
 چارچوبی کلان برای مدیریت و رهبری

تحول دیجیتال با بهره‌گیری از چهار نوع تفکر

بــا توســعه شــگرف فنــاوری دیجیتــال و گســترش بهــره گیــری از آن در قلمروهــای 
گوناگــون صنعتــی، اقتصــادی، علمــی، آموزشــی و ماننــد آن‌هــا، به‌نظــر می‌رســد 
ــه  ــت آن، از جمل ــی مدیری ــاوری چگونگ ــن فن ــای ای ــن چالش‌ه ــی از مهم‌تری یک

ــال می‌باشــد. تحــول دیجیت
ایــده نوشــته زیــر از یــک مقالــه علمی-پژوهشــی1 )بــا رویکــرد موردپژوهــی

 Case Study( برگرفتــه شــده و می‌توانــد بــرای مدیــران و دســت‌اندرکاران 
طرح‌هــای تحــول دیجیتــال راهگشــا باشــد. بــا توجــه بــه تجربــه بســیاری از 
ــته و  ــال داش ــای دیجیت ــری فناوری‌ه ــه کارگی ــرای ب ــی ب ــه برنامه‌های ــی ک نهادهای
دارنــد و ناکامی‌هــای ناشــی از آن، بازنگــری در چارچوب‌هــا و سیاســت‌های 
ــه  ــه ب ــوع، توج ــن موض ــم در ای ــه مه ــد. نکت ــروری می‌نمای ــال ض ــول دیجیت تح
راهکارهایــی اســت کــه می‌توانــد تهدیدهــای موجــود در رونــد تحــول دیجیتــال 
ــر  ــوب زی ــتا، چارچ ــن راس ــد. در ای ــل کن ــوت تبدی ــاط ق ــا و نق ــه فرصت‌ه را ب

ــد.  ــاب ده ــال را بازت ــول دیجیت ــت تح ــی مدیری ــاد اصل ــد ابع می‌توان
ــر پایــه طرحواره‌هــای ذهنــی خــود  به‌طــور معمــول، برخــی مدیــران نهادهــا ب
برنامه‌هایــی را تقلیــد و یــا تدویــن می‌کننــد. همیــن رویکــرد می‌توانــد رونــد 
تحــول دیجیتــال را بــا چالــش اساســی و گاه زیانبــار روبــه‌رو کنــد. از ایــن‌رو، بــرای 
جلوگیــری از زیان‌هــا بایــد از تجربه‌هــای ملــی و جهانــی بهــره بــرد. ایــن زیان‌هــا 
ــدی  ــان باورمن ــانی، و زی ــروی انس ــان نی ــه‌ای، زی ــان برنام ــی، زی ــان مال ــامل زی ش

ــا بســیار دشــوار اســت.  ــر ی اســت کــه برطــرف کــردن آن‌هــا جبران‌ناپذی
پیــش از تدویــن و اجــرای برنامه‌هــای تحــول دیجیتــال بایســته اســت از 
ــن  ــد. در ای ــن ش ــول مطمئ ــن تح ــرای ای ــان ب ــران و کارکن ــی مدی ــی ذهن آمادگ
راســتا، توجــه جــدی بــه چارچــوب زیــر راهگشاســت. کریادو-پــرز و همکارانــش 
ــع و ــت‌خورده، موان ــوارد شکس ــمردن م ــن برش ــود، ضم ــش خ )۲۰۲۲( در پژوه
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استراتژى توسعه خدمات اطلاعاتى 
در کتابخانه ها و مراکز اطلاع رسانى

ــده  ــلاش برنامه ریزى ش ــه اى، ت ــى و حرف ــاى علم ــیارى از نهاده ــاى بس ــرط بق ش
ــن  ــل اســت.  در ای ــوه و بالفع ــان بالق ــاى گوناگــون مخاطب ــه نیازه ــراى پاســخ ب ب
ــه نهادهــا را  ــد بقــاى اینگون راســتا، توســعه خدمــات روزآمــد و اثربخــش مى توان
تضمیــن کنــد. بــه ایــن منظــور، هــر نهــادى (اعــم از کتابخانــه یــا مرکــز اطلاعاتــى) 
نیازمنــد یــک اســتراتژى متناســب بــا هدف هــا و ماموریت هــاى خــود اســت تــا در 

نهایــت بــه اثربخشــى برســد.1 
ــیم،  ــته باش ــاد داش ــک نه ــاى ی ــد فعالیت ه ــه فراین ــتمى ب ــى سیس ــر نگاه اگ

ــم: ــرار دهی ــه ق ــورد توج ــد م ــه را بای ــا مرحل ــه بخــش ی ــل س حداق

برونداد (ستاده)  پردازش (فرایند)  درونداد (داده)
دروندادهــا شــامل برنامــه (ماننــد برنامــه راهبــردى)، منابــع انســانى (نیروهــاى 
ــده  ــردازش دربرگیرن ــت. پ ــط اس ــع مرتب ــایر مناب ــى، و س ــع مال متخصــص)، مناب
ــز شــامل حاصــل  ــداد نی ــع اســت. برون ــژه ســازماندهى مناب فرایندهــاى کارى به وی
کار یعنــى محصــولات و خدمــات مى باشــد. ایــن یــک مــدل کلاســیک اســت کــه 
به طــور معمــول در همــه نهادهــا در جریــان اســت. امــا ایــن مــدل دو کاســتى مهــم 

ــد. ــرار نمى ده ــه ق ــورد توج ــا را م ــا و اثربخشــى برونداده دارد: پیامده
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ناکامی‌هـای تحـول دیجیتـال در برخـی نهادهـا، چهـار نـوع سیسـتم فکـری را بـه شـرح زیر پیشـنهاد 
کـرده و از پیامدهـای مثبـت آن اطمینـان یافته‌انـد:

)Future thinking( تفکر آینده‌نگر 

آینده‌پژوهــی و آینده‌نگــری اکنــون یکــی از مهم‌تریــن راهکارهــای پی‌بــردن بــه تحــولات 
ــه رقابت‌هــای گســترده  ــا توجــه ب ــال، ب آینــده در حوزه‌هــای گوناگــون اســت. فناوری‌هــای دیجیت
ــازمان‌ها  ــان‌ها و س ــای انس ــه توانمندی‌ه ــال ک ــن ح ــولات، در عی ــرعت تح ــت‌اندرکاران و س دس
را به‌طــور قابــل ملاحظــه ارتقــا داده اســت امــا بــه یــک چالــش بــزرگ نیــز تبدیــل شــده اســت. از 
ایــن‌رو، فهــم آینــده، ارزیابــی قابلیت‌هــای فنــاوری و تحــولات محتمــل نیازمنــد تفکــر آینده‌نگرانــه 
ــود.  ــری ش ــتباه جلوگی ــی و اش ــای مقطع ــا از تصمیم‌ه ــود ت ــب می‌ش ــر موج ــوع تفک ــن ن ــت. ای اس
ــا توجــه بــه ســرعت شــگرف تحــولات و کهنــه شــده فناوری‌هــای روز بایــد  ایــن مســاله به‌ویــژه ب
ــی  ــع اطلاعات ــال در مناب ــه و رصــد تحــولات دیجیت ــران ســازمان‌ها باشــد. مطالع ــد مدی ــورد تأکی م
ــروری  ــری ض ــا ام ــای آن‌ه ــازی یافته‌ه ــر و خلاصه‌س ــازمان‌های معتب ــای س ــر و در گزارش‌ه معتب
ــن  ــد. ای ــال کمــک می‌کن ــرای برنامه‌هــای تحــول دیجیت ــری ب ــی و تصمیم‌گی ــه ارزیاب اســت کــه ب
ــه،  ــن زمین ــد. در ای ــک می‌کن ــش رو کم ــای پی ــاره آینده‌ه ــی درب ــر ذهن ــازی بهت ــه تصویرس ــر ب ام
ــوع  ــان، ن ــران و مخاطب ــق کارب ــایق و علای ــل، س ــای محتم ــاره رونده ــر درب ــکاوی و تفک کنج
ــران آینده‌نگــر اســت. ــن وظایــف مدی ــده جــزو بدیهی‌تری ــاز آین خدمــات و محصــولات مــورد نی

)Strategic thinking( تفکر استراتژیک 

بیـش از چنـد دهه اسـت که تفکـر اسـتراتژیک و برنامه‌ریزی اسـتراتژیک مورد توجـه علم مدیریت 
به‌همیـن دلیـل مدیـران  قـرار گرفتـه اسـت.  بـزرگ  تـا  از کوچـک  از سـازمان‌ها،  بسـیاری  نیـز  و 
دسـت‌اندرکار تحـول دیجیتـال بایـد از ایـن رویکـرد در تدویـن برنامه‌هـای خـود بهره گیرنـد. پیامد 
چنیـن رویکـردی آگاهـی از همـه سـناریوهای محتمـل و عوامل تأثیرگـذار بر برنامه‌ریـزی، همچون 
تهدیدهـا و فرصت‌هـا اسـت. تفکـر اسـتراتژیک به مدیـران کمک می‌کنـد تا با دیدگاهـی کلان‌نگر 
و همه‌جانبـه، بـه فراینـد برنامه‌ریـزی و پیاده‌سـازی برنامه‌هـا توجـه کننـد. بـرای نمونه و به‌طـور کلی، 
برنامـه اسـتراتژیک شـامل ایـن فراینـد و بخش‌هاسـت: چشـم‌انداز سـازمان، مأموریت‌هـا، شناسـایی 
نقـاط قـوت و ضعـف، شناسـایی تهدیدهـا و فرصت‌هـا در درون و بـرون از سـازمان، تدویـن برنامـه 
عملیاتـی، پایـش و ارزیابـی. مدیـری کـه از تفکـر اسـتراتژیک برخـوردار باشـد می‌توانـد برنامـه 
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اسـتراتژیک مرتبـط بـا تحـول دیجیتـال را پیاده‌سـازی و کنتـرل کنـد. آشـکار اسـت کـه به‌دلیـل 
ناآگاهـی برخـی مدیـران میانـی و کارکنـان، امـکان دارد مقاومت‌هایـی در برابـر مدیریـت تحـول 
دیجیتـال شـکل گیـرد. در ایـن مـورد، برگـزاری نشسـت‌ها و کارگاه‌هـای آموزشـی و مشـورتی 

می‌توانـد ایـن مقاومت‌هـا را برطـرف کنـد.

)Capability thinking( تفکر توانمندساز 

توانمندی‌هــا  از  گســتره‌ای  می‌بایســت  دیجیتــال  تحــول  دســت‌اندرکار  کارکنــان  و  مدیــران 
ــا  ــد ت ــادر می‌کن ــا را ق ــا آن‌ه ــن توانمندی‌ه ــند. ای ــته باش ــود داش ــای خ ــبرد برنامه‌ه ــرای پیش را ب
بتواننــد آگاهی‌هــای لازم و مهارت‌هــای بایســته را بــرای پاســخ بــه تحــولات، برنامه‌ریــزی و 
ارزیابــی رونــد تحــول دیجیتــال در اختیــار داشــته باشــند. بــه چنیــن توانمندی‌هایــی، توانمندیهــای 
ــاره  پویــا و دینامیــک گفتــه می‌شــود. دانــش تخصصــی دربــاره فناوری‌هــای دیجیتــال، دانــش درب
برنامــه اســتراتژیک، دانــش دربــاره فرایندهــای تحــول دیجیتــال، دانــش دربــاره امکانــات موجــود 
ــش  ــال، دان ــاره محصــولات فناوری‌هــای دیجیت ــش درب ــق کــرد، دان ــوان خل ــی کــه می‌ت و امکانات
دربــاره مهارت‌هــای کارکنــان خــود، و دانــش دربــاره اقتصــاد دیجیتــال. مدیــران بایــد بداننــد کــه 
دانــش و مهارت‌هایــی کــه خــود و کارکنانشــان در قالــب دوره‌هــای دانشــگاهی کســب کرده‌انــد 
کافــی و روزآمــد نیســت. از ایــن‌رو، بخشــی از برنامــه خــود را بایــد صــرف آموزش‌هــای نویــن و 
مرتبــط کننــد تــا توانمندی‌هایشــان روزآمــد شــود. تفکــر توانمندســاز یــک الــزام در رونــد تحــول 
ــن  ــه ای ــوگل ب ــل، و گ ــازون، اپ ــد آم ــق مانن ــرکت‌های موف ــه ش ــه ک ــت، همان‌گون ــال اس دیجیت

ــت. ــده گرف ــوان آن را نادی ــد، نمی‌ت ــی برده‌ان ــت پ حقیق

)Experimental thinking( تفکر تجربی 

همان‌گونــه کــه در علــوم تجربــی بــه اثبــات رســیده، انجــام مطالعــات اکتشــافی و عملیــات تجربــی 
یکــی از راه‌هــای پیشــگیری از اشــتباه و صــرف زمــان و هزینــه اســت. در برخــی حوزه‌هــای علمــی 
ــتا،  ــن راس ــت. در ای ــردی اس ــول و کارب ــیار معم ــیوه بس ــک ش ــی ی ــرد تجرب ــری از رویک بهره‌گی
نکتــه مهــم آنســت کــه مدیــران آگاه باشــند تــا تفکــر تجربــی گرفتــار شــیوه آزمــون و خطــا و در 
نتیجــه تلــف شــدن زمــان و ســرمایه نشــود. توصیــه می‌شــود مدیــران بــه یکبــاره برنامه‌هــای جــاری 
ســازمان را کنــار نگذارنــد و فقــط بــه طرح‌هــای تجربــی نپردازنــد. بایــد بــه مــوازات پیــش برونــد و 

ــال برســند. ــاره تحــول دیجیت ــی درب ــری نهای ــه تصمیم‌گی ــج ب به‌تدری
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ــاق  ــادی و خ ــه، انتق ــری نوآوران ــال از تفک ــول دیجیت ــت‌اندرکار تح ــران دس ــه مدی چنانچ
ــر  ــتراتژیک، تفک ــر اس ــه، تفک ــر آینده‌نگران ــالا )تفک ــر ب ــوع تفک ــار ن ــند، و چه ــوردار نباش برخ
توانمندســاز و تفکــر تجربــی( را مــورد بهره‌گیــری قــرار ندهنــد، بایــد منتظــر شکســت برنامه‌هــای 
ــه  ــه در زمین ــاآگاه و بی‌تجرب ــران ن ــند. مدی ــار آن باش ــای زیانب ــدن در پیامده ــار ش ــود و گرفت خ
ــازمان  ــری س ــی، رهب ــای غیرتخصص ــطه رابطه‌ه ــه واس ــه ب ــی ک ــال و مدیران ــای دیجیت فناوری‌ه
ــای  ــه پیامده ــر این‌گون ــد منتظ ــد بای ــده می‌گیرن ــر عه ــال را ب ــول دیجیت ــت تح ــژه مدیری و به‌وی
ــال در ســایر ســازمان‌ها، چــه در ســطح  ــد تحــول دیجیت ــد رون ــر باشــند. مطالعــه هدفمن جبران‌ناپذی
ملــی و چــه جهانــی، و آگاهــی از مهم‌تریــن رویکردهــا و چارچوب‌هایــی کــه موفقیت‌آمیــز 
ــت.  ــال اس ــول دیجیت ــای تح ــازی طرح‌ه ــن و پیاده‌س ــش از تدوی ــادی پی ــل بنی ــک اص ــد ی بوده‌ان
بایســته اســت توجــه کنیــم کــه تحــول دیجیتــال می‌توانــد یــک عرصــه دارای ریســک و نااطمینانــی 
ــن  ــت‌اندرکار ای ــران دس ــل مدی ــن دلی ــت. به‌همی ــه اس ــده این‌گون ــه آین ــان ک ــد، همچن ــالا باش ب

ــی کــه مکمــل هــم هســتند برخــوردار باشــند. ــوع تفکــر زیربنای ــد از چهــار ن موضــوع بای
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