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چکیده 
این روزها فناوری های دیجیتال تمامی جنبه های زندگی انسان را تحت تأثیر قرار داده و ابعاد مختلف آن را متحول کرده است. این 
تحولات در سال های اخیر و پس از انقلاب صنعتی چهارم در فضای کسب وکار ملموس تر شد. سازمان های مختلف،  به ویژه 
سازمان های سنتی و پیش دیجیتال، فارغ از صنعت، جغرافیا و ابعاد به منظور بقا در فضای رقابتی ملزم به بازآفرینی تمامی ابعاد خود 
متناسب با عصر دیجیتال هستند. ازاین رو تحول دیجیتال ضرورتی اجتناب ناپذیر برای کسب وکارهای امروزی است که در صورت 
نبود سیاست گذاری و اتخاذ راهکاری مناسب برای آن و به تبع آن پیاده سازی اشتباه و ناکامی خسارات فراوانی را متحمل خواهند 
شد. بنابراین سیاست گذاری در حوزۀ تحول دیجیتال به روندی اصلی در سال های اخیر در کشورهای مختلف تبدیل شده است. 
در این فضا سیاست گذاران باید درک درستی از فضای تحول دیجیتال و مفاهیم اصلی این حوزه داشته باشند تا بتوانند با تصمیمات 
بهنگام و مناسب مسیر کارا و اثربخشی را برای تحول دیجیتال فراهم کنند. از مهم ترین گام ها در این مسیر شکل دهی استراتژی تحول 
دیجیتال است که به دغدغه ای مهم برای سازمان های امروزی تبدیل شده است. به  رغم اینکه در منابع متعددی به تبیین ضرورت 
شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال پرداخته  شده است، مفهوم سازی جامعی از آن در مبانی نظریِ این حوزه انجام نگرفته است. 
ازاین رو، پژوهش حاضر با هدف مفهوم سازی استراتژی تحول دیجیتال انجام شده است. در این پژوهش با بررسی نظام مند ادبیات 
و با استفاده از روش تحقیق فراترکیب، ضمن تعریف استراتژی تحول دیجیتال و تحلیل ارتباط این استراتژی با سایر راهبردهای 
سازمان، الزامات شکل دهی و قابلیت های سازمانی پشتیبان آن شناسایی شده است. بدین منظور پس از بررسی هفده مقالۀ منتخبْ 
تعریف مشخصی از استراتژی تحول دیجیتال ارائه شده و ارتباط آن با استراتژی کسب وکار و استراتژی های وظیفه ای تحلیل شده 
است. همچنین الزامات شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال در دو دسته محتوایی و فرایندی ارائه شده است. در نهایت نیز سه دسته 

قابلیت شامل فرهنگی، ساختاری و رهبریْ قابلیت هایِ پشتیبانِ شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال شناسایی شدند.
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مقدمه

تحت تأثیر  کسب وکارها  دیگری  زمان  هر  از  بیش  امروزه 
از صنعت،  فارغ  و سازمان ها  گرفته اند  قرار  دیجیتال  فناوری های 
مختلف  ابعاد  بازآفرینی  به  ملزم  عمر  طول  و  اندازه  جغرافیا، 
بقا هستند. در عصر حاضر، هیچ سازمانی نیست که  برای  خود 
نزدیک  آیندۀ  در  یا  و  باشد  نگرفته  قرار  در معرض دیجیتالی شدن 
 .)Shami Zanjani et al., 2020( برای آن اهمیت نداشته باشد
تحول دیجیتال روندی اساسی در دنیای امروز است که الگو های 
است. سازمان های سنتی  به چالش کشیده  را  قدیمی  کسب وکار 
از  محافظت  و  بقا  به منظور  دیجیتال،  سونامی  با  مواجهه  در 
ندارند  درامان ماندن  برای  پناهگاهی  هیچ  قدیمی،  ساختارهای 
سازمان ها  و  صنایع  جوامع،  ازاین رو   .)Venkatraman, 2017(
به سمت تحول دیجیتال سیاست گذاری کنند و  برای حرکت  باید 

شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال را مدنظر قرار دهند.
سازمان های  بقای  و  ماندن  رقابت  در  برای  دیجیتال،  تحول 
 .)Verhof et al., 2021( است  اجتناب ناپذیر  الزامی  امروزی، 
با محوریت  بنیادین در عملکرد سازمانی  تغییری  تحول دیجیتال 
 Westerman et al., 2014;( است  تحول آفرین  فناوری های 
دیجیتالی  فناوری های  پایۀ  بر   .)Shami Zanjani et al., 2020

بلاکچین،  ابری،  رایانش  اشیا،  اینترنت  مصنوعی،  هوش  مانند 
مجازی  واقعیت  و  افزوده  واقعیت  اجتماعی،  رسانه های 
درحال  تصورنشدنی  سرعت  با  جدید  کسب وکارهای  امروزه 
شکل گیری اند و هم زمان کسب وکارهای قدیمی درحال فروپاشی 
هستند )Shami Zanjani et al., 2020(. تحول دیجیتال موجی 
و  بود  نخواهد  و  نبوده است  آن مصون  از  است که هیچ صنعتی 
تغییر  افزایش  و  جهانی  رقابت  فناورانه،  نوآوری های  به  توجه  با 
مشتریان و انقلاب دیجیتال تغییرات شگرفی در آن ها رخ خواهد 
تحول   .)Van Veldhoven and Vanthienen, 2023( داد 
فرایندها،  فعالیت ها،  حوزۀ  در  عمیق  تغییرات  باعث  دیجیتال 
بتوانند  آن ها  تا  الگوی کسب وکار سازمان ها می شود  و  قابلیت ها 
از فرصت  های ناشی از استفاده از فناوری های دیجیتال در زنجیرۀ 
ارزش خود بهره بگیرند )Anisi and Chavoshi, 2022(. حرکت 
و  اقتصاد  کسب وکارها،  هم  این  از  پیش  دیجیتالی شدن  به سمت 
افراد را تحت تأثیر قرار داده است، اما در دوران حاضر وارد عصر 
ابعاد  غالب  دیجیتال،  فناوری های  آن  در  که  شده ایم  جدیدی 
صنایع، از محصولات و خدمات تا انتظارات مشتریان را متحول 

.)Vial, 2019( ساخته است
کسب وکار،  الگوی  باید  سازمان  دیجیتال،  تحول  مسیر  در 
کند  بازطراحی  را  راهبردهایش  و  مهارت ها  مجموعه  فرایندها، 
دهد.  ارتقا  را  خود  قابلیت های  زیست بوم  با  پیوسته  تعامل  با  و 
دیجیتال  تحول  در  کسب وکار  از  نقطه ای  هیچ  ساده تر،  بیان  به 
باوجوداین   .)Hess et al., 2016( نمی ماند  باقی  دست نخورده 

فناورانه   
ً
صرفا مفهومی  را  دیجیتال  تحول  که  است  بزرگی  اشتباه 

فناوری های  طریق  از  کسب وکار  تحول  دیجیتال  تحول  بدانیم، 
لذا تحول   .)Bonnet and Westerman, 2021( دیجیتال است 
امروز  برای کسب وکارهای  و حیاتی  راهبردی  دیجیتال موضوعی 
است که در صورت اتخاذنکردن راهبرد مناسب برای آن و به تبع آن 
پیاده سازی اشتباه و شکست، خسارات فراوانی را متحمل خواهند 

.)Abolhassan, 2017( شد
آن  پیاده سازی  به سمت  دیجیتال  تحول  تعریف  از  که  هنگامی 
دیجیتال  تحول  استراتژی  شکل دهی  گام  اولین  می کنیم،  حرکت 
است )Hess et al., 2016(، که امری بحث برانگیز است، چراکه 
تحول دیجیتال شامل بازنگری اساسی سازمان در مورد همۀ ابعاد 
کسب وکار،  الگوی  فرایندها،  فعالیت ها،  انجام  نحوۀ  مانند  آن، 
 Khare et( است  ذی نفعان  با  تعامل  نحوۀ  و  حکمرانی  الگوی 
 al., 2017; Bongiorno et al., 2018; Mapingire et al.,

این  دیجیتال  تحول  استراتژی  طراحی  اصلی  مشکل   .)2022

است که تمامی ابعاد سازمان را تحت تأثیر قرار می دهد و نیازمند 
بازاندیشی برای مجموعه  مهارت ها و سرمایه گذاری های راهبردی 
تحول  استراتژی  تدوین  امروز   .)Carcary et al., 2016( است 
سازمان ها  از  بسیاری  اصلی  دغدغۀ  به  آن  چگونگی  و  دیجیتال 
تبدیل شده است، چراکه به تغییرات اساسی در الگوی  کسب وکار، 
سازمانی  و ساختار  رهبری  الگوی  و حتی  فرایندها  محصولات، 
منجر خواهد شد و باید همۀ این موارد در تدوین استراتژی تحول 
دیجیتال در نظر گرفته شوند. اگر سازمانی این ابعاد را نادیده بگیرد 
و یا مسیری متفاوت را انتخاب کند، ممکن است طی چند سال از 

.)Wolf et al., 2018( صحنۀ رقابت حذف شود
دیجیتال  تحول  حوزۀ  پژوهش های  غالب  اخیر،  سال های  در 
شکست  و  موفقیت  عوامل  و  پیش ران ها  مشکلات،  بر  متمرکز 
این مفهوم است و در کمتر پژوهشی تصویری جامع از استراتژی 
موضوع  این  ضرورت  به  اینکه  با  می شود،  ارائه  دیجیتال  تحول 
 .)Carcary et al., 2016; Zhu et al., 2021( اشاره شده است
دیجیتال  تحول  استراتژی  پژوهش ها  از  بسیاری  در  درحالی که 
در  است،  شده  معرفی   دیجیتال  تحول  محرک  و  پیش ران  نیروی 
طراحی  نحوۀ  تبیین  و  مفهوم سازی  به  محدودی  پژوهش های 
استراتژی تحول دیجیتال پرداخته شده است و این مورد خلائی در 
 Matt et al., 2015; Hess et al., 2016; Tekic( این حوزه است
and Koroteev, 2019(. با بررسی نتایج پژوهش های محدودی 

انجام  سازمان ها  دیجیتال  تحول  استراتژی   طراحی  درزمینۀ  که 
شده  است، مشخص است که الگوی جامعی در این حوزه وجود 
ندارد و اختلاف نظرهایی درخصوص چهارچوب، مفهوم  سازی و 
 Matt et al., 2015; Chanias( تعریف این راهبرد دیده می شود
 and Hess, 2016; Hess et al., 2016; Chanias, 2017;

 Nadeem et al., 2018 ;Chanias et al., 2019; Mitroulis and
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 Kitsios, 2019; Guler and Buyukozkan, 2019; Mielli and

.)Bulanda, 2019; Albukhitan, 2020; Wang et al., 2020

برای  نیز  ایرانی  سازمان های  در  اشاره شده،  موارد  به  توجه  با 
تحول  به سمت  حرکت  عصر،  این  در  بقا  و  رقبا  از  عقب نماندن 
ارزیابی  هرساله  که  تهران  دانشگاه  در  است.  شده  آغاز  دیجیتال 
نزدیک  اخیر  و در شش دورۀ  برگزار می شود  ملی تحول دیجیتال 
این  بر  گواهی  شده اند،  حاضر  آن  در  ایرانی  سازمان  هفتاد  به 
اقتصاد و دارایی مبنی بر  موضوع است. همچنین عملکرد وزارت 
الزام بانک ها به تدوین نقشۀ  راه تحول دیجیتال نشانگر ضرورت 
و اهمیت این موضوع در کشور است. ازطرفی برای سازمان های 
بلوغ  تحریم ،  مانند  کشور  خاص  اقتضائات  به  توجه  با  ایرانی 
زیرساخت فناوری و شرایط متفاوت قانون گذاری حوزۀ دیجیتال، 
شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال به منظور موفقیت در این مسیر 
اهمیتی دوچندان دارد. بدین منظور مدیران و سیاست گذاران کشور 
ملزم به درک درستی از مفهوم استراتژی تحول دیجیتال و شناخت 
در  را  تصمیمات  بهترین  بتوانند  تا  آن هستند  الزامات شکل دهی 

این مسیر اتخاذ کنند.
برای  دیجیتال  تحول  استراتژی  شکل دهی  اهمیت  به  توجه  با 
سازمان های امروز، مفهوم سازی مبهم و فقدان چهارچوب مناسب 
در این حوزه که ابعاد مختلف تحول دیجیتال را در نظر بگیرد، به 
تبدیل شده است.  این حوزه  برای سیاست گذاران  مشکلی جدی 
لزوم  بر  کید  تأ علی رغم  نیز  دانشگاهی  نظری  مبانی  بررسی  با 
دیجیتال،  تحول  استراتژی  شکل دهی  برای  جامع  الگویی  وجود 
الزامات شکل دهی  درخصوص مفهوم استراتژی تحول دیجیتال، 
که  ندارد  وجود  اجماع نظر  آن  پشتیبان  سازمانی  قابلیت های  و 
پاسخ  برای  می شود.  یادآور  را  موضوع  این  به  پرداختن  ضرورت 
مفهوم سازی  به منظور  حاضر  پژوهش  در  پژوهشی  خلأ  این  به 

استراتژی تحول دیجیتال به سه سؤال زیر پاسخ داده شده است:
سایر  با  ارتباطی  چه  و  چیست  دیجیتال  تحول  استراتژی   .1

راهبرد های سازمان دارد؟
2. الزامات شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال چیست؟

دیجیتال  تحول  استراتژی  شکل دهی  پشتیبان  قابلیت های   .3
کدام اند؟

جامعی  دید  می تواند  هم  کنار  در  بالا،  پرسش  سه  به  پاسخ 
درخصوص این مفهوم را برای سیاست گذاران این حوزه به منظور 
مورد،  این  کنار  در  کند.  فراهم  اثربخش  و  کارا  تصمیم گیری 
شکل دهی  برای  مبنایی  می توانند  نیز  پژوهش  این  دستاوردهای 
گام  اولین  به منزلۀ  مختلف  صنایع  در  دیجیتال  تحول  استراتژی 
حرکت در این مسیر مدنظر سازمان ها قرار گیرند و همچنین مبنایی 
را برای پژوهش های آتی به منظور طراحی چهارچوب  شکل دهی 

استراتژی تحول دیجیتال فراهم آورند.

۱. مبانی نظری و پیشینهٔ پژوهش

تغییرات  با  کسب وکار  دنیای  دیجیتال،  عصر  به  ورود  با  امروزه 
دیجیتال،  انقلاب  فناورانه،  نوآوری های  از  ناشی  سریع  و  عمیق 
است  شده  مواجه  مشتریان  تقاضای  افزایش  و  جهانی  رقابت 
)Vial, 2019(. همچنین، دسترسی به فناوری از حوزۀ جغرافیایی 
زندگی  به جز جدایی ناپذیر  و  رفته  فراتر  اجتماعی خاص  یا طبقۀ 
فناوری های  محوریت  با  حاضر،  عصر  در  است.  شده  تبدیل 
نوین، سازمان های سنتی  کنار ظهور کسب وکارهای  در  دیجیتال 
نیز ملزم به تغییرات بنیادین شده اند و برای رقابتی ماندن و بقا در 
 Shami Zanjani et( ندارند  این عصر راهی جز تحول دیجیتال 

.)al., 2020

ولدهون و ونتنین تحول دیجیتال را تعاملی فزاینده بین فناوریهای 
دیجیتال، کسب وکار و جامعه تعریف می کنند که آثار تحولی در 
 VanVeldhoven and Vanthienen,( دارد  هرکدام  ساختار 
طریق  از  که  می داند  فرایندی  را  دیجیتال  تحول  وایل   .)2019

بهره گیری از فناوری های دیجیتال و با خلق تغییرات چشمگیر در 
 .)Vial, 2019( می انجامد  آن  تحول  به  خصوصیات موجودیتی 
با  سازمان  عملکرد  اساسی  ارتقای  را  دیجیتال  تحول  هم  بوفور 
 Bounfour,( می کند  عنوان  دیجیتال  فناوری های  از  استفاده 

.)2016

اولین گام برای حرکت در مسیر دیجیتال شکل دهی استراتژی 
برای  سازمانی  هر   .)Hess et al., 2016( است  دیجیتال  تحول 
تحول دیجیتال نیازمند استراتژی مشخصی است و فقط با طراحی 
هم راستاسازی  با  می تواند  سازمان  که  است  مناسب  استراتژی 
دست  به  باورنکردنی  نتایج  دیجیتالی  نوآوری های  در  منابعش 
استراتژی تحول دیجیتال   .)Mielli and Bulanda, 2019( آورد
دیجیتال  تحول  پیاده سازی  و  راهبری  نحوۀ  در  را  سازمان  راهبرد 
طراحی  چگونگی  درخصوص  را  لازم  بینش  و  می کند  مشخص 
پدید می آورد  در سازمان  دیجیتال کسب وکار  استراتژی  اجرای  و 
)Hess et al., 2016(. مِت و همکاران استراتژی تحول دیجیتال 
را هماهنگی و اولویت بندی ابعاد مختلف تحول دیجیتال تعریف 
سازمان  تلاش های  مجموعه  استراتژی  این  دارند  باور  و  می کنند 
پیاده سازی و هماهنگ  اولویت بندی،  را در مسیر تحول دیجیتال 
 Matt( می  کند و سازمان را در مسیر تحول دیجیتال راهبری می کند

 .)et al., 2015

و  کسب و کار  دیجیتال  استراتژی  مفهوم  دو  تفکیک  مهم  نکتۀ 
استراتژی تحول دیجیتال است. بارادوِج و همکارانش مفهومی به 
تعریف  طبق  کردند.  معرفی  را  کسب وکار  دیجیتال  استراتژی   نام 
آن ها استراتژی دیجیتال کسب وکار تلفیق استراتژی های کسب وکار 
با  را  دیجیتال  فناوری های  که  است  سازمان  اطلاعات  فناوری  و 
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استراتژی کسب وکار سازمان عجین می کند و شکل گیری الگوهای 
 Bharadwaj et al.,( کسب وکار دیجیتال را برای آن به همراه دارد
استراتژی های کسب وکار  دیجیتال کسب وکار  استراتژی   .)2013

فرمول بندی  رقابتی  مزیت  خلق  برای  دیجیتال  منابع  اهرم  با  را 
کسب وکار  دیجیتال  استراتژی  ساده ،  بیان  به  می کند.  اجرا  و 
تحت تأثیر  که  است  حاضر  عصر  در  کسب وکار  استراتژی  همان 
 Bharadwaj et( است  داده  شکل  تغییر  دیجیتال  فناوری های 
این   .)al., 2013; Haffke et al., 2016; Kahre et al., 2017

درحالی است که تمرکز بر استراتژی تحول دیجیتال راهبری مسیر 
.)Matt et al., 2015( تحول دیجیتال سازمان است

یا  آمازون  آلفابت،1  مانند  دیجیتال زاد  سازمان های  برخلاف 
استراتژی  اجرای  هنگام  پیش دیجیتال  سازمان های  تنسنت،2 
و  کسب وکار  الگوی  سازمان،  کل  باید  دیجیتال  کسب وکار 
پیش دیجیتال  سازمان های  برای  دهند.  تغییر  را  خود  فرایندهای 
تحول دیجیتال نوعی جامع از تحول کسب وکار است که با استفاده 
ابعاد  با تغییرات اساسی در  فناوری های دیجیتال فعال می شود و 
 Bharadwaj et al.,( است  همراه  صنعت  و  سازمان  مختلف 
 2013; Fichman et al., 2014; Hess et al., 2016; Sebastian

سازمان های  که  می کنند  کید  تأ همکاران  و  مت   .)et al., 2017

را  کسب وکار  دیجیتال  استراتژی  پذیرش  آمادگی  پیش دیجیتال 
به  دیگری  راهبرد  می بایست  موضوع  این  تحقق  برای  و  ندارند 
از  پس  آن ها  باور  به  شود.  تعریف  دیجیتال  تحول  استراتژی  نام 
در  باید چشم انداز شفافی  دیجیتال کسب و کار  استراتژی  تعریف 
جزئیات  تا  شود  تعریف  دیجیتال  تحول  استراتژی  برای  سازمان 
بدین ترتیب  شود،  ترسیم  دیجیتال  فناوری های  از  استفاده  نحوۀ 
یکپارچگی رخ خواهد داد و مدیریت تغییر در تمام مناطق سازمان 
کید  اجرا خواهد شد )Matt et al., 2015(. ژو و همکاران نیز تأ
می کنند استراتژی دیجیتال کسب وکار و استراتژی تحول دیجیتال 
مفاهیم متفاوت دارند. بر اساس پژوهش آن ها، استراتژی دیجیتال 
اطلاعات  فناوری  استراتژی  که  است  کلی  استراتژی  کسب وکار 
سازمانی  توسعۀ  کلی  مسیر  و  می کند  یکپارچه  را  کسب وکار  و 
را  سازمان  دیجیتال  اهداف  استراتژی  این  می کند.  مشخص  را 
را معلوم نمی کند و  آن ها  به  اما نحوۀ دستیابی  مشخص می کند، 
این مسئله با استراتژی تحول دیجیتال حل خواهد شد. بدین ترتیب 
بر اساس استراتژی دیجیتال کسب وکار، استراتژی تحول دیجیتال 
و  بود  خواهد  حرکت  عملیاتی  راهنمای  گام به گام  به صورت 

.)Zhu et al., 2021( اولویت ها را مشخص خواهد کرد
سازمان  راهبردهای  تمامی  در  دیجیتال  تحول  استراتژی 
فناوری  انسانی،  منابع  بازاریابی،  و خدمات،  )مانند محصولات 
اطلاعات، مالی( اثر می گذارد و آن را آمادۀ تحول و خلق ارزشی 

1. Alphabet
2. Tencent

متمایز می کند. در استراتژی تحول دیجیتال، با رویکردی جامع، 
اهداف مختلفی دنبال می شود و با نگاهی کسب وکارگرا بر تحول 
سازمان  از  که  چیزی  آن  هر  و  فرایندها  خدمات،  و  محصولات 
 Hess et al.,( قرار می گیرد، تمرکز می شود فناوری ها  تحت تأثیر 
2016(. گفتنی اینکه استراتژی تحول دیجیتال جایگزین هیچ یک 

از راهبردهای دیگر سازمان نمی شود و با هر یک از آن ها هم راستا 
.)Ismail et al., 2017; Chanias et al., 2019( خواهد بود

در هر یک از پژوهش های انجام شده در این حوزه تا به امروز به 
ابعاد خاصی از تحول دیجیتال اشاره شده است، برای مثال مت و 
همکاران چهار بعد اصلی استفاده از فناوری، تغییرات در ارزش 
تدوین  برای  را  مالی  جنبه های  و  ساختاری  تغییرات  پیشنهادی، 
 .)Matt et al., 2015( کردند  معرفی  دیجیتال  تحول  استراتژی 
میترولیس و کیتسیوس هم با انجام مرور ادبیات روشمند در حوزۀ 
مختلف  پژوهش های  بررسی  از  پس  دیجیتال  تحول  استراتژی 
 Mitroulis and( بعد تجربۀ مشتری را به ابعاد فوق اضافه کردند

 .)Kitsios, 2019

تکیچ و کورتیف چهارچوبی را برای استراتژی تحول دیجیتال 
ارائه کردند که در آن استراتژی های تحول دیجیتال با توجه به دو بعد 
آمادگی مدل کسب وکار  و  دیجیتال  فناوری های  در  زبدگی  میزان 
 Tekic and Koroteev,( شدند  تقسیم  دیجیتال  تحول  برای 
برای  آمادگی  حکمرانی،  استعداد،  بویوکوزکان  و  گولر   .)2019

آینده را هم سه بعد کلان استراتژی تحول دیجیتال معرفی کردند 
 .)Guler and Buyukozkan, 2019(

ارائه شده وجود  بر چهارچوب های  اینکه اجماع نظری  کنار  در 
می شود،  دیده  آن ها  میان  در  مشخصی  اختلاف نظرهای  و  ندارد 
نشده  انجام  دیجیتال  تحول  استراتژی  از  نیز  شفافی  مفهوم سازی 
است. ارتباط استراتژی تحول دیجیتال با سایر راهبردهای سازمان، 
الزامات شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال و قابلیت های پشتیبان 
سازمانی به منظور شکل دهی به استراتژی تحول دیجیتال مواردی 
نظری  مبانی  در  آن ها  درخصوص  جامعی  جمع بندی  که  هستند 
دیده نمی شود. از همین  رو، در پژوهش های متعددی مفهوم سازی 
جامعی از استراتژی تحول دیجیتال برای پژوهش های آتی پیشنهاد 
شده است. هِس و همکاران ارائۀ چهارچوبی برای فرمول بندی و 
ارزیابی استراتژی تحول دیجیتال را خلأ پژوهشی معرفی می کنند 
تحول آمیز  تأثیرات  چانیاس،  ادعای  به   .)Hess et al., 2016(
به  آن  پیاده سازی  و  فرمول بندی  دیجیتال،  تحول  استراتژی های 
این  است،  شده  تبدیل  سازمان ها  از  بسیاری  برای  جدی  نگرانی 
درحالی است که نحوۀ طراحی استراتژی تحول دیجیتال همچنان 
میترولیس   .)Chanias et al., 2019( است  بی پاسخ  پرسشی 
تحول  امروزه  اینکه  به رغم  که  می کنند  کید  تأ نیز  کیتسیوس  و 
دیجیتال به موضوع اصلی بسیاری از سازمان ها تبدیل شده  است، 
پرسش درخصوص چهارچوب مناسب برای تعریف آن بی پاسخ 
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تجزیه وتحلیل  بر  دانشگاهی  آتی  پژوهش های  در  باید  و  مانده 
عناصر اصلی آن و تأثیر هر یک از آن ها بر تحول دیجیتال تمرکز 
ارائۀ  هم  آلبوخیتان   .)Mitroulis and Kitsios, 2019( شود 
برای  را  دیجیتال  تحول  استراتژی  طراحی  به منظور  راهکارهایی 
صنایع مختلف در مقابلۀ اثربخش با مشکلات این حوزه ضروری 
مفهوم سازی  نیز  و همکاران  ژو   .)Albukhitan, 2020( می داند 
تحول  استراتژی  شکل دهی  برای  مشخص  چهارچوب  ارائۀ  و 

.)Zhu et al., 2021( دیجیتال را خلأ پژوهشی معرفی می کنند
با توجه به آنچه بیان شد، استراتژی تحول دیجیتال و استراتژی 
دیجیتال کسب وکار دو مفهوم مجزا هستند که ارتباط میان این دو 
کید شده  در مبانی نظری مبهم است. از طرف دیگر به رغم اینکه تأ
اثرگذار  سازمان  راهبردهای  تمامی  در  دیجیتال  تحول  استراتژی 
است و جایگزین هیچ یک از آن ها نخواهد شد، ارتباط آن با سایر 
راهبردها هنوز مبهم است. در کنار این موضوع در پژوهش  هایی 
اما  پرداخته شده،  ابعاد استراتژی تحول دیجیتال  به شناسایی  نیز 
قابلیت های  و  الزامات  شناسایی  و  آن  مفهوم سازی  بر  تمرکزی 

پشتیبان سازمانی نشده است.
تحول  استراتژی  مفهوم سازی  به  حاضر  پژوهش  در  ازاین رو   
دیجیتال پرداخته شده است و در کنار ارائۀ تعریف جامعی از آن، 
ارتباط آن با سایر راهبردهای سازمان، شناسایی الزامات شکل دهی 
به استراتژی تحول دیجیتال و قابلیت های پشتیبان سازمان به منظور 

شکل دهی این راهبرد تبیین شده است.

۲. روش پژوهش

موضوع  در  پیشین  پژوهش های  از  نظام مند  تحقیقات  انجام 
خاص به شیوۀ روشمند و علمی از راهکارهای ارائۀ دستاوردهای 
علوم  متعدد  حوزه های  در  تحقیقات  رشد  است.  علمی  پژوهش 
شده  باعث  اطلاعات  انفجار  با  علمی  جامعۀ  مواجه شدن  و 
تحقیقات  نتیجۀ  که  یابند  گسترش  ترکیبی  پژوهش های  که  است 
انجام شده در موضوعی خاص را به شیوۀ نظام مند و علمی فراروی 
از   .)Jafar Sabdanie et al., 2021( قرار می دهند  پژوهشگران 
به منظور تحلیل، ترکیب و آسیب شناسی  مهم ترین روش هایی که 
روش  می گیرد،  قرار  مدنظر  گذشته  در  انجام شده  پژوهش های 
آن  در  که  است  کیفی  مطالعۀ  فراترکیب  است.  فراترکیب  تحقیق 
با  گذشته  کیفی  مطالعات  از  مستخرج  پژوهشی  دستاوردهای 
موضوع مرتبط و مشابه بررسی و تحلیل می شود. بر این اساس، 
نمونۀ موردنظر برای فراترکیب از مطالعات کیفی منتخب و بر طبق 
 .)Zimmer, 2006( ارتباط آن ها با سؤال پژوهش تشکیل می شود
ارائۀ  به منظور  مطالعات  یکپارچه سازی  به  فراترکیب  بنابراین، 
نکته  این  به   .)Boo, 2008( می گیرد  صورت  تفسیری  یافته های 
 مرور، بررسی و یکپارچه سازی 

ً
باید توجه کرد که فراترکیب صرفا

پژوهش های کیفی گذشته و مرتبط با موضوع موردمطالعه نیست، 

بلکه تحلیل دستاوردهای این مطالعات نیز هست. لذا فراترکیب 
را نمی توان به ارائۀ خلاصۀ جامعی از یافته ها محدود کرد، بلکه در 
این روش ترکیبیْ تفسیری از دستاوردهای پژوهشی کیفی گذشته 
با  فراترکیب   .)Manian and Ronaghi, 2015( می شود  فراهم 
یکپارچه سازی  راه  از  محققان  برای  نظام مند  نگرش  شکل دهی 
تحقیقات کیفی گذشته به کشف موضوعات و دستاوردهای جدید 
و بنیادین متمرکز است و با استفاده از آن دانش موجود ارتقا می یابد 
 Yahyapour et( و بینشی جامع تر را به مسائل به وجود می آورد
و  دقیق  بازنگری  می بایست  محقق  فراترکیب  در   .)al., 2015

مرتبط  کیفی  تحقیقات  نتایج  و  دستاوردها  و  دهد  انجام  عمیقی 
بررسی  و  تحلیل  طریق  از  پژوهشگران  کند.  ترکیب  و  تحلیل  را 
را  نوینی  استعاره های  نظام مند  به صورت  پیشین  پژوهش های 
آشکار می کنند که نگرش جامع تری از پدیدۀ موردمطالعه را ارائه 
از  جامع تر  و  بزرگ تر  فراترکیب  روش  از  حاصل  نتایج  می دهد. 

.)Chenail and Weiss, 2007( اجزای موردمطالعۀ آن است
منابع  در  دیجیتال  تحول  استراتژی  درخصوص  که  مطالعاتی 
در  متفاوتی  نتایج  و  است  کیفی   

ً
اکثرا گرفته  انجام  مختلف 

مناسب  روشی  فراترکیب  روش  بنابراین  است،  شده  ارائه  آن ها 
الزامات  شناسایی  دیجیتال،  تحول  استراتژی  مفهوم سازی  برای 
شکل دهی و ابعاد محتوایی آن بر پایۀ مطالعات کیفی پیشین است.
به منظور انجام پژوهش های فراترکیب محققان می توانند از سه 
و  نوبلت  سه مرحله ای  الگوی  کنند.  استفاده  مطرح  چهارچوب 
هیر،1 شش مرحله ای والش و دان2 و هفت مرحله ای ساندوسکی 
و باروسو سه روش اصلی در فراترکیب هستند. با توجه به تطبیق 
با شرایط پژوهش حاضر و  باروسو  مراحل الگوی ساندوسکی و 
تحقیقات  تجزیه وتحلیل  انتخاب،  برای  الگو  این  آن،  به روزبودن 
و ارائۀ یافته ها استفاده شده است. روش هفت مرحله ای آن ها برای 

فراترکیب در شکل 1 ارائه شده است.

پژوهش  این  در  است.  پژوهش  سؤالات  تنظیم  نخست  گام 

1. Noblit and Hare
2. Walsh and Downe

)Sandelowski and Barroso, 2007( شکل ۱: مراحل انجام پژوهش

تنظیم سؤال پژوهش

مرور ادبیات به شکل روشمند

جست وجو و انتخاب متون مناسب

استخراج اطلاعات متون

تجزیه وتحلیل و ترکیب یافته های کیفی

کنترل کیفیت

ارائۀ یافته ها
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الزامات  شناسایی  دیحیتال،  تحول  استراتژی  مفهوم سازی 
شکل دهی و قابلیت های پشتیبان سازمانی آن بررسی می شود. این 

مورد از طریق پاسخ گویی به سؤالات زیر حاصل می شود:
سایر  با  ارتباطی  چه  و  چیست  دیجیتال  تحول  استراتژی   

راهبردهای سازمان دارد؟
  الزامات شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال چیست؟

دیجیتال  تحول  استراتژی  شکل دهی  پشتیبان  قابلیت های   
کدام اند؟

در این پژوهش پایگاه های داده، مجلات و مقالات کنفرانس این 
حوزه بررسی شده است و با بهره گیری از روش تحقیق فراترکیب 
به منظور گردآوری داده های پژوهش از داده های ثانویه به نام اسناد 
در  استفاده شده است. مقالات مطالعه شده  نیز  و مدارک گذشته 
این پژوهش از 2015 تا ژانویۀ 2023 هستند. از آنجا که در مقالۀ 
و  ضرورت  تشریح  به  اولین بار  برای   2015 در  همکاران  و  مت 
مفهوم استراتژی تحول دیجیتال پرداخته  شده است و مرجعی در 
این حوزه است، مقالۀ مبنایی در این پژوهش در نظر گرفته شده 
است. ازاین رو در پژوهش حاضر بررسی مقالات از این سال در 

نظر گرفته شده است.
مرور  دوم،  گام  باروسو،  و  ساندوسکی  روش  به  توجه  با 
در  تحلیل  برای  مدنظر  نمونۀ  است.  روشمند  به شکل  ادبیات 

با سؤال  از مجموعه مطالعاتی شکل می گیرد که  فراترکیب  روش 
نظام مند  جست وجوی  گام،  این  در  است.  ارتباط  در  پژوهش 
مرتبط  کلیدی  کلمات  می شود.  انجام  پیشین  کیفی  پژوهش های 
 جستوجو صورت می پذیرد. بدین منظور 

ً
انتخاب می شوند و دقیقا

دیجیتال،  تحول  دیجیتال،  تحول  استراتژی  کلیدی  کلمات 
انتخاب شدند  دیجیتال کسب وکار  استراتژی  دیجیتال،  استراتژی 
 Emerald ،Scopus .پایگاه مقالۀ مرجع مطالعه شدند و در 14 
 ،Science Direct )Elsevier( ،IEEE ،Academic Search

 Premier )Ebsco( ،ProQuest ،Springer ،Sage Publication

  ،Taylor and Francis ،Web of Science ،Semantic Scholar

مگیران  و  ایران داک  دانشگاهی،1  جهاد  علمی  پایگاه   ،Springer

پایگاه مقالاتی هستند که در این پژوهش بررسی شدند.
پیشین  گام  در  جست وجو  نتایج  بررسی  و  تحلیل  بعدی،  گام 
پژوهش های  مرحله،  این  در  است.  مناسب  موارد  انتخاب  و 
حاصل از جست وجوهای انجام شده طی چندین مرحله ارزیابی 
شاخص های  مدنظرقراردادن  با  گام  این  در  پژوهشگر  می شوند. 
معینی که در ادامه معرفی شده است، مقالات منتخبی را شناسایی 
خارج  آن  از  یا  و  می شوند  فراترکیب2  فرایند  وارد  که  می کند 
می شوند.3 در فراترکیب شاخص های پذیرش و عدم پذیرش برای 
نامناسب  مقالات  حذف  و  منتخب  و  مناسب  مقالات  شناسایی 
مدنظر است. شاخص های پذیرش و عدم پذیرش مورداستفاده در 

این پژوهش در جدول 1 ارائه شده است.

1. SID
2. Inclusion
3. Exclusion
4. Book Chapter

جدول ۱: شاخص های پذیرش و عدم پذیرش مقالات

شاخص های پذیرششاخص های عدم پذیرش

غیرانگلیسی و فارسیانگلیسی و فارسیزبان پژوهش

زمان 

مطالعات
مقالات منتشرشده پیش از 2015پژوهش های منتشرشده از 2015 تا ژانویۀ 2023

نوع مطالعه

منتشرشده  و  معتبر  مجلات  در  چاپ شده  مقالات  ـ 

پایگاه مقالات معتبر اشاره شده

ـ مقالات تأییدشده در کنفرانس های معتبر و منتشرشده 

در پایگاه مقالات معتبر اشاره شده

در  منتشرشده  و  معتبر  دانشگاه های  پژوهش  های  ـ 

پایگاه مقالات اشاره شده

ـ نظرهای شخصی و مقالات نامعتبر

ـ بوک چپتر4 

ـ مقالات با سوگیری جغرافیا

ـ مقالات با سوگیری نوع سازمان

ـ مقالات با مفاهیم جزیی تر از تحول دیجیتال مانند صنعت 4.0 و دیجیتالی سازی 
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به  توجه  با  گام به گام  به صورت  فراترکیب  از  مرحله  این  در 
شاخص های پذیرش و عدم پذیرش معین می شود که کدام یک از 
پژوهش های به دست آمده از گام پیشینْ متناسب با سؤال پژوهش 
است و کدام یک باید کنار گذاشته شود. برای رسیدن به این هدف، 
مقالات طی فرایند چندمرحله ای بازبینی می شوند و در هر مرحله 
تعدادی از آن ها کنار گذاشته می شوند. بدین ترتیب مرحله به مرحله 

مقالات غربال می شوند و تعداد آن ها کاهش می یابد.
اطلاعاتی  پایگاه های  بررسی  با  مقاله   119 اول،  مرحلۀ  در 
اشاره شد. مرحلۀ دوم، عناوین  آن ها  به  پیش تر  شناسایی شد که 
پژوهش  سؤال  با  که  مقالاتی  و  شد  بررسی   

ً
مجددا مقالات 

هم خوانی نداشتند، کنار گذاشته شد. در این مرحله از 119 مقالۀ 
اول 63 مقاله حذف شد. در مرحلۀ بعدی،  یافته شده در مرحلۀ 
چکیدۀ 56 مقالۀ غربال شده از مرحلۀ قبل بررسی شد و 26 مقاله 
از مقالاتی که با سؤال پژوهش هم خوانی نداشتند، حذف شد. در 
و 23  غربال شد  مقاله  بررسی محتوا، 7  از  مرحلۀ چهارم، پس 
می بایست  باقی مانده  مقالات  نیز  نهایت  در  شد.  انتخاب  مقاله 
به لحاظ کیفیت محتوا بررسی شوند و بدین منظور از ابزار ارزیابی 

منتقدانه1 استفاده شده است.

1. CASP

از  منتخب  مقالات  کیفیت  ارتقای  به منظور  پژوهش  این  در 
روش ارزیابی منتقدانه استفاده شده است. ارزیابی منتقدانه روشی 
روشمند با هدف تحلیل کیفیت مقالات حاصل از جست وجوست 
که در آن شاخص های اساسی کیفیت هر تحقیق بررسی می شود. 
پژوهش های  ارتباط3  و  اعتبار2  میزان  منتقدانه  ارزیابی  روش  در 
منتخب بررسی می شود. این روش ارزیابی شامل 10 سؤال است 
که به پژوهشگر در تحلیل و بررسی دقت، اعتبار و اهمیت مقالات 
جست وجوشده در گام قبلی کمک می کند. بدین منظور پژوهشگر 
پژوهشگر  داد.  خواهد  کمی  امتیازی  سؤالات  از  یک  هر  به 
یا حذف هر  امتیاز سؤالات، درخصوص حفظ  با جمع  می تواند 
یک از مقالات منتخب تا این گام، تصمیم گیری کند. بدین ترتیب 
مجموعه مقالات ارزیابی می شوند و مناسب ترین موارد انتخاب 
می شوند )Campbell et al., 2003(. برای استفاده از این روش، 
پژوهشگر مقالات را کامل می خواند و با تحلیل محتوای آن و با 
بین 1  امتیازی  منتقدانه  ارزیابی  در  به شاخص های مدنظر  توجه 
روش  امتیازیِ  مقیاس 50  اساس  بر  می دهد.  اختصاص  را   5 تا 
عناوین  می شود.  معین  مقالات  کیفی  درجۀ  منتقدانه  ارزیابی 
پژوهش هایی که در این مرحله وارد ارزیابی منتقدانه می شوند، در 

جدول 2 ارائه شده است.

2. Validity
3. Relevance

یابی منتقدانه جدول ۲: عناوین پژوهش های ورودی به ارز

پژوهشگر)ان(سال انتشارعنوانردیف

2023به  روش های تحول دیجیتال مبتنی بر مرور نظام مند ادبیات ۱
Van Veldhoven and

 Vanthienen

2022Konopik et alتسلط بر تحول دیجیتال از طریق قابلیت های سازمانی: چهارچوبی مفهومی ۲

2022Ghosh et alتحول دیجیتال کسب وکارهای صنعتی: رویکرد قابلیت پویا 3

2021Zhu et alتحول دیجیتال: مرور نظام مند ادبیات 4

2021Bhattacharya and Momayaچهارچوب عملیاتی استراتژی برای تحول دیجیتال در صنایع مهندسی 5

2021Danuso et alتحول دیجیتال بازیگران صنعتی، راهنمای سفری طولانی 6

2021Robu and Lazarطراحی تحول دیجیتال برای موفقیت: متناسب با تغییر در استراتژی کسب وکار و افراد 7

2020Wang et alتأثیر استراتژی تحول دیجیتال بر عملکرد 8

9
کهن الگوهای استراتژی تحول دیجیتال: تعریف فرااهداف با استفاده از مدیریت فرایند 

کسب وکار 
2020Fischer et al

2020Albukhitanتوسعۀ استراتژی تحول دیجیتال برای کارخانه ها ۱0

2020Hadi and Hmoodتحلیل نقش استراتژی های تحول دیجیتال در دستیابی به لبۀ رقابت مالی ۱۱

2019Vialدرک تحول دیجیتال: مرور و حوزۀ تحقیقاتی ۱۲
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نامتناسب  پژوهش های  حذف  به منظور  شد  اشاره  که  همان طور 
و  مطالعه  با  می بایست  محقق  پژوهش،  سؤالات  و  اهداف  با 
را  آن ها  پژوهش ها کیفیت روش شناختی  از  دقیق هر یک  تحلیل 
ارزیابی کند. بدین منظور محققان پژوهش حاضر، پس از تحلیل 
ارزیابی  تا 5 به هر یک از سؤالات  دقیق مقالات، نمره ای بین 1 

 3 جدول  در  که  داده اند  اختصاص  مقاله  هر  قبال  در  منتقدانه 
نتایج آن ارائه شده است. گفتنی است که نمرۀ 1 درخصوص هر 
سؤال نشان دهندۀ پایین ترین وضعیت و نمرۀ 5 بالا ترین حالت را 

مشخص می کند.

پژوهشگر)ان(سال انتشارعنوانردیف

۱3
توسعۀ استراتژی تحول دیجیتال در سازمان های پیش دیجیتال: مطالعۀ موردی 

ارائه دهندۀ خدمات مالی 
2019Chanias et al

2019Fuchs et alتوصیف رویکردهای تحول دیجیتال: توسعۀ طبقه بندی واحدهای دیجیتال ۱4

2019Warner et alخلق قابلیت های پویا برای تحول دیجیتال: فرایند مداوم تجدید استراتژیک ۱5

2019Zimmerبداهه سرایی تحول دیجیتال: آشکارسازی استراتژی در اقدامات بداهۀ سازمان ۱6

2019Hrynkoبهبود استراتژی تحول دیجیتال کسب وکار بر اساس فناوری های دیجیتال ۱7

201۸Yucelبرآورد مزایا، معایب و خطر های استراتژی تحول دیجیتال ۱8

2017Ismail et alتحول دیجیتال کسب وکار و استراتژی: تاکنون چه می دانیم؟ ۱9

۲0
تسلط بر تحول دیجیتال: مسیر ارائه دهندۀ خدمات مالی به سمت استراتژی تحول 

دیجیتال 
2017Chanias

2016Chanias et alدرک شکل گیری استراتژی تحول دیجیتال: بینش هایی از صنعت خودروی اروپا ۲۱

2016Hess et alگزینه هایی برای تدوین استراتژی تحول دیجیتال ۲۲

2015Matt et alاستراتژی های تحول دیجیتال ۲3

یابی منتقدانۀ مقالات جدول 3: ارز
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Van Veldhoven and Vanthienen 
بلهخوب433233433331(2023)

Konopik et al (2022)544344445542
خیلی 

خوب
بله

Ghosh et al (2022)433343434435بلهخوب

Zhu et al (2021)332223443531بلهخوب

Bhattacharya and Momaya 
خیرمتوسط332322421325(2021)

Danuso et al (2021)423232332327خیرمتوسط

Robu and Lazar (2021)22151232221۸خیرضعیف

Wang et al (2020)443444433437بلهخوب

Fischer et al (2020)32221131121۸خیرضعیف
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Albukhitan (2020)533333433434بلهخوب

Hadi and Hmood (2020)222324221323خیرمتوسط

Vial (2019)45355 5553343
خیلی 

خوب
بله

Chanias et al (2019)543444445542
خیلی 

خوب
بله

Fuchs et al (2019)543444445542
خیلی 

خوب
بله

Warner and Wager (2019)444234445541
خیلی 

خوب
بله

Zimmer (2019)333433433331بلهخوب

Hrynko (2019)332323233326خیرمتوسط

Yucel (2018)423235553331بلهخوب

Ismail et al (2017)543333435437بلهخوب

Chanias (2017)334333433231بلهخوب

Chanias et al (2016)533234433435بلهخوب

Hess et al (2016)422534445333بلهخوب

Matt et al (2015)444545545545
خیلی 

خوب
بله

درجۀ  پایۀ  بر  مقالات  اشاره شده،  امتیازبندی  ساختار  اساس  بر 
امتیاز لازم برای  کیفی دسته بندی شدند. در این پژوهش حداقل 

پذیرش پژوهشی 30 در نظر گرفته شده است.

پس از بررسی مقالات، 2 مقاله ضعیف و 4 مقاله متوسط ارزیابی 
و حذف شدند. باقی مقالات در دستۀ خوب و خیلی خوب قرار 
گرفتند و بدین ترتیب 17 مقاله برای تجزیه وتحلیل اطلاعات باقی 
شماتیک  به صورت  مقالات  انتخاب  فرایند   2 شکل  در  ماندند. 

نمایش داده شده است:

یابی منتقدانه جدول 4: دسته بندی مقالات بر اساس ارز

تعداد 

مقالات
امتیازدرجۀ کیفی پژوهش

10-0خیلی ضعیف0

20-11ضعیف2

30-21متوسط4

40-31خوب11

50-41خیلی خوب6

شکل ۲: خلاصه ای از نتایج جست وجو و انتخاب مقاله های مناسب

جست وجوی کلمات کلیدی

N=119

63 مقاله به علت عنوان حذف شدند. 

غربال چکیده ها

N= 56

۲6 مقاله ازلحاظ چکیده حذف شدند. 

غربال محتوا 

N= 30

7 مقاله ازلحاظ محتوا حذف شدند.

یابی منتقدانه حذف شدند. 6 مقاله با ارز

یابی منتقدانه ارز

N= ۲3

مقالات نهایی

N= ۱7



سیاست نامۀ علم و فناوری - دورۀ ۱۴، شمارۀ 1، بهار ۱۴۰3 38

این پژوهش ازنظر نوع تحلیل، تحلیل محتوای استقرایی و ازنظر 
سطح تحلیل نیز استنباطی است و به منظور عمق بالاتر تحلیل به 
محتوای پنهان برای تفسیر توجه دارد. باوجوداینکه جست وجوی 
نظام مند و استخراج مطالعات مرتبط در روش فراترکیب به خوبی 
پژوهش های  تمام  که  ندارد  اما تضمینی وجود  صورت می گیرد، 
لنگ  باشند.  داشته  را  لازم  کیفیت  شده اند  استخراج  که  مرتبطی 
کید کرد که در پژوهش های کیفی مانند فراترکیب در کنار بررسی  تأ
و مستندسازی دقیق مقالات گزینش به صورت نظام مند می توان با 
 روایی و کیفیت پژوهش را تضمین 

ْ
استفاده از دو کدگذار مستقل

کرد )Leung, 2015(. بدین منظور در کنار حساسیت نظری بالای 
پژوهشگران با توجه به درگیری طولانی مدت در فرایند پژوهش و 
حوزۀ تحول دیجیتال سعی شده است مقالات بادقت بالا بررسی 
شود و در نهایت با استفاده از ارزیابی منتقدانه کیفیت مقاله های 
منتخب تأیید شود. همچنین به منظور مدیریت بهتر کدگذاری از 

نرم افزار مکس کیودی1 استفاده شد. علاوه بر موارد اشاره شده، در 
پژوهش حاضر برای کنترل کدها و مضامین استخراج شده از دو 
نظر  با  پژوهشگر  استخراجی  کدهای  و  استفاده  مستقل  کدگذار 
یک خبره قیاس شد که نتایج حاصل از آن در مرحلۀ کنترل کیفیت 

تشریح شده است.

3. تجزیه وتحلیل داده ها و یافته های پژوهش

متون،  اطلاعات  استخراج  مرحلۀ  چهار  به  بخش  این  در 
تجزیه وتحلیل و ترکیب یافته ها، کنترل کیفیت و ارائۀ یافته ها پرداخته 
سؤالات  به  توجه  با  حاضر  پژوهش  در  بدین منظور  است.  شده 
پژوهش کدگذاری انجام شد. اولین سؤال تعریف استراتژی تحول 
دیجیتال بود که کدگذاری طبق جدول 5 از مقالات منتخبی که به 

تعریف استراتژی تحول دیجیتال پرداخته اند، انجام شد.

1. Maxqda

جدول 5: کدها، مفاهیم فرعی و اصلی استراتژی تحول دیجیتال

منبعکدمفهوم فرعیمفهوم اصلی

راهنما و راهبردی عملیاتی 

برای قابلیت سازی به منظور 

پیاده سازی تحول دیجیتال 

و هماهنگی و اولویت بندی 

اقدامات در این مسیر در سراسر 

سازمان

راهبردی عملیاتی در برای 

پیاده سازی تحول دیجیتال

(Matt et al., 2015)طرحی برای اجرا و تحقق تحول دیجیتال

(Wang et al., 2020)راهنما یا طرحی برای مسیر تحول دیجیتال 

راهنمای عملیاتی پیاده سازی تحول دیجیتال
(Van Veldhoven and Van-

thienen, 2023) و (Zhu et al., 
2021)

ترسیم مسیر تحول دیجیتال
(Zhu et al., 2021) و (Matt et 

al., 2015)

(Ismail et al., 2017)هدایت در کل سفر دیجیتال

(Ismail et al., 2017)تحول در ابعاد مختلف کسب وکار

هماهنگی و اولویت بندی 

اقدامات در مسیر تحول 

دیجیتال

راهبردی برای هماهنگی و اولویت بندی ابعاد مختلف 

تحول دیجیتال
(Matt et al., 2015)

راهبردی به منظور هماهنگی، اولویت بندی و پیاده سازی 

تلاش های سازمان در مسیر تحول دیجیتال
(Hess et al., 2016)

استفاده از منابع و قابلیت های دیجیتال به منظور 

به کارگیری فرصت های دیجیتال
(Matt et al., 2015)

شامل تغییر در جنبه های اصلی ساختاری و سازمانی، 

جنبه های خلق ارزش مانند محصولات و خدمات
(Hess et al., 2016)

معین کنندۀ چشم انداز، 

اهداف، برنامه های عملیاتی، 

منابع و قابلیت های لازم 

به منظور تحول دیجیتال

معین کنندۀ چشم انداز، 

اهداف و برنامه های 

عملیاتی

معین کنندۀ چشم انداز و برنامه به طور کامل در مناطق 

عملیاتی
(Matt et al., 2015)

معین کنندۀ منابع و 

قابلیت های لازم

استفاده از منابع و قابلیت های دیجیتال به منظور 

به کارگیری فرصت های دیجیتال
(Ismail et al., 2017)

(Ismail et al., 2017)دربرگیری الزامات و نیازمندی های ساختاری سازمان



39 مفهوم سازی استراتژی تحول دیجیتال و شناسایی الزامات و قابلیت های پشتیبان شکل دهی آن با رویکرد فراترکیب

منبعکدمفهوم فرعیمفهوم اصلی

راهبردی به منظور راهنمایی 

مدیران برای راهبری ابتکارات 

تحول دیجیتال

راهبردی به منظور 

بهره برداری از منابع 

دیجیتال

فراتر از دیجیتالی کردن منابع
(Chanias et al., 2019) و (Matt et 

al., 2015)

خلق بینش و قابلیت به منظور بهره برداری از منابع 

دیجیتال برای کسب مزیت رقابتی
(Hess et al., 2016)

استراتژی نوظهور به منظور شکل گیری بینش جدید
(Chanias and Hess, 2016) و 

(Chanias, 2017)

راهنمای مدیران برای 

یکپارچه سازی استفاده از 

فناوری های دیجیتال در 

مسیر تحول دیجیتال

راهنمایی برای یکپارچه سازی و استفاده از فناوری های 

دیجیتال
(Chanias and Hess, 2016)

راهنمایی برای مدیران به منظور یکپارچه سازی 

فناوری های دیجیتال برای پیاده سازی تحول دیجیتال
(Wang et al., 2020)

چگونگی استفادۀ سازمان از فناوری های دیجیتال 

به منظور دیجیتالی سازی
(Hess et al., 2016) 

معین کنندۀ ریسک ها، فرصت ها و راهبردهای 

سازمان های تحت تأثیر فناوری های دیجیتال
 (Albukhitan, 2020)

قابلیت سازی در سازمان های 

پیش دیجیتال برای پذیرش و 

پیاده سازی استراتژی دیجیتال 

کسب وکار

قابلیت سازی در 

سازمان های پیش دیجیتال 

(Wang et al., 2020)ویژۀ سازمان های پیش دیجیتال

قابلیت سازی برای پذیرش و پیاده سازی استراتژی 

دیجیتال کسب وکار

(Hess et al., 2016)، (Chanias, 
(Chanias et al., 2019) و (2017

ایجاد قابلیت برای پذیرش 

و پیاده سازی استراتژی 

دیجیتال کسب وکار

تحول سازمان ها برای پذیرش و پیاده سازی استراتژی 

دیجیتال کسب وکار

(Yucel, 2018) و (Zhu et al., 
2021)

راهبردی برای دستیابی به استراتژی دیجیتال کسب وکار
(Wang et al., 2020) و (Chanias 

et al., 2019)

شکل گیری ذیل استراتژی 

کسب وکار و هم راستا با آن

ذیل استراتژی کسب وکار 

سازمان 

(Matt et al., 2015)ذیل استراتژی کسب وکار 

(Zhu et al., 2021)شکل گیری بر اساس استراتژی دیجیتال کسب وکار

خلق بینش درخصوص طراحی، اجرا و پیاده سازی 

استراتژی دیجیتال کسب وکار

(Hess et al., 2016) و (Chanias 
and Hess, 2016)

هم راستا با استراتژی 

کسب وکار

هم راستا با اولویت ها و اهداف کلان )راهبردهای کلان( 

سازمان
(Chanias et al., 2019)

(Ismail et al., 2017)هم سطح و هم راستا با استراتژی کسب وکار

جایگاهی فراتر از استراتژی های 

کارکردی و ترجمۀ دیجیتال 

استراتژی کسب وکار به 

استراتژی های کارکردی

ترجمۀ دیجیتال استراتژی 

کسب و کار به استراتژی های 

کارکردی

ترجمۀ لایۀ دیجیتال استراتژی کسب وکار به 

استراتژی های عملکردی
(Ismail et al., 2017)

مشخص کردن گام های عملیاتی دیجیتال در راهبردهای 

کارکردی مختلف
(Zhu et al., 2021)

لایه ای فراتر از سایر 

راهبردهای کارکردی و 

شکل دهنده و هم راستا با 

هر یک

هم راستا با دیگر راهبردهای سازمان
(Matt et al., 2015) و (Ismail et 

al., 2017)

اثرگذار بر تمامی راهبردهای کارکردی
(Hess et al., 2016) و (Ismail et 

al., 2017)

جایگزین نکردن هیچ یک از راهبردهای سازمان 

)کسب وکار و کارکردی(

 (Ismail et al., 2017) و (Chanias 
et al., 2019)
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با توجه به مفاهیم اصلی شناسایی شده از تحلیل مقالات منتخب، 
استراتژی تحول دیجیتال را می توان در ادامه  تعریف کرد. استراتژی 
به منظور  برای سازمان  های پیش دیجیتال  تحول دیجیتال راهبردی 
دیجیتال  تحول  اقدامات  اولویت بندی  و  هماهنگی  جهت دهی، 
دیجیتال  استراتژی  پیاده سازی  و  پذیرش  برای  قابلیت سازی  و 
تحول  مسیر  مشخص کردن  با  استراتژی  این  است.  کسب وکار 
دیجیتال  تحول  حوزۀ  تصمیمات  برای  الگویی  و  راهنما   

ْ
دیجیتال

است.  سازمان  سراسر  در  دیجیتال  تحول  ابتکارات  راهبری  و 
اهداف،  چشم انداز،  دیجیتال  تحول  استراتژی  در  بدین منظور 
برنامۀ عملیاتی، منابع و قابلیت های لازم در مسیر دیجیتالی سازی 

سازمان های پیش دیجیتال معین می شود. 
در  و  کسب وکار  استراتژی  ذیل  دیجیتال  تحول  استراتژی 

استراتژی  این  دارد.  قرار  کارکردی  راهبردهای  از  فراتر  جایگاهی 
تحول  با  مرتبط  حوزه های  با  گام به گام  و  عملیاتی  به صورت 
ترجمه  عملیاتی  راهبردهای  به  را  کسب وکار  استراتژی   

ْ
دیجیتال

می کند. بدین ترتیب استراتژی تحول دیجیتال بر اساس استراتژی 
کسب وکار شکل  می گیرد و خود شکل دهندۀ راهبردهای کارکردی 

سازمان و هم راستا با هر یک است.
دومین سؤال پژوهش درخصوص الزامات شکل دهی استراتژی 
الزامات  جمع بندی  به منظور  است.  سازمان  دیجیتال  تحول 
هر  نوع  و  الزامات  و  استفاده  کدگذاری  از  ارائه شده  شکل دهیِ 
شناسایی شدۀ  الزامات   6 جدول  در  است.  شده  شناسایی  یک 

شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال ارائه شده است.

جدول 6: الزامات شناسایی شدۀ شکل دهیِ استراتژی تحول دیجیتال مبتنی بر تحلیل مقالات منتخب

منبعکدتممقوله

جیتال
حول دی

ی ت
ی استراتژ

ی شکل ده
ت فرایند

الزاما

شکل گیری با رویکرد 

تجربه گری

(Matt et al., 2015)مجاز به اثبات ناقص مفاهیم و آزمون وخطا

(Chanias and Hess, 2016)فرایند یادگیری، تکاملی و پیچیده

(Chanias and Hess, 2016)روند مستمر یادگیری، آزمون وخطا

(Chanias et al., 2019)فرایندی پویا

(Ismail et al., 2017)توسعۀ چرخه وار

شکل گیری تکاملی و 

تدریجی

(Chanias and Hess, 2016)شکل گیری بر اساس رویدادهای تدریجی

(Yucel, 2018)نیاز به به روزرسانی مستمر 

(Chanias et al., 2019)تکاملی و تدریجی

شکل گیری پویا، 

تکرارشونده و بدون 

پایان معین

(Chanias et al., 2019) و (Ismail et al., 2017)فرایندی تکرارشونده و مستمر

 درحال ساخت و بدون هیچ پایان معین
ً
(Matt et al., 2015)دائما

(Chanias et al., 2019)فرایندی پویا

(Warner and Wager, 2019) و (Yucel, 2018)چابک

شکل گیری از پایین و 

رسمی سازی از بالای 

سازمان

رویکردی ترکیبی پایین به بالا و بالا به پایین )شکل گیری از پایین پیش از 

رسمی سازی از بالا(
(Chanias, 2017) و (Yucel, 2018)

(Chanias and Hess, 2016) و (Albukhitan, 2020)شکل گیری از پایین و رسمی سازی از بالا

شکل گیری و اجرای 

توأمان

(Chanias and Hess, 2016)توسعۀ هم زمان اهداف، اقدامات و اجرا

(Hess et al., 2016)هم آمیزی طراحی و اجرا

جیتال
حول دی

ی ت
ی استراتژ

ی شکل ده
حتوای

ت م
الزاما

متمرکز بر تحول 

کسب وکار

با نگاهی کسب وکارگرا و متمرکز بر تحول محصولات و خدمات، فرایندها 

و هر آن چیزی که از سازمان تحت تأثیر فناوری ها قرار می گیرند
(Hess et al., 2016)

(Chanias et al., 2019)تأکید بر تحول کسب وکار

(Chanias and Hess, 2016)کسب وکارمحور

رویکرد سازمان گستر 

و چتری

استراتژی چتری
(Hess et al., 2016)، (Ismail et al., 2017)، (Cha-

nias et al., 2019) و (Yucel, 2018)

(Chanias and Hess, 2016)سازمان گستر 

کل نگر 
(Albukhitan, 2020)، (Chanias and Hess, 2016) و 

(Ismail et al., 2017)

تأثیرگذار بر تمامی 

لایه های سازمان

(Yucel, 2018)درگیری لایه های مختلف

(Chanias et al., 2019)مؤثر بر کل سازمان
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الزامات  شناسایی شده،  مقوله های  و  تم ها  کدها،  به  توجه  با 
شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال را می توان به دو گروه الزامات 
محتوایی و الزامات فرایندی تقسیم کرد. الزامات فرایندی مجموعه 
استراتژی تحول دیجیتال  فرایند شکل دهی  در  که  باید  اصولی اند 
مدنظر قرار گیرند. شکل گیری با رویکرد تجربه گری، شکل گیری 
پایان  بدون  و  تکرارشونده  پویا،  شکل گیری  تدریجی،  و  تکاملی 
معین، شکل گیری از پایین پیش رسمی سازی از بالای سازمان و 
شکل گیری و اجرای توأمان الزامات فرایندی شکل دهی استراتژی 
این  به  تجربه گری  رویکرد  با  شکل گیری  هستند.  دیجیتال  تحول 
معناست که در مسیر شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال مجاز به 
اثبات ناقص مفاهیم و آزمون وخطا و یادگیری بر اساس آن هستیم 
 Matt et al., 2015; Chanias and Hess, 2016; Ismail et al.,(
Chanias et al., 2019 ;2017(. شکل  گیری تکاملی و تدریجی 

دلالت بر این موضوع دارد که استراتژی تحول دیجیتال بر اساس 
رویدادهای تدریجی شکل می گیرد و نیاز به  به روز رسانی مستمر 
 Chanias and Hess, 2016; Yucel, 2018; Chanias et( دارد
معین  پایان  بدون  و  تکرارشونده  پویا،  شکل گیری   .)al., 2019

فرایندی  دیجیتال  تحول  استراتژی  که شکل دهی  معناست  این  به 
مسیر  این  و  است  یادگیری  با  همراه  چرخه وار  و  پویا  چابک، 
 Matt et al., 2015; Ismail et al., 2017;( دارد  ادامه   

ً
مستمرا

رسمی سازی  و  پایین  از  شکل گیری   .)Chanias et al., 2019

پایین  بخش  از  دیجیتال  تجربه گری های  یعنی  سازمان  بالای  از 
سازمان آغاز می شود و سپس با دیدن نتایج اولیه، رسمی سازی و 
 Chanias and Hess,( حمایت از بالای سازمان صورت می گیرد
 .)2016; Chanias, 2017; Yucel, 2018; Albukhitan, 2020

شکل گیری و اجرای توأمان نشانگر هم آمیزی طراحی و پیاده سازی 

استراتژی  این  دیگر،  بیان  به  است،  دیجیتال  تحول  استراتژی 
بازطراحی   

ً
مستمرا بازخوردها  و  نتایج  پایۀ  بر  اجرا  با  هم زمان 

.)Chanias and Hess, 2016; Hess et al., 2016( خواهد شد
الزامات محتوایی شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال اصولی اند 
که می بایست در بطن محتوایی استراتژی تحول دیجیتال در نظر 
گرفته شوند و عبارت اند از تمرکز بر تحول کسب وکار، تأثیرگذاری 
چتری.  و  سازمان گستر  رویکرد  و  سازمان  لایه های  تمامی  بر 
است.  کسب وکار  تحول  بر  متمرکز  دیجیتال  تحول  استراتژی 
نهایت  در  دیجیتال  تحول  استراتژی  که  معناست  بدین  گزاره  این 
سطح  در  عملکرد  کلیدی  شاخص های  تغییرات  به  می بایست 
کسب وکار  در  تحول  آن  از  غایی  هدف  و  شود  منجر  کسب وکار 
 Chanias and Hess, 2016; Hess et al., 2016;( سازمان است
Chanias et al., 2019(. رویکرد سازمان گستر و چتری دلالت 

استراتژی تحول دیجیتال مختص بخشی  دارد که  این موضوع  بر 
با  از سازمان نیست و به صورت فراگیر تمامی بخش ها را  خاص 
 Albukhitan,( توجه به شرایط و بلوغ آن ها تحت تأثیر قرار می دهد
 2020; Chanias and Hess, 2016; Hess et al., 2016;

 .)Ismail et al., 2017; Chanias et al., 2019; Yucel, 2018

نقطۀ  دارد که  کید  تأ این مورد  به  نیز  تمامی لایه ها  بر  تأثیرگذاری 
از سازمان  به لایۀ خاصی  تأثیر استراتژی تحول دیجیتال محدود 
پایین  تا سطوح  بالاترین سطح  از  را  آن  نیست و تمامی لایه های 
 Yucel, 2018; Chanias et( می دهد  قرار  تحت تأثیر  عملیاتی 
al., 2019(. بدین ترتیب بر مبنای تحلیل مقالات منتخب می توان 

الزامات شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال سازمان را به صورت 
شکل 3 ارائه کرد. 
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شکل 3: الزامات شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال
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شکل دهی  پشتیبان  قابلیت های  شناسایی  پژوهش  بعدی  سؤال 
قابلیت های  جمع بندی  به منظور  است.  دیجیتال  تحول  استراتژی 
پشتیبان شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال از کدگذاری استفاده 

شده است. در جدول 7 قابلیت های پشتیبان شکل دهی استراتژی 
تحول دیجیتالِ استخراج شده از مقالات منتخب ارائه شده است.

براساس کدها، تم ها و مقوله های شناسایی شده، سه دسته قابلیت 
رهبری، ساختاری و فرهنگی به منزلۀ قابلیت های سازمانی پشتیبان 
شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال شناسایی شدند. قابلیت های 
با نظام حکمرانی سازمان اند  رهبری مجموعه قابلیت های مرتبط 
با  دیجیتال  تحول  استراتژی  شکل   دهی  تحققِ  صورت  در  که 
و  ارشد  مدیریت  حمایت  است.  همراه  بالاتری  موفقیت  شانس 
مهم اند  قابلیت  دو  دیجیتال  حکمرانی  نظام  وجود  و  هیئت مدیره 
تحول  استراتژی  شکل دهی  پشتیبان  رهبری  قابلیت های  ذیل  که 

را  قابلیت هایی  ساختاریْ  قابلیت های  گروه  دارند.  قرار  دیجیتال 
شامل  می شود که مرتبط با سازماندهی و ساختار سازمان است. 
قابلیت  دوسوتوانی سازمان، ساختار مسطح و غیرسلسله مراتبی، 
قابلیت  و  میان کارکردی  گروه های  وجود  چابک،  تصمیم گیری 
برنامه ریزی پویا مواردی هستند که به  قابلیت های ساختاری پشتیان 
شکل دهیِ استراتژی تحول دیجیتال شناسایی شدند. قابلیت های 
ویژگی های  و  ارزش ها  از  مجموعه ای  نیز  شناسایی شده  فرهنگی 
استراتژی  شکل دهی  سازمانْ  در  آن ها  وجود  که  هستند  فرهنگی 

جدول 7: کدگذاری قابلیت های پشتیبان شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال بر اساس مقالات منتخب

منبعکدتممقوله

ی
ی رهبر

ت ها
قابلی

حمایت مدیریت ارشد 

و هیئت مدیره

 (Chanias, 2017) و (Hess et al., 2016)حمایت مدیران ارشد

(Ismail et al., 2017)حمایت هیئت مدیره

نظام حکمرانی دیجیتال
(Chanias and Hess, 2016) و (Chanias, 2017)وجود نظام حکمرانی دیجیتال

(Chanias et al., 2019)حکمرانی دیجیتال مناسب

ی
ی ساختار

ت ها
قابلی

(Fuchs et al., 2019)دوسوتوانی سازماندوسوتوانی سازمان

ساختار مسطح و 

غیرسلسله مراتبی

(Warner and Wager, 2019)ساختار مسطح 

(Warner and Wager, 2019)ساختار غیرسلسله مراتبی

(Chanias and Hess, 2016)ساختاری مسطح برای ارتباطات مناسب بالا به پایین و پایین به بالا

قابلیت تصمیم گیری 

چابک

(Warner and Wager, 2019)قابلیت تصمیم گیری سریع

(Chanias et al., 2019)چابکی در تصمیم گیری

گروه های میان کارکردی
(Warner and Wager, 2019)گروه های میان کارکردی

(Chanias et al., 2019)وجود گروه های مشارکتی

قابلیت برنامه ریزی پویا
(Warner and Wager, 2019)ساختار برنامه ریزی منعطف

قابلیت برنامه ریزی و اجرای هم زمان برنامه
(Chanias and Hess, 2016) و (Konopik et al., 

2022)

ی
ی فرهنگ

ت ها
قابلی

فرهنگ مشارکتی
(Chanias and Hess, 2016)سازوکارهای همکاری و مشارکتی

فرهنگ همکاری و مشارکت
(Chanias et al., 2019)، (Ismail et al., 2017) و 

(Konopik et al., 2022)

فرهنگ تجربه گری
(Ghosh et al., 2022) و (Ismail et al., 2017)فرهنگ ریسک پذیری و تجربه گری

(Konopik et al., 2022) و (Matt et al., 2015)فرهنگ پذیرش خطا

(Warner and Wager, 2019)پذیرش تغییر در فرهنگ سازمانفرهنگ پذیرش تغییر

(Vial, 2019)مقاومت نداشتن در مقابل تغییر

(Ismail et al., 2017)تفکر فراسیلوییتفکر فراسیلویی

نگرش دیجیتال منابع 

انسانی

(Chanias et al., 2019)سواد دیجیتال منابع انسانی

(Van Veldhoven and Vanthienen, 2023)فرهنگ دیجیتال سازمان
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فرهنگ  مشارکتی،  فرهنگ  می کند.  تسهیل  را  دیجیتال  تحول 
نگرش  و  فراسیلویی  تفکر  تغییر،  پذیرش  فرهنگ  تجربه گری، 
دیجیتال منابع انسانی، قابلیت های فرهنگی شناسایی شده اند. در 
شکل 4 قابلیت های سازمانی پشتیبان شکل دهی استراتژی تحول 

دیجیتال ارائه شده است.
باروسو  و  ساندوسکی  روش  تشریح  در  پیش تر  که  همان طور 
تأکید شد، یکی از مراحل این روش کنترل کیفیت پژوهش است. 
علاوه بر این مورد به منظور تأیید پایایی پژوهش از روش کمی نیز 
بهره برده شد که این روش هولستی1 بود. ضریب پایایی هولستی2 
تحلیل  اعتبار  سنجش  برای  که  است  روش هایی  معتبرترین  از 
کیفی استفاده می شود. طبق این روش که ذیل شاخص های توافق 
کدگذاری3 مطرح می شود میزان اعتماد به تحلیل کیفی مشخص 
نتایج مشابه بر اساس قضاوت های متفاوت به  می شود و حصول 
این روش دو کدگذار  آنجا که در  از  پدیده ای نشان داده می شود. 
غالب  تشابه  صورت  در  می  شوند،  کدها  شناسایی  درگیر  مستقل 
بین  بود. شاخص هولستی  پژوهش خواهد  پایایی  از  نشان  کدها 
یک  عدد  به  سنجه  این  مقدار  چه  هر  دارد.  نوسان  یک  تا  صفر 
نزدیک تر باشد، نشان می دهد که توافق بیشتری بین کدگذاران وجود 

1. Holsti
2. Holsti’s coefficient of reliability
3. Inter-coder agreement

دارد و نزدیکی آن به صفر نشانگر توافق کمتر بین دو کدگذار است.
این منظور در پژوهش حاضر برای کنترل کدها و مضامین  به 
کدهای  و  شد  استفاده  مستقل  کدگذار  دو  از  استخراج شده 
استخراجی پژوهشگران با نظر یک خبره قیاس شد. همان طور که 
پیش تر در جداول 5 الی 7 اشاره شد، محققان پژوهش حاضر ۸1 
کد متفاوت از مقالات منتخب را شناسایی کردند. کدگذار مستقل 
دوم پس از بررسی مقالات ۸0 کد شناسایی کرد که از میان آن ها 
76 کد با کدهای محققان مشترک است. بر این اساس شاخص 
هولستی طبق رابطۀ زیر در پژوهش حاضر 0.94 محاسبه شده 
است که طبق آن پایایی مناسب نتایج پژوهش نشان داده می شود.

 )NA(/)NC1+NC2(= )2*76(/)81+80*2( = شاخص هولستی

= 0.94

در این رابطه NA تعداد موارد کدگذاری مشترک بین دو کدگذار،  
NC1تعداد کل کدگذاری اولیه و NC2 تعداد کل کدگذاری دوم 

است.

شکل 4: قابلیت های سازمانی پشتیبان شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال
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جمع بندی

دنیای این روزها بیش از هر زمان دیگری تحت تأثیر فناوری های 
فارغ  را  کسب وکاری  هیچ  نمی توان  و  است  گرفته   قرار  دیجیتال 
دانست.  فناوری ها  این  از  مستقل  جغرافیا  و  اندازه  صنعت،  از 
پتروشیمی،  خودرو،  بیمه،  بانک،  همچون  مختلف  صنایع  در 
فناوری های  با محوریت  آموزش  و  انرژی، غذا، سرگرمی  فولاد، 
دیجیتال تغییری بنیادین پدید آمده است؛ تحولی که تمامی ابعاد 
آن ها را دگرگون کرده است. حرکت به سمت دیجیتالی شدن پیش 
است،  داده  قرار  تحت تأثیر  را  کسب وکارها  و  اقتصاد  هم  این  از 
اما در دوران حاضر سازمان ها وارد عصر جدیدی شده اند که در 
و  محصولات  از  صنایع،  ابعاد  غالب  دیجیتال،  فناوری های  آن 
خدمات تا انتظارات مشتریان را متحول ساخته است. سازمان های 
 یک راه بیشتر ندارند و آن تحول دیجیتال است 

ً
امروز برای بقا عملا

در  سیاست گذاری  ازاین رو   .)Shami Zanjani et al., 2020(
بدین منظور  و  است  کشور  در  اجتناب ناپذیر  ضرورتی  حوزه  این 
تصمیم گیران مهم در سطوح مختلف می بایست با مفاهیم پایه ای 

در این حوزه آشنا باشند.

در  سازمان  گام  اولین  دیجیتال  تحول  استراتژی  شکل دهی 

ضرورت  به  متعددی  منابع  در  اینکه  علی  رغم  است.  مسیر  این 

اما  است،  شده  پرداخته   دیجیتال  تحول  استراتژی  شکل دهی 

انجام  حوزه  این  نظری  مبانی  در  آن  از  جامعی  مفهوم سازی 

این موضوع بررسی شده است،  نیز که  نشده است و در مواردی 

هدف  با  حاضر  پژوهش  ازاین رو،  نمی شود.  دیده  نظری  اجماع 

مفهوم سازی استراتژی تحول دیجیتال انجام شده است تا مبنایی 

و  کارا  تصمیم گیری  به منظور  حوزه  این  سیاست گذاران  برای 

مختلف  صنایع  در  را  آن ها  سازمان ها  راهبران  و  باشد  اثربخش 

گیرند.  کار  به  دیجیتال  تحول  استراتژی  شکل دهی  به منظور 

بدین منظور با استفاده از روش تحقیق فراترکیب به صورت نظام مند 

ادبیات این حوزه تحلیل و در کنار تعریف استراتژی تحول دیجیتال 

در  این مورد  بررسی شد. علاوه بر  استراتژی ها  با سایر  آن  ارتباط 

و  دیجیتال  تحول  استراتژی  شکل دهی  الزامات  حاضر،  پژوهش 

قابلیت های پشتیبان آن نیز شناسایی شد. با توجه به مراحل روش 

تحقیق فراترکیب در ابتدا 119 مقاله شناسایی و پس از غربالگری 

چندمرحله ای 17 مقاله انتخاب شد و در راستای سؤالات پژوهش 

تحلیل و بررسی شد.

راهبردی  دیجیتال  تحول  استراتژی  پژوهش،  نتایج  به  توجه  با 

هماهنگی  جهت دهی،  به منظور  پیش دیجیتال  سازمان  های  برای 

برای  قابلیت سازی  و  دیجیتال  تحول  اقدامات  اولویت بندی  و 

این  است.  کسب وکار  دیجیتال  استراتژی  پیاده سازی  و  پذیرش 

 راهنما و الگویی 
ْ

استراتژی با مشخص کردن مسیر تحول دیجیتال

تحول  ابتکارات  راهبری  و  دیجیتال  تحول  حوزۀ  تصمیمات  برای 

تحول  استراتژی  بدین منظور  است.  سازمان  سراسر  در  دیجیتال 

دیجیتال چشم انداز، اهداف، برنامۀ عملیاتی، منابع و قابلیت های 

لازم را در مسیر دیجیتالی سازی سازمان های پیش دیجیتال معین 

کسب وکار  استراتژی  ذیل  دیجیتال  تحول  استراتژی  می سازد. 

کارکردی  راهبردهای  و  می گیرد  شکل  آن  اساس  بر  و  سازمان 

بیان دیگر استراتژی تحول  به  سازمان را تحت تأثیر قرار می دهد. 

کسب وکار  استراتژی  دیجیتالِ  تحول  با  مرتبط  موارد  دیجیتال 

استراتژی  این  ترجمه می کند.  کارکردی  راهبردهای  به  را  سازمان 

جایگزین هیچ یک از راهبردهای سازمان نخواهد بود، اما با همۀ 

آن ها هم راستاست.

تحول  استراتژی  شکل دهی  الزامات  پژوهش،  نتایج  اساس  بر 

کرد.  تقسیم  محتوایی  و  فرایندی  گروه  دو  به  می توان  را  دیجیتال 

و  تکرارشونده  پویا،  شکل گیری  تدریجی،  و  تکاملی  شکل گیری 

بالای  از  رسمی سازی  و  پایین  از  شکل گیری  معین،  پایان  بدون 

فرایندی اند.  الزامات  توأمان  اجرای  و  شکل گیری  و  سازمان 

الزامات محتوایی نیز عبارت اند از دارابودن رویکرد سازمان گستر 

بر  تمرکز  و  سازمان  لایه های  تمامی  بر  تأثیرگذاری  چتری،  و 

که  باید  اصولی اند  مجموعه  اشاره شده  موارد  کسب وکار.  تحول 

مسیر  در  مختلف  سطوح  در  کشور  راهبران  و  سیاست گذاران 

شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال مدنظر قرار دهند. درصورت 

 
ْ

اتخاذنکردن چنین الزاماتی در شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال

دیجیتال  تحول  از  مدنظر  دستاوردهای  تحصیل  اینکه  کنار  در 

پدید  جبران ناپذیری  خسارات  نیز  سازمان  در  می شود،  ناممکن 

این  به  یکپارچه ای  چهارچوب  پیشین  پژوهش های  در  می آید. 

پژوهش  در  بار  اولین  برای  مورد  این  و  است  نشده  ارائه  منظور 

حاضر توسعه یافته است.

در این پژوهش سه گروه قابلیت فرهنگی، ساختاری و رهبری نیز 

قابلیت های پشتیبان شکل دهی استراتژی تحول دیجیتال  به عنوان 

مشارکتی،  فرهنگ  شامل  فرهنگی  قابلیت های  شدند.  شناسایی 

و  فراسیلویی  تفکر  تغییر،  پذیرش  فرهنگ  تجربه گری،  فرهنگ 

نگرش دیجیتال منابع انسانی است. دوسوتوانی سازمان، ساختار 

مسطح و غیرسلسله مراتبی، قابلیت تصمیم گیری چابک، تیم های 

میان کارکردی و قابلیت برنامه ریزی پویا در قابلیت های ساختاری 

نظام  و  هیئت مدیره  و  ارشد  مدیریت  حمایت  هستند.  مطرح 

شکل دهی  پشتیبان  رهبری  قابلیت های  نیز  دیجیتال  حکمرانی 

اشاره شده  قابلیت های  که  آنجا  از  دیجیتال اند.  تحول  استراتژی 

به صورت  را  دیجیتال  استراتژی تحول  موفقیت شکل دهی  شانس 

سازمان  راهبران  و  سیاست گذاران  می دهند،  ارتقا  چشمگیری 

می بایست به منظور توسعۀ چنین قابلیت هایی برنامه ریزی و از آن 

پشتیبانی کنند.

پیشین  پژوهش های  در  انجام شده  مفهوم سازی های  در 
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درخصوص نقش استراتژی تحول دیجیتال و ارتباط آن با استراتژی 

 مشخص 
ً
دیجیتال کسب وکار ابهام وجود داشت و همچنین دقیقا

نشده بود که این استراتژی به گروه خاصی از سازمان ها اختصاص 

دارد یا تمامی سازمان ها ملزم به شکل دهی آن هستند. در پژوهش 

ویژۀ  دیجیتال  تحول  استراتژی  اینکه  بر  کید  تأ کنار  در  حاضر 

دیجیتال  استراتژی  با  آن  ارتباط  است،  پیش دیجیتال  سازمان های 

کسب وکار، استراتژی کسب وکار و راهبردهای کارکردی معین شده 

پیشین  پژوهش های  در  است.  شده  تبیین  سازمان  در  آن  نقش  و 

شکل دهی  الزامات  برای  مشخصی  چهارچوب  و  دسته بندی 

پژوهش  این  در  که  بود  نشده  ارائه  دیجیتال  تحول  استراتژی 

ارائه  حوزه  این  در  سیاست گذاری  برای  مشخصی  دسته بندی 

قابلیت های  برای  نهایت چهارچوب و دسته بندی معینی  شد. در 

پشتیبان استراتژی تحول دیجیتال در این پژوهش ارائه شد که در 

پژوهش های پیشین فقدان آن مشخص است. 

به منظور انجام پژوهش های آتی مواردی که در ادامه اشاره شده 

است، پیشنهاد می شود. شناسایی ابعاد محتوایی استراتژی تحول 

دیجیتال بر پایۀ مفهوم سازی انجام شده می تواند ارزش آفرینی علمی 

صنایع  در  پژوهش  نتایج  تحلیل  باشد.  داشته  بالایی  کاربردی  و 

داشته  همراه  به  نوآوری  صنعت  هر  با  متناسب  می تواند  مختلف 

در سازمان ها  پژوهش  نتایج  بررسی  نوع صنعت،  کنار  در  باشد. 

با ابعاد متفاوت می تواند بینش های نوینی از این حوزه را روشن تر 

بر  می تواند  کمی  روش های  پایۀ  بر  پژوهش  نتایج  ارزیابی  کند. 

کمی  روش  های  از  می توان  مثال  برای  بیفزاید.  دستاوردها  اعتبار 

استراتژی  شکل دهی  پشتییبان  قابلیت های  اولویت بندی  برای 

تحول دیجیتال استفاده کرد. 
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Abstract
Today’s world has been affected by digital technologies more than ever, and no business can be 
considered independent of these technologies, regardless of industry, size, and geography. Various 
industries such as banking, insurance, automobile, petrochemical, steel, energy, food, entertainment 
and education are experiencing a fundamental change centered on digital technologies. In the current 
era, organizations have entered a new era in which digital technologies have revolutionized the 
majority of industries, from products and services to customer expectations. Today’s organizations 
have practically no other way to survive and that is digital transformation. Digital transformation 
is an inevitable necessity and a vital strategic issue for today’s businesses, which will suffer great 
losses if they do not adopt and implement the right strategy and consequently, they might fail. By 
reviewing the theoretical academic resources, despite the need for a model to formulate a digital 
transformation strategy which there is a consensus on and contains various dimensions of digital 
transformation with an exhaustive view, there has never been such a framework, which reminds 
us of the need to address this issue. This research is designed to address the Conceptualization 
of digital transformation strategy as mentioned earlier. In this research, by conceptualizing the 
digital transformation strategy and cognition of its various dimensions, the mentioned gap will 
be addressed, by using the research method of meta synthesis. For this purpose, after reviewing 
17 selected articles, a specific definition of digital transformation strategy has been presented 
and its relationship with business strategy and functional strategies has been analyzed. Also, the 
principles of shaping the digital transformation strategy are presented in two content and process 
categories. Finally, three categories of cultural, structural and leadership capabilities have been 
identified as supporting capabilities for shaping the digital transformation strategy.
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