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 ده استروز نزد پدیدآوران بو 30به  مدت مقاله برای اصلاح  16/07/1399پذیرش:   26/01/1399دریافت:  

 یهدایاند که بددون اسدتداده از فناورها درک کردهدر عصر حاضر، سازمان: چکیده 
وکار، امکدان بادا ناواهندد داشدتو تحدول کسدب نیندو یکردهدایو رو نیآفرتحول
دهده، بده سدرعت در  نیدا یاست که با وجود مطرح شدن در ابتددا یمدهوم تال،یجید
ابعداد تحدول  یو بررسدسدتکدرده ا دایپ یکیمهم و استراتژ گاهیها، جاسازمان اتیادب
 یدهندده آن اسدت کده حکنراند حوزه، نشان نیا یهاها و چارچوبدر مدل تالیجید

 یهااز مؤلدده یکدی تدال،یجیتحدول د یزیرو برنامده تیهدا یبه معنا تال،یجیتحول د
 نیا ینظر یوجود، در مبان نیتحول استو با ا نیدر تحاق اهداف ا رگذاریثابت و تأث
 تدالیجیحکندران تحدول د یهدایژگیو و تالیجیتحول د یحکنران ادابع نییحوزه، تب
 مند صورت نگرفته استو به صورت نظامدر سازمان 

وکار و هدم در است که هدم در حدوزه کسدب یمدهوم ،«تالیجیارشد د ریمد» گاهیجا
و بدا شودیم ادی تالیجیاز آن به عنوان حکنران تحول د کیآکادم یهاحوزه پژوهش
 نیمطرح شدن ا زیسازمان و ن یتحول یهابرنامه تیدر موفا گاهیجا نیا تیوجود اهن

 یهایسدتگیشا نیدیتب یجانبده بدراهنه یمددلها، از سازمان یاریدر ساختار بس گاهیجا
 نشده بودو  یمعرف یو

)بده عندوان  تالیجیارشد د ریمد ازیمورد ن یهایستگیشا یمااله به منظور بررس نیا در
 نیدیتب یبرا یادومرحله ی(، از استراتژتالیجیتحول د یسازوکار حکنران نیتریاساس
و  یستگیشا نیابعاد ا ب،یاستداده شدو در گام ناست، با روش فراترک یگستیمدل شا
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بدا  ،یستگیمدل شا جادیشد و پس از ا ییشناسا تالیجیارشد د ریمد یهایستگیشا زین
از مصاحبه خبرگان استداده  ب،یمدل استاراج شده از فراترک لیهدف اصلاح و تکن

مدل مدذکور  تیشودو در نها نییتب تالیجیارشد د رانیمد یستگیشا یبرا یشد تا مدل
داندش » ،«یاحرفده یهدامهارت» ،«یفدرد یهاصهیخص»در چهار بعد  یستگیشا 71با 

 یهدداو مهارت یفددرد یهاصددهیگددرددو خص نیددیتب «یدانددش فندد»و  «یوکارکسددب
باشد،  یسطح م نیارشد ا رانیمد تیبا اکثر یشغل تیموقع نیمحل اجناع ا ،یاحرفه

و شدناخت  یدر سدطح معلومدات فند تالیجیارشد د ریمد یهایستگیشا زیاما نکته تنا
 یعیگسدتره وسد تدالیجیارشد د رانیباشدو مد یم تالیجید یهایاز فناور یگسترده و

 تدالیجیتحدول د یحکنراند یسدتگیدارندد تدا شا ازین یوکارو کسب یاز معلومات فن
 سازمان را داشته باشندو

مددل  تدال،یجیارشدد د ریمدد تال،یجیحول دت یحکنران تال،یجیتحول د :هاكلیدواژه
 یستگیشا

      HosseiniNasab.Seyed@gmail.com پدیدآور رابط*

 مقدمه .1

 جدادیدر حدال ا ،شودمی ادی «نیآفرتحول یهایفناور»ها با عنوان که از آن نینو یهایفناور
و ظهدور (35: 2018)لنگ و رامزی،  باشدیوکارها مها و کسبدر سازمان یو اساس یادیبن راتییتغ

در مددل  رییددر سازمان، منجر بده تحدول در شدرح وظدانح، نحدوه تعامدل، تغ هایفناور نیو بروز ا
 نیددارندد تدا بتوانندد بدا اسدتداده از ا لیها تناشده استو سازمان یازمانس یندهایوکار و فرآکسب
 یماتلدد یهداها و طرحبه پروژه لیدل نیخود را متحول سازندو به هن تال،یجید میو مداه هایفناور
 خواهند داشتو  ازیتحول در بطن سازمان ن نیا جادیا یبرا

های کده مددل ییماسدتو جدا یکندون یایدن یاساس راتییتغ یبرا ینام مناسب «تالیجیتحول د»
اعتندا تحدوتت بی نیدهایی کده بده اسدازمان ها به طور کامل متحول گشدته ووکاری سازمانکسب
های تدرین شدرکتاست کده بزر  یتحول به قدر نیاندو تأثیر ااند، از دور رقابت خارج شدهبوده
از عرصده  ریدهای اخدر سدال ،کدردخطدور ننی یفدرد چیهدا بده نهدن هدآن یکه تصور ندابود ایدن

 شیب 1ستایسایت استتبه نال از وب ینکه زما اینوک ریهایی نظوکار خارج کرده استو شرکتکسب
موضوع هستند کده بدا  نیای از اداشتند، ننونه اریرا در اخت لیهای موبااز بازار گوشی درصد 50از 
و  انیهدای نوظهدور، مشدتروکاری و فناوریهای کسدبمدل رییبه تغ جهبه بازار، عدم تو توجهیبی

                                                           
1 Statistica 
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  سید مهدی حسینی نسب  |  ارائه مدل شایستگی مدیر ارشد دیجیتال به عنوان حکمران تحول دیجیتال در سازمان

 و دیگران

 .1بازار خود را از دست دادند
 جادیبه ا ازیخواهد ننود، ن جادیدر سازمان ا تالیجیکه تحول د یراتییتغ یگتوجه به گسترد با
 نیو بده هندباشددیتحدوتت، م نیا جادیمنظور تابل ا سازمان به تیریمد یدر سطوح بات یتیمسئول

در  «تدالیجیارشدد د ریمدد»بدا عندوان  یناشد ریاخ یهابزر  در سال یهااز سازمان یاریسبب، بس
ارشدد  ریمد»و  «تالیجیتحول د»اند؛ اما با توجه به آن که ننوده جادیسازمان، ا تیریارشد مد سطح
 تیدناش به منظدور موفا نیا یهایستگیاز شا یایدق یسازهستند، مدهوم یدیجد میمداه «تالیجید

 یمندد مبداننظام یدر قدم اول با استداده از بررسد مااله نیدر سازمان، وجود نداردو ا تالیجیتحول د
 یبدرا تدالیجیارشدد د ریمدد کید یهایسدتگی(، به دنبال احصدا و ارانده شابی)روش فراترک ینظر
و در قدم دوم، با کنک روش مصاحبه با  باشدیدر سازمان م تالیجیتحول د یسازادهیدر پ تیموفا

 ریمد یهایستگیاز شا یقرار خواهد گرفت تا در انتها، مدل تکنیلمورد  یباش قبل جیخبرگان، نتا
 در سازمان ارانه شودو به عنوان حکنران تحول دیجیتال تالیجید ارشد

ی خدود عادب نیافتداده و در وکارهاکسدبی ایرانی نیز از روند تغییرات اساسی در هاسازمان
ی اننوندهو شودیمی برای آغاز حرکت به سنت دیجیتال سازی دیده اگستردهسال های اخیرتلاش 
وزارت اقتصداد و دارایدی در راسدتای تددوین ناشده راه تحدول توسدط  هدابانکاز این مورد، الدزام 

دیجیتال می باشد که نشانگر اهنیت و ضرورت موضوع در کشورمان مدی باشددو بدا توجده بده ایدن 
)لندگ و رامدزی،  دهددیمقرار  ریتأثو صنایع را تحت  هاسازمانموضوع که تحول دیجیتال تنامی 

جود نداشته و در این مااله تدلاش شدد تدا بدا بررسدی و هایبررس(، محدوده خاصی برای 35: 2018
ی برای شایستگی مدیران النللنیبو مااتت خارجی به هنراه نظرات خبرگان داخلی، مدلی  هاننونه

 ارشد دیجیتال ارانه شودو

 مرور مبانی نظری .2

ه ارانه مدل شایستگی برای مدیران ارشد دیجیتال، نیازمند شناخت دقیق از مدهدومی اسدت کد
این افراد، به دنبال مدیریت و هدایت آن هستندو به هنین سبب در این بادش بده بررسدی مدهدوم و 
ضرورت تحول دیجیتدال و اهنیدت توجده بده راهبدری آن اشداره شدده اسدتو سدیس حکنراندی و 

ها معرفی شده و با توجه به اینکه مددیر ارشدد دیجیتدال ساختارهای آن برای تحول دیجیتال سازمان
 گرفته استو   قرارانواع حکنرانی خواهد بود، این جایگاه سازمانی نیز مورد بررسی یکی از 

 

                                                           
1https://www.statista.com/topics/1183/nokia/#:~:text=As%20of%20June%202019%

2C%20Nokia's,in%20the%20IT%20network%20market. 
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 مفهوم تحول دیجیتال  .2-1

های اطلاعاتی و مدیریت استراتژیک، بددل های اخیر تحول دیجیتال در حوزه سیستمدر سال
، به معنای تغییرات ها نبوده و در سطح کلانبه مدهومی نوظهور شده استو این تغییر تنها در سازمان

های دیجیتال در جامعه و صدنایع ماتلدح بده وجدود آورده اسدت )ویدال، بنیادینی است که فناوری
ای اسدت کده هدای نوآورانده(و در سطح سازمانی نیدز تحدول دیجیتدال بده دنبدال راهکار119: 2019
گیرندد کار می های نوظهور در اهداف استراتژیک خود بهها در جهت به کارگیری فناوریسازمان

 (و120: 2019تا عنلکرد بهتری داشته باشند )ویال، 
معنا  نیو به اباشدیم یسازمان یو رفتارها ندهایدر فرا اساسی راتییاز جنس تغ تالیجیتحول د
وکارها را متحول ساخته و به منظدور بادا کسب ینهن یهانهیشیباورها و پ یتنام تالیجیکه تحول د
)هورلکر و هس،  سازدیابعاد خود م یو تحول در تنام رییها را ملزم به تغنسازما تال،یجیدر عصر د
و شده است دهیها شناز سازمان یاریدر بس «یساز تالیجید»عبارت  ریاخ یهادر سالو (5027: 2016
تحدول  تدال،یجید یاسدتراتژ تدال،یجید یندوآور ریدنظ یموضدوع در مبداحث نیدو ضرورت ا تیاهن
: 2018شود )تومباس، برنت و فن بدروک، مشاهده می تالیجید یهارساختیز ها وپلتدرم تال،یجید
 نیندو یهایرا استداده از فناور تالیجی، تحول د2016و هس در مااله خود در سال  هورلکر(و 190
به منظور تحول   ایاش نترنتیداده  و ا یلگری، تحلیاجتناع یها، رسانهیلیموبا انشیمثل را تال،یجید

 یهامدل جادیکارکردها و ا ی، موثرسازیتجربه مشتر یهانهیدر زم یسازمان یارکردهاک یو ارتاا
 اندووکار دانستهکسب نینو

 

 (72: 2018، كاپیتانی) تالیجیتحول د . ابعاد1شکل 

نشان داده شد، تحول دیجیتدال تندامی ابعداد سدازمانی، از فراینددها،  1طور که در شکل هنان
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گیرد و به دنبال تغییرات اساسی با رویکردهای نوین در این ابعاد کارکنان و محصوتت را در بر می
 نیداز ا یکسدانیهنوز درک  تال،یجیسال از مطرح شدن تحول د نیوجود گذشت چند باباشدو می

در  حیتعار نیاز ا یاری(؛ اما بس3: 2018و هنکاران،  لیوجود ندارد )اسناع رانیمد انیمدهوم در م
 ینددهایو فرا ندعدانیوکار، تجربه نهای کسبتحول مدل»مدهوم هستند:  کی حیتعر یتلاش برا
ابعاد سدازمان و  یتنام یورو بهره ینیآفرارزش یهای نوظهور در راستافناوری کبا کن ،یسازمان

 و«تالیجیباا در عصر د
 

 حکمرانی تحول دیجیتال .2-2

تدرین ک فرد یدا گروهدی از افدراد کده در ارتبدام بدا مهم)ی 1هر سازمان توسط بدنه حاکنیتی
هدایی کده هدر سدازمانی بدا هدر رسدالت و شدودو یکدی از فعالیتاقدامات مسئولیت دارند( اداره می

باشدو تینی از مدیران عالی یا یک مددیر دهد، حکنرانی میانداز، به صورت مستنر انجام میچشم
باشددو بده کنران مسئول تطابق قواعد سازمان با قدوانین میتواند حکنران سازمان باشدو حارشد، می

شدودو عبارتی دیگر، حکنرانی سازمانی به سازوکاری برای مدیریت و کنترل بدر سدازمان گدتده می
 (و94: 2019، 2اند از: ارزیابی، هدایت و نظارت )اکسلوسهای اصلی حکنران عبارتفعالیت

ای از سدازوکارها، فراینددها و ارتباطداتی وعدهدر تعریح دیگری نیز آمده که حکنرانی مجن
(و به طور کلی حکنراندی بده 15: 2004نناید )شیلر، ها را مدیریت و کنترل میاست که سازمان آن

سددازد و بددا تعیددین ها و وظددانح را معددین میمعنددای سدداختارهایی اسددت کدده نحددوه انجددام مسددئولیت
های تر اقددامات و شددافیت در مسدئولیتتدوان منجدر بده اثرباشدی بیشدسازوکارهای حکنرانی می

 کندوسازمانی شدو این تعاریح در حوزه حکنرانی سازمانی به صورت کلان معنا پیدا می
 هداتیقابل ت،یریمد نینو یهاوهیش ازمندیسازمان، ن کی تالیجیو نظارت بر تحول د تیریمد
 تالیجید یحکنران تواندیم یسازمان، در صورت کیو باشدیم یراهبر یبرا دیجد یهایستگیو شا

نگرانده، جدامع و نوآورانده ریزی آیندهبرنامده برقرار سازد کده بتواندد در سطح سازمان تیرا با موفا
حکندران  کو ید(208: 2018و هنکداران،  لون)د دیننا جادیدر سازمان ابرای باا در عصر دیجیتال 

دارد، بده  ازیدن تیمسدئول نیدأثیر در ات یکه برا ییهایستگیبا توجه به وظانح و شا تال،یجیتحول د
را بدا  هداتیفعال یدهو جهدت پدردازدیسدازمان م تالیجیو نظارت اقدامات تحول د یراهبر ن،ییتع

 یریجلدوگ عاز هددر رفدتن منداب تدالیجید یو وجود حکنرانددهندیاهداف کلان سازمان مطابات م

                                                           
1 Governing body 

2 AXELOS 
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 را باتتر خواهد بردو تالیجیننوده و تأثیر اقدامات تحول د
 

 ساختارهای حکمرانی تحول دیجیتال .2-3

ها دارد )دلدون و هنکداران، ساختارهای حکنرانی ارتبام مستاینی با بلدو  دیجیتدال سدازمان
(و به هنین سدبب، زمدانی کده یدک سداختار بدرای حکنراندی تحدول دیجیتدال انتاداب 209: 2018
 ی مدل نظر را داشته باشدو شود، باید در نظر داشت که سازمان توان هنکاری با مدل حکنرانمی

، «1اندازی واحد دیجیتال مشترکراه»توان به های مطرح حکنرانی تحول دیجیتال میاز مدل
اشدداره کدردو در واحددد دیجیتددال « انتصدداب مسدئول امددور دیجیتدال»و « های سدازمانیایجداد کنیتدده»

با توجه به نیازهای  های ماتلح سازمان به منظور پیشبرد اهداف دیجیتال ومشترک، اعضای باش
های تحدول دیجیتدال را پدیش آیند تا هر یک با تاصص و دانش خود، برنامدهسازمان، گرد هم می

ی راهبدری تحدول سدازمان بدراهای مدورد نیداز ببرندو یکی از وظانح این واحدد، تبیدین شایسدتگی
در سدددر  هاها، یکددی از مشددکلات عدیددده سددازمانباشددد تددا بددا کنددک ایددن شایسددتگیدیجیتددال می

کنیتده »های سدازمان کده بدر دو ندوع دیجیتالشان )کنبود استعداد دیجیتال( را پوشش دهندو کنیته
راستایی فناوری اطلاعدات و باشند، مسئولیت سنگینی در برابر هممی« 3کنیته نوآوری»و « 2راهبری
بدال تحدول های سدازمان در قوکار دارندو کنیته راهبری مسدئول تعیدین اهدداف و اسدتراتژیکسب

باشد و بر خلاف این کنیتده، کنیتده ندوآوری بدر یدک محصدول یدا خددمت خدا  و دیجیتال می
وکار سدازمان ننایدد تدا تدوان آن را بدرای تحدول کسدبارزیابی ارزش آن برای سازمان تنرکز می

مشدداص کندددو  آخددرین دسددته از انددواع حکنرانددی دیجیتددال، مسددئول امددور دیجیتددال اسددت کدده 
باشدو مسئولیت این فرد، مدیریت واحدد دیجیتدال و وع آن، مدیر ارشد دیجیتال میپرطرفدارترین ن

 .نیز، تبیین و تحاق استراتژی دیجیتال سازمان است
ارشدد  ریمدد کیاز  توانیاست که نن دهیچیمتنوع و پ یبه قدر تالیجیتحول د یهاتیمسئول
: 2017و هدس،  نگیداشدت )سدهدا را هسدت، انتظدار تحادق آن زین یگرید یهاتیکه حانز مسئول

اطلاعدات و ارتادا  یفنداور اتیعنل تیریارشد اطلاعات، مد ریمد یاصل دهیمثال، وظ ی(و برا5129
 یتدالیجید یتنهدا بده معندا تدالیجیدر سازمان است؛ اما تحدول د یستنیس یهارساختیها و زپلتدرم
 یدر محصدوتت سدازمان یو ندوآور یآن در سدودآور جهینت دیبلکه با ست؛یمنابع سازمان ن یساز

 رانیمدد یهدادارد، بدا مهارت ازیدن تدالیجیکه مسئول تحول د ییهامهارت نیمشاهده گرددو هنچن
                                                           
1 Shared Digital Unit 

2 Steering committee 

3 innovation committees 
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  سید مهدی حسینی نسب  |  ارائه مدل شایستگی مدیر ارشد دیجیتال به عنوان حکمران تحول دیجیتال در سازمان

 و دیگران

کدده  ییهددااز روش یکددی(و 5131: 2017و هددس،  نگیدارد )سدد ییهددااطلاعددات تداوت یفندداور
 تالیجیارشد د ریانتصاب مد کنند،یخود اتاان م تالیجیتحول د یهابرنامه تیریمد یها براسازمان

 در سازمان استو

 

 مدیر ارشد دیجیتال .2-4

در  تدریراهبرد یهداتدا در حوزه رودیارشدد اطلاعدات انتظدار مد ریاز مدد تال،یجیعصر د در
 یبدرا یندیآفرو ارزش یندوآور یبدر بررسد یشدتریسازمان شرکت داشته باشد و زمان ب ناتیتصن

گسدترده بدوده کده  یلاعدات سدازمان بده قددراط یمنابع فناور تیریدهد؛ اما مد صیسازمان تاص
 تال،یجیارشد اطلاعات( انتظار داشت تا با توجه به عصر د ری)مثل مد یسازمان اامم کیاز  توانینن

 ییعددم تواندا بدا توجده بده(و 5029: 2016باشد )هورلکر و هس،  زیسازمان ن تالیجیمسئول تحول د
 رعاملیدر سازمان، مد تالیجیتحول د یراهبر یابر )یا هر مدیر ارشد دیگری( ارشد اطلاعات ریمد
در  تالیجیارشد د ریمد یبرا یکسانی حیو تعردیمنظور انتااب ننا نیا یبرا یدیبایست فرد جدمی

 سددتیاستراتژ کیدد یو ی(؛ امددا بدده طددور کلدد5: 2016سددازمان وجددود ندددارد )هدددک و هنکدداران، 
 در سطح سازمان داردو  تالیجید یهایفناور راتیاز تأث یایوکار است که درک دقکسب

کده  باشددی( م2017مربوم به مااله هدک و هنکداران ) تالیجیارشد د ریمد گرید حیاز تعار
 یریمسدئول بده کدارگ یو ودانددیم تدالیجید یهدایفناور قیدرا مسئول تحدول سدازمان از طر یو

محصددوتت و  ریددآن )نظ رونیدداسددت کدده از درون سددازمان بدده ب یدر مسددانل تددالیجید یهددایفناور
 و باشدیسازمان م تالیجید یاستراتژ یساز یاتیمسئول عنل یو یداردو به طور کل انیخدمات( جر
ها، بده مدرور منجدر بده آن شدد تدا سدازمان بده منظدور در سازمان «تالیجیارشد د ریمد» ظهور

بنامنددو در سدازمان  تالیجیرا مسئول تحول د تیریمد نیخود، ا انهیگراتحول یهابرنامه یسازادهیپ
 رارشد  نیترعیارشد، سر تیریمد یهاماام یتنام نیدر ب تال،یجیارشد د ریمد گاهیحال حاضر، جا
مشغول به کدار هسدتندو  کایمتحده امرایاتت یهادرصد( در شرکت 88افراد ) نیداراست و عنوم ا
 (و5029: 2016)هورلکر و هس، 

در سازمان بودو علاوه بدر  تالیجید یهایرارشد اطلاعات مسئول نوآو ریتا چند سال قبل، مد
صرفاً فناورانه، به سنت  یهاتیتا از مسئول رفتیانتظار م ،یو میاطلاعات و ت یفناور ریاز مد ن،یا
اطلاعات در سازمان به  یمرتبط با فناور یهاتیحرکت کنند؛ اما مسئول یوکارکسب یکردهایرو
توجده  دیو باردیاهداف در نظر بگ نیا یبرا یدیدموظح شد فرد ج رعاملیمتنوع بود که مد یقدر

در  یاتیدعنل تیگونده مسدئولهیچ تدالیجیارشدد د ریارشد اطلاعات، مدد ریداشت که بر خلاف مد
اقددامات سدازمان  یسدازاست که مسئول هنگام یفرد تالیجیارشد د ریسازمان ناواهد داشتو مد
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رهبر ارکستر، اقدامات  کیبه مثابه  تالیجیارشد د ریاستو در واقع مد تالشیجیتحول د یتادر راس
ارشدد  ریضدرورت انتصداب مدد یابیدبه منظور ارز وسازدینوا محوزه را هم نیپراکنده سازمان در ا

از خدارج  تدالیجیتحدول د یحجم تااضدا بدرا: الح( ردیگیقرار م یمؤلده مورد بررس دو تال،یجید
: 2017و هدس،  نگی)س  تالیجیتحول د یبرا یسازماندرون یسازوکارها یدگیچیپ و ب( سازمان
 و(5130
و به  تالیجیتحول د یبرا یخواهد بود که عزم جد دیمد یتنها در سازمان تالیجیارشد د ریمد
از  شی(و پد5131: 2017و هدس،  نگیدارد، داشدته باشدند )سد یکه در پد یماتلد یهانهیتبع آن هز
حاصل کدردو بدا  نانیسازمان اطن یتنام یکیارچگیو  یاز هناهنگ دیبا ،یپست سازمان نیانتصاب ا
 خواهد شدو رییدستاوش تغ تال،یجیدستورات با آغاز سدر د رهیساختار سازمان، زنج رییتوجه به تغ

 

 های مدیر ارشد دیجیتالشایستگی .2-5

مدهدوم  یبادش بده بررسد نیدا یدر ابتددا تال،یجیارشد د ریمد یهایستگیشا یاز بررس شیپ
کللندد در سدال مک دیدویبدار توسدط د نیاول یستگیه شده استو مدهوم شاپرداخت یستگیکلان شا
از نظدر وی، شایسدتگی را ویژگدی  مطدرح شددو« هدوش یبه جا یستگیسنجش شا»در مااله  1973

کند که ( شایستگی را چنین تعریح می1997داندو برمن )انسان که با موفایت شغلی ارتبام دارد می
«و ارتی کده بتواندد در انجدام اثدرباش وظدایح مدؤثر واقدع شدودهرگونه خصیصه، ویژگی و یا مه»

و مددل نددیننا نیدیرا تب یسدازمان ددهیوظ کی یستگیابعاد شا توانندیم یبه خوب یستگیشا یهامدل
شدغل در  کیدعنلکدرد مدؤثر  یبدرا یضدرور یهدایژگیاز دانش، مهدارت و و یبیترک یستگیشا

عنلکدرد و  یابیدانتاداب، آمدوزش و توسدعه، ارز یرابد یسازمان است و به عنوان ابزار منابع انسدان
اما مدیر ارشد دیجیتال (؛ 48: 1997و )سنگه، ردیگیمورد استداده قرار م یپرور نیجانش یزیربرنامه

 هایی داردودر مبانی نظری چه شایستگی
اطلاعدات  یفنداور ندهیدر زم یداندش مناسدب تال،یجیارشد د ریمهم مد یهایستگیاز شا یکی
موضوعات فناورانه را درک کرده و بدا توجده بده  یابعاد فن تواندیدانش م نیتنها با ا رای؛ زدباشیم
 یزیرداندش برنامده ،یو از طرفددیدننا نیدیسدازمان تب نددهیآ یبدرا یترقیددق یزیرابعاد، برنامده نیا

ارشدد  ریمدد کیداست کده  یگرید یهایستگیاز شا یو قدرت ارتباط رییتغ تیریمد ک،یاستراتژ
 (و5030: 2016حانز آن باشد )هورلکر و هس،  دیانجام وظانح خود با یدر راستا تالیجید

 تیریسدازمان، مدد تدالیجیرهبدر دبده عندوان  تالیجیارشد د ریکه مد ییهایستگیشا گرید از
اند، شده جادیا یو یکه تحت نظارت و رهبر یدیمعنا که محصوتت جد نیمحصوتت استو به ا

آن داشته باشندو علاوه  یبرا ینیآفرسازمان و ارزش یوکارکسب یبا استراتژ ینیتاارتبام مس دیبا
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 تال،یجید رانیمد ازیمورد ن یهایستگیاز شا گرید یکیسازمان،  یبرا دیمحصول جد یبر سودآور
 دیمحصول جد دیتول ندیفرا یو چابک )مثل روش اسکرام( برا نینو یکردهایاز رو ترویج استداده

 (و104: 2018 ،ر)کروتز باشدیم
استو در عصر  یسازمان یهایدر طراح یمحور یمشتر دیگر مدیر ارشد دیجیتال، یستگیشا

 ازیدن یدر راسدتا دیدنندوده، با جدادیا یبدرا کده سدازمان یدیدو محصدوتت جد ندهایفرا تال،یجید
اسدت کده  ییهایژگیها، از وو رفع آن انیمشتر یازهاین وستهیمستنر و پ ییباشدو شناسا انشیمشتر
 یریهستند که مدد ییهایستگیشا گریقانل باشدو ارتباطات از د آنبه  دیبا تالیجیارشد د ریمد کی
در  دیدهدم با تیریمدد نیدا یباشدو قدرت ارتباط ییتوانا نیا یدارا یتا حد خوب دیسطح با نیدر ا

ارتبدام مدؤثر را  یبرقدرار ییخارج از سازمان توانا ندعانیکرده و هم با ن دایداخل سازمان ظهور پ
 تیدانتظار موفا توانینن ،یو راهبرد نیمع یموارد، بدون داشتن سازوکار نیداشته باشدو در کنار ا

در  یحکنراند یبرقدرار ییبده تواندا یبعد یستگیسبب، شا نیرا داشتو به هن تالیجیدر اقدامات د
 انیشده از مشترسبک یهاداده لیمربوم به قدرت تبد یستگیو آخرین شاپردازدیم تالیجیعصر د
 یدرک مناسدب توانددیم ،یفن یهاتیبا کنک قابل تالیجیارشد د ریاستو مد انسازم یبرا نشیبه ب

 و (109: 2018داشته باشد )کروتزر،  انشیمشتر یهاو خواسته تیاز وضع
ها اشاره شدده اسدت های مدیر ارشد دیجیتال که در مااتت ماتلح به آناز دیگر شایستگی

به این موارد اشداره نندود: شدناخت فنداوری اطلاعدات، مددیریت تغییدر، تواندایی انگیدزش توان می
پددذیری، علاقدده وافددر بدده فندداوری، حددل مسددئله، علاقدده بدده ایجدداد نگری، انعطافکارکنددان، آینددده

پذیری، های محسوس، درک دقیق از مددیریت، تاصدص در راهکارهدای فندی، ریسدکراهکاری
های مدیریتی سدازمان اشداره نندودو ماداتت ماتلددی در ایدن زمینده بده تحلیلگری و تجربه در تیه

جانبده هدا مددلی جدامع و هنهیک از آنهای مدیران ارشد دیجیتال اشاره ننودند، اما هیچشایستگی
اندو این مااله با بررسدی ایدن ماداتت و نیدز نظدرات خبرگدان برای این جایگاه سازمانی ارانه نکرده

ای، دانددش هددای حرفددههای فددردی، مهارتدسددته خصیصدده 4لی متشددکل از تحددول دیجیتددال، مددد
بندی، متعلدق بده ماالده وکاری و دانش فنی ارانه ننوده استو تزم به نکر است که این دستهکسب
امدا بده ؛ افزار استداده نندوده اسدتهولکا و مرهوت بوده که برای مدل شایستگی مدیران نرم 2009

آمده از دسددتهای بهبندی شایسددتگیدر سددازمان، بدده منظددور دسددتهدلیددل نزدیکددی ایددن دو ناددش 
  بندی استداده شده استوفراترکیب و مصاحبه، از این چارچوب برای دسته

 

 ی تحقیقشناسروش .3

 یپدژوهش و گدردآور نهیشیبه مطالعه پ ب،یاول، با کنک روش فراترک گام، در مااله نیدر ا
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بده مددیر ارشدد دیجیتدال و تعددد  هدانگاهو تندوع ه شده اسدتاطلاعات در ارتبام با موضوع پرداخت
ی ایدن حدوزه و هداپژوهشمااتت در این حوزه، روش فراترکیب را گزینه مناسدبی بدرای اجنداع 

با توجده بده رویکردهدای ماتلدح بدا  استاراج مدلی یکیارچه برای مدیران ارشد دیجیتال ساختو
 یبرا هیاول یکرده و مدل نیسب، ابعاد موضوع را معمنا یبا ارانه چارچوب و ابزار بیروش فراترک

بده منظدور  ب،یدروش فراترک قیداز طر هیدهای اولمدل جادیو پس از اکندیسؤاتت پژوهش ارانه م
اسدتداده شدده اسدتو  باشد،یکه مصاحبه با خبرگان م قیمدل احصا شده، از روش دوم تحا لیتکن
 راتییدشدده و تغ افدتیحدوزه در نینظر در ابافراد صاحخبرگان و  اتروش با کنک نظر نیدر ا
 و(2ه است )شکل شداعنال  مدل ماالهبر  ازیمورد ن

 

 قیپژوهش از منظر روش تحق یمراحل كل. 2شکل 

ارانده  یددیک یهاافتدهی یرهایاز تدسد یبدیاسدت کده ترک یددیک قیروش تحا کی بیفراترک
های منتاب، پژوهش جیبایست از جنع نتاآن، می جهیکه نت در آن است بیفراترک یژگیو وکندیم
 جدادیا یدر سدطح بدات بدرا میو تعند یسدازخلاصه ،یتوسدعه تئدور ب،یدباشدو هدف فراترک شتریب

: 2006و باروسدو،  یهاست )سندلوسدکآن یبه منظور کاربرد عنل یدیک یهاافتهیبه  شتریب یدسترس
 یددیک کدردیموضدوع مدورد نظدر بدا رو اتیدادب وستهید و پمنمحدود به مرور قاعده بیفراترک (و19
 ردیدقرار بگ یو بررس لیهای منتاب مورد تحلپژوهش جینتا دیبا ب،یبلکه در روش فراترک ست؛ین
 (و313: 2006 نر،ی)ز

ای سندلوسدکی و باروسدو ، با توجه بده روش هددت مرحلده4در این مااله، طبق مراحل شکل 
تجو انجام شد تا مااتت مرتبط شناسایی شودو تزم به نکر اسدت کلنه کلیدی جس 11(، در 2006)

ی معتبر ماداتت داخلدی و خدارجی صدورت گرفدت و تدا ابتددای سدال هاگاهیپاکه این بررسی در 
 هدامتنمااله با بررسی دقیدق  22، تنامی مااتت مورد بررسی قرار گرفته استو در گام نهایی 2019

مااله به عنوان ماداتت نهدایی انتاداب  18ارزیابی منتادانه(، ) 1CASPمنتاب شد که پس از روش 

                                                           
1 Critical Appraisal Skills Program 

بررسی مبانی نظری
فراتركیب جهت تبیین

مدل شایستگی
مصاحبه با خبرگان جهت

تکمیل مدل شایستگی
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آورده شده استو تزم به نکر است که در تنامی مراحدل فراترکیدب،  3شدو مراحل کار در شکل 
( استداده شدو در بررسی مااتت، ابتددا ماداتت منتادب مطالعده 12)نساه  MAXQDA افزارنرماز 

شناسدایی و نیدل  ننودنددیمه به یک شایستگی خا  اشاره یا نکاتی ک هایستگیشاشدند و سیس 
نخیره شدندو پدس از اتندام بررسدی و کدگدذاری اولیده هدر یدک از  افزارنرمنام مااله در  برچسب

ی اولیه به اسدتاراج شدده و پدس از کدگدذاری بداز، کدها، هایستگیشامااتت منتاب، با تحلیل 
بدرای  CASPمحادق شدودو عدلاوه بدر تکنیدک  هاهماولدی بنددستهکدگذاری محوری آغاز شد تا 

در اختیدار دو نددر از  دیدتانبده منظدور  هایکدگدذارارزیابی منتادانه، در هر مرحلده از فراترکیدب، 
 و گرفتی دانشکده مدیریت دانشگاه تهران قرار علنئتیهاعضای 

 

 

 (2007و باروسو ) یسندلوسک یاو روش هفت مرحله بیمراحل روش فراترك. 3شکل 

 رایداسدت؛ ز یدیهای کروش انیاطلاعات در م یگردآور دیهای مداز صورت یکیمصاحبه 
 بده بستهها سازدو مصاحبههای ماتلح و عنوم مردم را منکن میها و ادراکان گروهدیدگاه یبررس
دهدد هش امکدان میپدژو میبده تد یعندی دهدد؛می دسدت بده یمتداوت اریبس هایداده ها،مشاهده نوع
فدر   ناید بدا تنها مصاحبه درها داده یرا مورد توجه قرار دهدو گردآور کنندگانکتشر دگاهید

آن را آشدکار سداخت و  تدوانمی اسدت، مهدم و بامعنداکنندگان شرکت دگاهیشود که دشروع می
 یگدتگدو»ه مصداحب ی(و بدرا26: 1394کار اثر بگدذارد )هدومن،  تیبر موفا تواندمیها آن دگاهید

ای و مکالنده شدرکای نادش شدوندگانمصاحبه وگدر برند که در آن پژوهشرا بکار می« دارهدف
 یهندواره دارا رایو محض است؛ ز یمعنول یاز گدتگو شتریب یزیای دارند؛ اما مصاحبه چمحاوره
 کید لهیوسدسداختار تنهدا به زانیدهددف و م نیدبا ساختار استو ا یفرم یاست و اغلب دارا یهدف
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کده  کنددیم یدهسدازمان یاگوندهمصداحبه را به نددیشود که فراپژوهشگر درک می یعنیشاص 
 جهدت درها سدؤال شدتریب دنیپرسد قیدو بحد  خدود را از طر ردیموضوعات موردعلاقه را در برگ

 یاگوندهبه یمسداعکیو تشر یبا هنکدار دیبا ط،یشرا نبهتری در ،هاو مصاحبهدهد حرکت دلاواه
را انتادال  خدود موردعلاقده تجدارب و موضوعات بتوانندشوندگان شود که مصاحبه تیدااجرا و ه
 ودهند

در گام دوم این مااله، با نظرات خبرگان حوزه، مدل اولیه، تددقیق و تکنیدل گردیدد و مددل 
نهایی شایستگی مدیر ارشد دیجیتال به دست آمددو شناسدایی ایدن خبرگدان بده روش گلولده برفدی 

ی دانشدگاه تهدران علنئتیه، با پیشنهاد یکی از اعضای شوندهمصاحبهو ندر اول صورت گرفت و د
کده  انددننودهانتااب گردید و فرایند مصاحبه با آغاز شدو هر یک از این دو ندر، افرادی را معرفی 

مصاحبه دیگدر بدا خبرگدان حاصدل شددو فراواندی صدنایع و جایگداه  6، هاآنپس از بررسی رزومه 
 آورده شده استو 4و شکل  1ان در جدول شوندگمصاحبه

)بددون مطدرح  هیداول یبندآن، دسدته یو در ط دیبه طول انجام اهیدق 40تا  25 نیها بمصاحبه
 یهامددل ندهیشوندگان ارانه شده تدا نظدرات خدود را در زمخرد( به مصاحبه یهایستگیشا ایشدن 

نظرات  تاافراد قرار گرفت  نیا اریدر اختکامل  یهانظرات، مدل افتیو پس از درندیکلان ارانه ننا
 یلیمصاحبه، با توجه به نظرات خبرگان، سؤاتت تکن نیو در حندیخود را ارانه ننا یلیو تکن یینها

قدرار گرفتده و  یموضدوع مطدرح شدد تدا مدوارد مطدرح شدده مدورد نادد جدد یسدازجهت شداف
های مطدرح رگان بر روی شایستگینظرات خب ها اضافه گرددوبه مدل یدیموارد جد النادور،یحت

معرفدی شایسدتگی »یدا « تغییدر عندوان شایسدتگی»، «حذف شایسدتگی»شده شامل یکی از این موارد 
بنددی از نظدرات و ی نظدرات تندامی خبرگدان، جنعآورجندعبودو پدس از « جدید برای یک دسته

 گیری نهایی صورت گرفت تا مدل شایستگی نهایی ایجاد گرددوتصنیم
 خبرگان یمربوط به حوزه تخصص یفراوان عیتوز .1جدول 

 درصد فراوانی فراوانی حوزه تخصصی

 %25 2 علنی دانشگاه )مسلط به مداهیم تحول دیجیتال(یئتهعضو 

 %50 4 یا مشاور ارشد سازمان در زمینه تحول دیجیتال مدیر

 %25 2 پژوهشگر در زمینه تحول دیجیتال

 %100 8 جنع
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 مصاحبه با خبرگان ندیكننده در فراشركت عیتنوع صنا. 4شکل 

 های كیفیروایی و پایایی در پژوهش .3-1

کندی  هدایپژوهشکیدی، یکی از وجوه تندایز بدا  هایپژوهشاهنیت جایگاه پژوهشگر در 
ی پددژوهش بدده صددورت اهددیخروجی نهندی پژوهشددگران، در هددامیپارادااسدتو بدده هنددین سددبب، 

، هشت روش بدرای 2000خود در سال  ماالهدر  1ول و میلرغیرمستایم وجود خواهند داشتو کرس
شرم از این شروم را برای اثبدات  2و وجود  ندیننایمکیدی بیان  هایپژوهشرسیدن به روایی در 
د، تاصص و تبحر پژوهشگران در حدوزه پدژوهش و یکی از این مواردانندیمروایی پژوهش کافی 

یکدی « کنترل بیرونی پژوهش از طریق داور ثالد »و کندیمکیدی است که در روایی این اثر صدق 
ی تحایق از آن استداده ننوده اسدتو هاروشدیگر از شروطی بود که این مااله در تنامی مراحل و 

وده کده در طدی پدژوهش بده آن پایبنددی ی، یکی دیگر از شرایطی بداورشیپی و ریگجهتعدم 
ماتلح )مثل منابع گونداگون،  شواهد یگردآور قیاز طر 2یسازمثل وجود داشته استو هنچنین 

 ی تحایق غیریکسان( نیز در این مااله رعایت شده استوهاروشخبرگان متنوع و 
توجده بده کده  معتادندد(، 2000ول و میلدر )در ارتبام با پایایی پژوهش کیدی حاضدر، کدرس

بدون  هادادهباشدو در این اثر آنالیز  مؤثردر ایجاد پایایی یک تحایق کیدی  تواندیمبرخی شرایط، 
ها بدا ثبدات پاسد و تحلیدل موشدکافانه مصداحبه بدا خبرگدان و  هامکالندهتوجه به نام، ثبدت دقیدق 

توجه شده  هاآنه به ، از مواردی بوده که در پایایی این ماالهاماتلح مجنوعه داده یهایکدگذار
 استو

                                                           
1 Creswell & Miller 

2 Triangulation 
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استداده شد تا با ارانه لیست کامدل و  CASPدر این پژوهش به منظور بررسی روایی، از روش 
جامعی از سواتت، امکان بررسی اعتبار و کاربردی بودن موارد استاراج شدده را بده پژوهشدگران 

ین مصاحبه بدا خبرگدان، در و به منظور بررسی پایایی مدل شایستگی پژوهش نیز در حدیننایمارانه 
ی( و تندامی بنددسدتههای مدیر ارشد دیجیتال به این افراد ارانه شد )بددون ابتدای جلسه شایستگی

بندی توسدط خبرگدان و ارانه ننودندو پدس از دسدته هایستگیشای برای یکسانی بنددستهاین افراد 
ت )در ارتبدام بدا حدذف یدا اضدافه بندی و با توجه به تعدد نظراتکنیل مدل، نظرات خبرگان جنع

ی پدژوهش بیدان شدده هاافتدهها( مدل نهایی استاراج شدو هنانطور که در باش یننودن شایستگی
درصد از محتویات مدل شایستگی نهایی، از نتیجه فراترکیب حاصدل  75است، به صورت میانگین 

ش دددبرگان پژوهدددنگداه خب از دددی باتی خروجی فراترکیریپذنانیاطن دهندهنشانشده است که 
  باشدومی

 

 ی پژوهشهاافتهی .4

پس از تعیین مااتت منتاب، با توجه بده مراحدل روش فراترکیدب، هدر یدک از ماداتت در 
ماالده  18هدا اسدتاراج شددو هدر یدک از بررسی و اطلاعات مدورد نیداز از آن MAXQDA افزارنرم

ها در یجیتال بودند که تنامی این شایسدتگیهای ماتلدی برای مدیر ارشد دمنتاب حانز شایستگی
ی بداز، هایکدگدذارشایستگی شناسدایی شددو سدیس  173گام ناست، شناسایی شدو در این گام، 

در گدام مدیر ارشد دیجیتال احصا گشتو  یستگیشای تعیین شد و چارچوبی از هاماولهمحوری و 
سدؤاتت پدژوهش  یو بده ازاشدده  یبداز، متدون منتادب مطالعده و بررسد یاول با روش کدگدذار

مشاص هر کدام از ماداتت اختصدا   یهابه قسنت ی(، کدتالیجیارشد د ریمد یهایستگی)شا
ادغدام و بده منظدور عددم  ،ییشناسدا کسدانی یهر ماالده، کددها یکدها برا نییکردو پس از تع دایپ
 و رسدیبه اتنام ممرحله اول  یگام، کدگذار نیو در اابدییمتداوت به آن اختصا  م یکد کرار،ت

ش بده هاز پاس  پدژو یباش انگریحذف شده و هر کد، ب یتکرار یمرحله، کدها نیاز ا پس
 انیدصورت خواهد گرفت و ارتبام م یمحور یخواهد بودو در گام دوم، کدگذار یسؤاتت اصل

مرحلده  نیدبداز در ا یاند و وجده اشدتراک کدگدذارآمدهدستکه در هر باش به یماتلد یکدها
چند کد باز را بده  تر،یهستند که به صورت کل ییها«ماوله»گام،  نیا یشده استو خروج ییساشنا
( در یتکدرار یکددها ییگدام اول )شناسدا جیدارنددو نتدا اریددر اخت رمجنوعهیبسته و ز کیعنوان 
 داده شده استو  شیننا 2جدول 

 ارشد دیجیتال )كدگذاری محوری(های احصا شده برای مدیر . شایستگی2جدول 

ف
ردی

 

 احصا شده یهایستگیشا

ف
ردی

 

 احصا شده یهایستگیشا

ف
ردی

 

 احصا شده یهایستگیشا
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 و دیگران
ف

ردی
 

 احصا شده یهایستگیشا

ف
ردی

 

 احصا شده یهایستگیشا

ف
ردی

 

 احصا شده یهایستگیشا

 شاصیت قابل اعتناد و اطنینان  و41 تیریدانش مد  و21 یقدرت متااعدکنندگ  و1

 صداقت  و42 تدکر فرایندی  و22 تحنل ابهام  و2

 مثبت اندیشی  و43 بشاش بودن  و23 هداد یلگریبا تحل ییآشنا  و3

 وکاریآشنایی با ابزارهای کسب  و44 نتیجه گرایی  و24 گرییانجیم  و4

 تواننندی در ایجاد ارتبام مؤثر  و45 یکننده فناورمصرف  و25 کیزماتیکار  و5

 وکارتوسعه کسب میبا مداه ییآشنا  و46 حل مسئله  و26 جییته توانایی  و6

  و7
و تدکر  ینگرآینده

 کیاستراتژ
 وکاریبا فرایندهای کسب ییآشنا  و47 یدانش فرهنگ سازمان  و27

 وکاربا مدل کسب ییآشنا  و48 با صنعت سازمان ییآشنا  و28 سازیشبکه ییتوانا  و8

 تدکر ناادانه  و49 یو دلسوز یهندل  و29 یرندگیادگی  و9

 یو مهندس یبا مباح  فن ییآشنا  و50 ینیزبیت  و30 تدکر چابک  و10

 نگریکل  و51 باشالهام  و31 یمحور یمشتر  و11

 یهای رهبرمهارت  و52 طرز فکر دیجیتالی  و32 نوآور و خلاق  و12

 اطلاعات تیبا مباح  امن ییآشنا  و53 آشنایی با مباح  مالی  و33 نآفریتحول  و13

 وکارهای دیجیتالیتجربه در کسب  و54 شاصیت برونگرا  و34 گوش شنوا  و14

  و35 یتواضع و فروتن  و15
استابال از نظرات 

 گوناگون
  و55

های آشنایی با مداهیم شبکه

 کامییوتری

 پذیریجسارت و ریسک  و56 تدکر بیرون به داخل  و36 انیقدرت ب  و16

 دانش علوم اعصاب  و57 پذیریانعطاف  و37 ییسراداستان  و17

 یدانش منابع انسان  و58 نانهیتدکر کارآفر  و38 تیقاطع  و18

 مدارسیاست  و59 یشناس تیشاص  و39 مهارت مذاکره  و19

  سازمان طیدرک مح  و40 و مشارکت یهنکار هیروح  و20

ماولده و  جدادیا یبدرا یبده چدارچوب ازیدنهای شناسدایی شدده، بندی شایستگیبه منظور دسته
دو مدل به عنوان قالب  ،یستگیماتلح شا یهامدل یو پس از بررسباشدیم هایتگسیشا یبنددسته
 مطرح شد: یهایستگیشا یبنداستداده در دسته یبرا یینها

  :و اسدتوارت  از   نیتوسدط برگدو 1976چدارچوب کده در سدال  نیداچارچوب لنکستر
بود تا بدا  یتیریمد یهایستگیاز شا یچارچوب جادیشد، به دنبال ا یدانشگاه لنکستر معرف

 کندو دایارتاا پ رانیعنلکرد مد ها،یژگیو نیکنک ا
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 یمددل ،یامید، هولکا و مرهوت از دانشدگاه م2009در سال : 1چارچوب هَوِلکا و مرهوت 
چدارچوب از  نیدکردنددو ا شدنهادیاطلاعدات پ یارشد فناور رانیمد یهایستگیشا یبرا

 ،یاحرفده یهدامهارت ،یشاص یهایگژیاند از: وکه عبارت شدیم لیچهار دسته تشک
 ویو دانش فن یوکاردانش کسب
های مجدد و به این دلیل که مددل هولکدا و مرهدوت از قرابدت بیشدتری بدا با توجه به بررسی

هدای اطلاعداتی برخدوردار بدود، ایدن مددل بده عندوان مددل مرجدع حوزه تحول دیجیتدال و فناوری
این گام و به منظور ایجاد چارچوب برای مدل شایستگی های برگزیده شدو در بندی شایستگیدسته

هایی کدده از بررسددی متددون و مدددیر ارشددد دیجیتددال بددا کنددک مدددل هولکددا و مرهددوت، شایسددتگی
نندای کلدی مددل  5کدگذاری باز حاصل شده بودند، در چارچوب این مدل قرار گرفتنددو شدکل 

 دهدو شایستگی )خروجی این گام( را ننایش می

 

 (بیمقالات منتخب در فراترك ی)حاصل شده از بررس تالیجیارشد د ریمد هایشایستگی یكل ینما. 5شکل 

با توجه به اینکه مدل اولیه پس از مصاحبه با خبرگان دستاوش تغییراتی شده اسدت، از بیدان 
 تدصیلی این مدل در این گام )مرحله فراترکیب( خودداری شده استو 

 تدالیجیارشد د ریمد شایستگیاز  ییهامدل ب،یروش فراترک آمده ازدستبه مدل بهتوجه با 
 بادش بدا کندک نیدآمده، در ادسدتمدل به لیمنابع و مااتت احصا شدو به منظور تکن یبا بررس
به آن  دیجد یهادهیو ا گردندیم لیهای استاراج شده تکنمدل تال،یجیخبرگان تحول د برخی از

 ریمدد هایشایسدتگیپژوهش در ارتبام بدا  ییهای نهاباش، مدل نیا یدو در انتهااضافه خواهد ش
در مرحلده مصداحبه، تدلاش شدد تدا بدا نظدرات  ها به دست خواهدد آمددودر سازمان تالیجیارشد د

 ب،یدهای احصدا شدده در مرحلده فراترکگوناگون، مددل عیماتلح و در صنا یهانهیشیخبرگان با پ
 گرددو  لیتکن

ه شدد اخدذها مصداحبه یکده در طد ینشان داده شده اسدت، نظراتد 3ر که در جدول طوهنان

                                                           
1 Havelka and Merhout 
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 یو تعدداد کلداتی در آن شده اسدترییتأثیر گذاشته و باع  تغ مدل شایستگی مااله، بر ارکان است
شده اسدتو  انیب یبندهر دسته ریدر ز« جنع»(، در قالب عبارت راتییموارد )قبل و بعد از اعنال تغ

و در تکنیدل خروجدی روش  باشددیم زیددهنده موارد حذف شدده و اضدافه شدده نانتعداد نش نیا
  باشدوفراترکیب می

 تالیجیارشد د ریمد شایستگیچارچوب  هیبا مدل اول سهیدر مقا ییمدل نها راتییتغ. 3جدول 

 فراوانی نوع تغییر بندی مدلدسته
درصد 

 تغییر
بندی مدلدسته  فراوانی یرنوع تغی 

درصد 

 تغییر

های خصیصه

 فردی

 (25)جمع=

 %12 3 بدون تغییر

دانش 

 وكاركسب

 (16)جمع=

 %0 0 بدون تغییر

تغییر 

 عبارت
14 56% 

تغییر 

 عبارت
8 50% 

 %50 8 واردتازه %24 6 واردتازه

 %0 0 ادغام %0 0 ادغام

 %0 0 حذف %8 2 حذف

های مهارت

 ایحرفه

 (27)جمع=

 %22 6 تغییر بدون

 دانش فنی

 (10)جمع=

 %0 0 بدون تغییر

تغییر 

 عبارت
17 62% 

تغییر 

 عبارت
4 40% 

 %40 4 واردتازه %7 2 واردتازه

 %0 0 ادغام %0 0 ادغام

 %20 2 حذف %7 2 حذف

نظرات خبرگان در راستای تکنیل و ایده پردازی توانست مدل شایستگی اولیه را در راسدتای 
نیددز  4های ایرانددی( غنددی سددازدو نتددایج جدددول سددازمان الاصددو یعلها )سددازی در سددازمانپیاده
کننده این موضوع است که اکثریت موارد مدل شایسدتگی نهدایی، از روش فراترکیدب خدارج بیان
 اند و نظرات خبرگان، جنبه تکنیلی به موضوع داشته استو شده
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 ییمدل نها و مصاحبه با خبرگان از بیسهم فراترك. 4جدول 

 سهم نظرات خبرگان از مدل نهایی سهم فراترکیب از مدل نهایی سؤال پژوهش

ارکان مدل 

 شایستگی

خصوصیات فردی و 
 شخصی

76% 24% 

مهارت و توانایی 
 ای[]حرفه

93% 7% 

وکاری و دانش ]کسب
 فنی[

54% 46% 

ها در شایسدتگی و شرح هدر یدک از شرح است نیبد یستگیمدل شا یبندمعنا و مدهوم دسته
 : نشان داده شده است 9و  8، 7، 6هایشکل

 ریمد کیبایست در می یاست که به صورت نات ییهایژگیو ی: به معنایفرد یهاصهیخص 

داشته و لزوماً در  یتیو شاص یجنبه فرد هایژگیو نیبروز داشته باشدو ا تالیجیارشد د

 ها باشندو حانز آن دیبا ید سازمانارش رانیمحور بروز ندارد، بلکه مد یفناور رانیمد

 هایستگیدسته از شا نیمشاص است، ا« مهارت»طور که از لدظ : هنانیاحرفه یهامهارت 

دروس آن را در  ،ییو اجرا یتیریمد یهارشته لانیالتحصبوده و عنوم فار  یاکتساب

ارت در آن برابر درس در دانشگاه با کسب مه کی یریاند )البته که فراگها آموختهدانشگاه

 تیکه در آن فعال یارشد، بدون توجه به صنعت رانیمد یاز تنام هامهارت نی(و استین

 و  رودیانتظار م ند،یننایم

 از سازمان و صنعت  تالیجیارشد د ریدهنده شناخت مددسته نشان نی: ایوکاردانش کسب

 تواندیم یو ها،یستگیاش نیو با کنک اپردازدیم هایستگیشا یوکاربوده و به بعد کسب

و  یاتیعنل یهاحلتا راه داکردهیسازمان پ ستمیاز محصوتت و خدمات و اکوس یدرک کامل

 ودیو تحول سازمان ارانه ننا شبردیپ یبرا یکاربرد

 تالیجید رانیکه مد پردازدیم یایدانش یهاقسنت، به بدنه نیا یهایستگی: شایدانش فن 

 یهاها، استانداردها و مهارتدر قالب چارچوب شتریدسته ب نیو احانز آن باشند دیسازمان با

 شده استو انیب یفن

 تالیجیارشد د ریمد یفرد یهاصهیمرتبط با خص یهایستگیشا. 5جدول 

 هاشایستگی بندی شایستگیدسته هاشایستگی بندی شایستگیدسته
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 هاشایستگی بندی شایستگیدسته هاشایستگی بندی شایستگیدسته

ی
ویژگ

ی
ی فرد

ها
 

 کیزماتیکار تیشخص .1

ی
ویژگ

ی
ی فرد

ها
 

 رپذیانعطاف .13

 صادق .14 فعال .2

 قابل اعتماد .15 طیکننده محدرک .3

 دیپلمات .16 تفکر چابک .4

 سوزدل .17 گراجهینت .5

 تیزبین .18 قاطع .6

 بخشالهام .19 متواضع .7

 گرابرون .20 بشاش .8

 نگرکل .21 تالیجید یوکارهابا تجربه در کسب .9

 پرشور .22 شیاندمثبت .10

 طلبفرصت .11
 منصف .23

 گراواقع .12
 

 تالیجیارشد د ریمد یاحرفه یهاط با مهارتمرتب یهایستگیشا. 6جدول 

 هاشایستگی بندی شایستگیدسته هاشایستگی بندی شایستگیدسته

ت
مهار

ی حرفه
ها

ی
ا

 

 ایجادکننده ارتباط موثر .1

ت
مهار

ی حرفه
ها

ی
ا

 

 استراتژیست .13

 نگرآینده .14 رهبر .2

 محورفرایند .15 آفرینتحول .3

 پذیر و جسورریسک .16 متفکر سیستمی .4

 متفکر نقاد .17 کننده از نظرات مختلفاستقبال .5

 شناسشخصیت .18 حل مسالهکننده راهارائه .6

 کننده فناوریمصرف .19 بیان گیرا .7

 یادگیرنده .20 سراداستان .8

 کننده ابعامتحمل .21 کنندهمذاکره .9

 نوآور و خلاق .22 کنندههمکار و مشارکت .10

 گرمیانجی .23 گوش شنوا .11

 متدمحور .24 متقاعدکننده .12
 

 تالیجیارشد د ریمد یوکارمرتبط با دانش کسب یهایستگیشا. 7جدول 

بندی دسته

 شایستگی
 هاشایستگی

بندی دسته

 شایستگی
 هاشایستگی

ش
دان

 

ب
كس

 یوكار

ش کاروکسب یها ندیمسلط بر فرا .1
دان

 

ب
كس

 یوكار

 یبا دانش منابع انسان آشنا .9

مدل  میبر مفاه مسلط .2
 کاروکسب

 و مباحث یبا اصول حسابدار آشنا .10
 یمال
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بندی دسته

 شایستگی
 هاشایستگی

بندی دسته

 شایستگی
 هاشایستگی

توسعه  میبر مفاه مسلط .11 یارتباط یهاشبکه سازنده .3
 کاروکسب

 از مسائل سازمدل .12 صنعت سازمان قیدق شناخت .4

فرهنگ  میبر مفاه مسلط .5
 یسازمان

 طیبازار و مح رصدکننده .13

محصولات و خدمات  شناخت .6
 سازمان

 محوریمشتر .14

در  یابیبازار میبر مفاه مسلط .15 نیکارآفر تفکر .7
 تالیجیعصر د

در  ینوآور متخصص .8
 محصولات و خدمات 

 یبه مباحث روابط عموم آشنا .16

 

 تالیجیارشد د ریمد یمرتبط با دانش فن یهایستگیشا. 8جدول 

بندی دسته

 شایستگی

بندی دسته هاشایستگی

 شایستگی

 هاشایستگی

ی
ش فن

دان
 

 داده یگرلیاشنا با تحل و1

ی
ش فن

دان
 

 پروژه تیریمد یبر متدها مسلط .5

افزار با مباحث توسعه نرم شناآ و2
 چابک

نوظهور و  یهایبر فناور مسلط .6
 نیآفرتحول

 تجربه طراح .7 اطلاعات تیامن یبا مبان آشنا و3

 یهاشبکه یبا مبان آشنا و4
 یوتریکامپ

 یسینوبرنامه میبا مفاه آشنا .8

نیاز این های مورد ها و دانشهای فردی، مهارتهای مدل شایستگی، ویژگیبا توجه به مؤلده
جایگاه سازمانی تبیین شدو باید توجه داشت که این جایگاه، مسئولیتی استراتژیک در سازمان داشته 
و نات مدیر ارشد دیجیتال، راهبری و هدایت اقدامات استو به هنین سدبب اسدت کده بسدیاری از 

« یی با مبانیآشنا»های فنی بیشتر به سنت های نرم بوده و دانشهای وی، از جنس مهارتشایستگی
ها، بسیاری از خبرگان موضوع ایجاد جایگاه و دفتری باتتر از گرایش داشته استو در طی مصاحبه

های آکادمیک نشان ها و نیز بررسیباقی مدیران ارشد سازمانی را غیرمنکن دانستندو نتیجه مصاحبه
مت سازمانی در برابر ایدن دهد به منظور داشتن مدیر ارشد دیجیتال در سازمان و نیز کاهش مااومی

مددیره فعالیدت جایگاه، وی باید در جایگاهی نظیر مشاور ارشد و عنلیاتی برای مددیرعامل و هیئت
 اندوهای مطرح شده نیز در هنین راستا تبیین شدهها و مهارتننایدو مدل شایستگی

 

 ی و پیشنهادهاریگجهینت .5
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شدرکت در  2500پس از بررسدی « 1یوسیدبلپی»مدیریت  شرکت مشاوره 2018گزارش سال 
شرکت از این گروه جایگاه مدیر ارشدد دیجیتدال را در  350سال،  3سرتاسر دنیا، نشان داد که طی 
های مورد بررسی، در حدال ایجداد اندو این در حالی است که باقی شرکتسازمان خود ایجاد ننوده

نده اهنیدت ایدن جایگداه در راسدتای دهچنین جایگاهی در سازمان خود هستندو این موضدوع نشدان
ی داخلی و خدارجی از ایدن هاسازمانهاستو با وجود استابال تحاق اهداف تحول دیجیتال سازمان

 ای مدیر ارشد دیجیتال، مشاص نیستو حرفه-ی فردیهایژگیوو  هایستگیشاجایگاه، 
با روش فراترکیدب  اهسازمانهای مدیر ارشد دیجیتال در هدف از این مااله، تبیین شایستگی

پژوهش مورد بررسی قدرار گرفدت و در طدی  نهیشیپو مصاحبه با خبرگان بودو به هنین منظور ابتدا 
ی مدیر ارشد دیجیتدال در ماداتت موجدود هایستگیشا، مشاص شد که مدلی برای هایبررساین 

وجدود چندین نیستو این در حالی بود که تنامی مااتت مورد بررسی، سان از اهنیت و ضرورت 
ی تحولی سازمان به میان آورده بودندو به هنین منظدور بدا توجده هایاستراتژفردی به منظور تحاق 

مندد پیشدینه و تعریح آن، از روش فراترکیب استداده شد و تا ضدنن مدرور نظام« شایستگی»مدهوم 
کیدی حاصل  موجود، نتایج مطالعات کیدی منتاب ترکیب گرددو از نتیجه مرحله فراترکیب، مدلی

ماالده نهدایی جهدت  18مااله بود که پدس از غربدال ماداتت،  198شدو این مدل حاصل از بررسی 
ی مددیر هایسدتگیشاکد یکتدا بدود کده  59استاراج کد انتااب شدندو حاصل فرایند کدگذاری، 

 و بدا کندک مددل کددهای ایدن بندماوله(و از ترکیب و 2)جدول  ننودیمارشد دیجیتال را معرفی 
شایسدتگی مددیران حدوزه فنداوری اطلاعدات طراحدی شدده  نییتب)که به منظور « هولکا و مرهوت»

دانددش »، «ایهددای حرفددهمهارت»، «های فددردیخصیصدده»دسددته  4در  هایسددتگیشااسددت(، ایددن 
 ی شدو بنددسته« دانش فنی»و « وکاریکسب

ر از خبرگدان حدوزه ندد 8در گام بعدی، به منظور صحت سنجی مدل حاصل از فراترکیب، با 
تحول دیجیتال مصاحبه شد تا با بررسی مدل حاصل از فراترکیب، ناطه نظرات خود را در ارتبام با 

برگدزار شدد تدا در « افتهیسداختارمصاحبه نینده »این مدل بیان ننایندو فرایند این مصاحبه به صورت 
فدراهم  هداآنات کنار چارچوبی برای پرسش و پاسد  از خبرگدان، امکدان جدذب حدداکثری نظدر

( و در نهایدت، مددل 3انجدام شدد )جددول  هاآنی نظرات بندجنع، هامصاحبهگرددو پس از اتنام 
دسدته بدا اسدتداده از روش فراترکیدب و مصداحبه بدا  4کدد در  71شایستگی مدیر ارشد دیجیتال بدا 

ارشدد دیجیتدال، نتیجده گرفدت کده مددیر  توانیمخبرگان تبیین گردیدو با توجه به مدل این مااله، 
ی هامهارتهم توجه خود را به  دیبایمی عنومی یک مدیر سطح عالی سازمان، هایژگیودرکنار 
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ی ارتباطی یدا مشدتری محدوری( و هدم در هاشبکهیی نظیر ساختن هایستگیشامعطوف نناید ) 1نرم
ت( در یی نظیدر تحلیلگدری داده یدا مباحد  امنیدت اطلاعداهایسدتگیشا) 2ی ساتهامهارتزمینه 

ی که با این جامعیت به بررسدی اماالهی انجام شده، هیچ هایبررسجایگاه منتازی قرار بگیردو طبق 
ی مدیر ارشد دیجیتال در سازمان پرداخته باشد توسط نویسندگان مااله یافت نشد و از هاتیصلاح

یدداهای جایگداه این لحاظ مااله حانز نوآوری استو این مدل نه تنها امکان ارزیابی صلاحیت کاند
ناشدده راهددی بددرای ارتاددای مهددارت و  تواندددیممدددیر ارشددد دیجیتددال در سددازمان را دارد، بلکدده 

 ی این دسته از مدیران باشدو هایستگیشا
ی آتی، بررسی جایگاه مدیر ارشد دیجیتدال در سدازمان اسدتو تندوع هاپژوهشپیشنهاد برای 

ر ارشدد دیجیتدال را دشدوار سداخته و ایدن ی سازمانی، جانندایی صدحیح و اثدرباش مددیساختارها
در تحاق اهداف مدیر ارشد دیجیتال خواهد بودو هنچنین بدا توجده بده  رگذاریتأثموضوع از موارد 
ی دفتر یا معاونتی به صورت اختصاصی برای موضوع اندازراه، امکان هاسازمانمنابع محدود برخی 

ی آتدی، بررسدی بهتدرین هاپژوهشیگر برای تحول دیجیتال وجود ندارد، به هنین سبب پیشنهاد د
ی، برای انتااب به عنوان مدیر ارشد دیجیتال )علاوه بر وظدانح فعلدی سدازمانی سازماندرونگزینه 
 و باشدیموی( 

پیشنهاد عنلی و کاربردی این پژوهش استداده از ایدن مددل بده منظدور شناسدایی یدا پدرورش 
جیتال استو به منظور کاهش مااومت سازمانی در قبدال بهترین کاندیدا برای جایگاه مدیر ارشد دی

ی کده بیشدترین سدازماندرونی هاندهیگزتا حد امکدان از  شودیمجایگاه جدید در ساختار، پیشنهاد 
گرایانه و فناورانه دارند، استداده شده و با کنک مدل ارانه شده در ایدن نزدیکی را با مباح  تحول
 ی و فردی، ارتاا یابندو احرفهی هاتیصلاحمااله، این افراد از نظر 
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Abstract: 

In this digital age, companies figured out that without using digital 

technologies and disruptive mindsets, they cannot survive. Digital 

transformation is the solution to many of organizational strategic 

problems in this age. Studying digital transformation elements has shown 

that governing this tremendous change is one of the most important 

factors for succeeding in this transformation. But there is a lack of 

conceptualizing for digital transformation governance.  

Role of the Chief Digital Officer is the most referenced organizational 

position for managing and governing the digital age disruption. But there 

wasn't a competency model for recognizing a good CDO in academic 

literature.  

In this paper, we used two steps research method for development of a 

competency model for CDO. At first a meta-synthesis method was used 

to develop the first version of the competency model. After that, through 

expert interviews, this model was checked and improved so, at the end of 

two phases, a competency model for CDOs was introduced. It has 71 

competencies in 4 categories. "Personal traits", "professional skills", 

"business knowledge" and "technical knowledge". The first two 

categories have many similarities with other c-suits, but the knowledge of 

digital technologies and understanding the use of them in business 

functions is the point of differentiation with other senior managers. 
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، دارای مدرک تحصیلی 1372"سید مهدی حسینی نسب: متولد سال 

انشگاه تهران است. کارشناسی ارشد در رشته مدیریت فناوری اطلاعات از د

وکار اکنون پژوهشگر و فعال حوزه تحول دیجیتال و توسعه کسبایشان هم

 ."است

 

، دارای مدرک تحصیلی دکتری در 1358"مهدی شامی زنجانی: متولد سال 

اکنون دانشیار ها از دانشگاه تهران است. ایشان همرشته مدیریت سیستم

از جمله ران است. تحول دیجیتال گروه مدیریت فناوری اطلاعات دانشگاه ته

 ."علایق پژوهشی وی است
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، دارای مدرک تحصیلی دکتری در رشته 1352پور: متولد سال "آرین قلی
اکنون گذاری( از دانشگاه تهران است. ایشان هممدیریت )گرایش سیاست

از استاد گروه مدیریت دولتی دانشگاه تهران است. مدیریت منابع انسانی 
 ".ق پژوهشی وی استجمله علای
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