخ يواحدها تواند يم ها، يفناور نيا يهستند؛ اما گستردگ
  .واجب استسازمان،  يساز يتاليجيتحقق اهداف د يامر، در راستا نيا يمسئول برا كيحضور . سازمان شود

 ني ـحضـور پرشـتاب ا  . است كرده دايپ اهميت تاليجيارشد د رانيمددر ميان سرعت  هب تاليجيارشد د ريمد گاهيجا
 ضياسـت؛ امـا تفـو    يگـاه يجا نيها بـه چن ـ  مضاعف سازمان ازيننمايانگر  سازمان يعال رانيمددر ميان  يتيريمد گاهيجا

كـه در مقـالات و    ييهـا  يبـا توجـه بـه بررس ـ   . است تيآن موقع يبرا ستهيشا يانتخاب فرد ازمنديمهم، ن يها تيمسئول
 عيهـا و صـنا   سـازمان  يجامع و كامل برا يشده است، چارچوب تاليجيارشد د ريمد فيها منتشر شده در مورد وظا گزارش

 دگاهي ـاز د شتريپرداخته بودند، ب تاليجيارشد د ريعملكرد مد يها كه به بررس از مقاله يبرخ نيهمچن. مختلف موجود نبود
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Gartner 
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اثر با  نيا زيدر واقع وجه تما. محور به آن نپرداخته بود فهياز منظر وظ يا نقش نگاه كرده بودند و مقاله نينقش محور به ا
 تيدر آن فعال تاليجيارشد د ريكه مد يصنعت اينوع  يبرا تيمقاله، محدود نيآن بوده و در ا تيدر جامع نيشيپ قاتيتحق
و در  سـته يسـازمان نگر  تاليجيبه مثابه نقشه راه تحول د تاليجيارشد د ريمد وظايفاثر به  نيا. استنشده  دهيد كند يم

  . پژوهش است نيا نينو ي، از دستاوردها)يدرون و برون سازمان( يو ينظر داشتن ابعاد مختلف كار
 يخارج از آن، توانسته چارچوبچه در درون سازمان و چه در  تال،يجيارشد د ريمد فيبه وظا يكل يمقاله با نگاه نيا

ارائه كنـد   تاليجيدر عصر د يمهم سازمان گاهيجا نيا يخرد برا فهيوظ 73كلان و  فهيوظ 12، حوزة كلانمتشكل از سه 
و  يبنـد  تيبا اولو فيوظا نيا ديسازمان، با تاليجيمنظور تحول د به شكبدون . سازد نيرا مع يو يا فهيابعاد وظ همةكه 

ارشـد   رانيمـد  ينقشه راه برا كيمقاله، به صورت  نيچارچوب ا. رديسازمان صورت پذ تاليجيبلوغ د تيبا توجه به وضع
 يهـا  يستگيبه شا توجهبا  ر،ينحو كه هر مد نيخواهد كرد، بد ينيآفر در سازمان نقش تاليجيو راهبران تحول د تاليجيد

 تـال، يجيتحـول د  ياهـداف راهبـر  . كنـد  شـتر يتمركز ب ،يا فهيوظ يها از دسته يبرخ يرو ديخود و سازمان تحت امر، با
. سـازد  يم نييها كار خواهد كرد و راهبرد سازمان را تع آن يارشد به صورت متمركز بر رو ريهستند كه مد ييها تيمسئول
 خواهد بود و) چه صف و چه ستاد( يسازمان يواحدها ريسا تيدر مشاركت و حما شتريب ،ينوا ساز و هم يهماهنگ فيوظا

نگـاه   ديعلاوه بر درون سازمان، با تال،يجيارشد د ريمد. است يارشد سازمان رانيمد انيو تعامل قدرتمند م يهمدل ازمندين
خـارج   اني ـها را از م سازمان تواند يكه م يداتيدها، از ته فرصت ييسازمان داشته باشد تا علاوه بر شناسا طيبه مح نيزبيت

  .كند، بر حذر باشد
ارشد  ريتحول، مد ريمس يدر ابتدا ها سازماناز  يارياثر آن است كه با توجه به قرار داشتن بس نيا يكاربرد شنهاديپ

 ريمس ها، تيمسئول نيبا توجه به ا. تمركز داشته باشد تيو هدا يزير طرح يها تيبر مسئول ديبا ر،يمس يدر ابتدا تاليجيد
منظـور تحقـق    بـه  ،يمختلف سازمان يواحدها انيم يهماهنگ جاديبه ا توجه ،يدر گام بعد. شود يم نيحركت سازمان مع
بـا توجـه بـه صـنعت و      ديمطرح شده، با فيوظا همةتوجه داشت كه  ديبا. مهم برخوردار است يگاهياهداف تحول از جا

 ني ـابـا اسـتفاده از    تواننـد  يم ـ زيسازمان ن تاليجيتحول د گذاران استيس. شود يبند تيرقبا اولو نيسازمان در ب تيموقع
تحقـق   تـال، يجيارشـد د  ريمـد  فيدر واقـع، تحقـق وظـا   . نـد ينما نييخود را تع يتحول يها برنامه يها تيچارچوب، اولو

  .سازمان خواهد بود تاليجيتحول د يها برنامه
قاعـده مسـتثنا    ني ـاز ا زيپژوهش حاضر ن. تر موضوع را دارد و گسترده تر قيعم يبسط و بررس ييتوانا ،يپژوهش هر

 تـال يجياز آغاز تحـول د  شيپ تال،يجيارشد د ريمد فيبه وظا نيكه محقق شود يم شنهاديپ يآت يها پژوهش يبرا. ستين
 ـ   ازيتحول، ن ريمس رد يبا توجه به چالش مقاومت سازمان. در سازمان بپردازند  يتـال يجياز شـروع سـفر د   شيهسـت كـه پ

عصـر   يدهاي ـهـا و تهد  فرصـت  يمعرف ـ يسـازمان در راسـتا   رانيافكار كاركنان و مد ريتنو يدر راستا يسازمان، اقدامات
تعامـل را بـا    يشـتر يكـه ب  يبه نحو تاليجيارشد د ريمد يبرا اثربخش يگاهيجا نييتع نيهمچن. رديصورت پذ تاليجيد
  .باشد يآت قاتيموضوع تحق تواند يماست كه  يگريبر عملكرد آن بگذارد، مورد د يا نهيبه ريتأثداشته و  زمانسا

  منابع
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