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Abstract  

In today's fast-paced and changing world, all the evidence points to the 

centrality of the human role in overcoming problems, opening bottlenecks, 

creating advanced technology and producing various technologies. In this 

field, managers are the foundation stone of any organization, and the 

organization can achieve capability and development if it is properly 

managed and has skilled managers. Therefore, in this article, an attempt has 

been made to examine the unlearning of managers in skill enhancement in 

the digital age. The present study is a mixed-method research, in which data 

were collected through semi-structured interviews with elites of the Tax 

Affairs Organization who were selected through a purposeful method. The 

validity of the interview was assessed through a formal and content 

judgment approach based on the opinions of 7 experts (who had experience 

working or collaborating with the Tax Affairs Organization and were familiar 

with academic and organizational issues in the field of tax affairs). And the 

reliability was calculated and confirmed by the percentage of agreement 

method between the two coders as 85 and 88 percent, respectively. 

Thematic analysis was used to analyze the data. Ultimately, 60 basic themes, 

10 organizing themes, and 3 super themes were obtained. The validity of the 

results of the qualitative section was verified by using the Kendall correlation 

test and referring to experts in the field of qualitative studies, who were 

evaluated and approved in a targeted manner. The results showed that 
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managers' skills, including technical, human, and perceptual skills, are 

significant at three levels: senior, middle, and operational managers. Also, 

three key factors in understanding digitalization (having a digital vision, 

critical thinking, and cognitive flexibility), Digital platforming (redefinition of 

tasks and responsibilities, adaptability and adaptability, digital literacy, 

digital mindset) And leading changes (social-emotional intelligence, 

networking, reflective thinking) are essential skills for managers to succeed 

in the digital journey of organizations. 

 

Keywords: Unlearning, skill-building, transformational, digital age, 

managers.. 

 

Introduction 

Organizations investing in digital transformation, They will prepare for the 

future scenarios and will be ready to overcome the challenges of the market(Li 

et al.,2023).There are many factors in the way of keeping up with the 

developments of the present age, among the main obstacles is the lack of 

required skills and experience(Jones et al.,2021).Therefore, organizations and 

its members must abandon beliefs, norms, values, procedures and routines and 

outdated knowledge to gain new knowledge in order to achieve success and 

survive in this changing and extremely chaotic environment, the lack of ability 

of organizations and their members in this matter,or in other words, 

unlearning, is the fundamental weakness of many organizations and their 

members. Organizational ability to unlearning allows organizations to adapt 

better and faster to new situations(Vătămănescu et al.,2020). Unlearning is an 

important step to strengthen learning and innovation for organizations and 

their members, but it is doubly important for managers. Because they 

influence organizational performance through the values, personalities, 

behaviors and strategic choices they make. Regarding the influence of 

managers in organizations, they must fundamentally change their skills along 

with the changes of the current era, which is referred to as the digital era. 

Managers have a central role in overcoming crises and effectively exploiting 

the opportunities facing organizations in the digital age.They identify 

opportunities and allocate resources, and evaluating the competitive 

landscape, creating a digital transformation roadmap and setting and 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296324001413?dgcid=rss_sd_all#b0195
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296324001413?dgcid=rss_sd_all#b0195
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296324001413?dgcid=rss_sd_all#b0180
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296324001413?dgcid=rss_sd_all#b0350
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developing digital transformation strategies will be the foundation and 

facilitator of the digital journey of organizations.In this regard, the specific 

needs of the organization's digital journey require abandoning outdated skills 

and new skills specific to managers.Therefore, the aim of the present study is 

to analyze the unlearning of managers in skill enhancement in the digital age. 

Literature Review 

Unlearning is the abandonment of a particular set of knowledge, values or 

behaviors stored in memory, which are no longer relevant or valuable.This 

process occurs when individuals and organizations become aware that they 

need to acquire new knowledge, values, or behaviors. Since organizations do 

not have mental activities and cannot learn on their own, it is the people within 

the organization who must carry out this process(Kmieciak,2020). Therefore, 

unlearning is a process that first occurs at the individual level and then spreads 

to the entire organization(Itacaramby Pardi metal,2023). Unlearning in the 

organization is the reorientation of organizational values, norms and behaviors 

by changing cognitive structures, mental models, dominant logic and central 

assumptions, which guide the behavior. It can improve skills, as it helps 

change old skills. Skill is the ability to effectively apply personal knowledge 

and experience and the continuous ability of a person to perform a task quickly 

and accurately. Management skills are of particular importance due to the key 

role of managers in ensuring the success and efficiency of an organization or 

team(Suryakant Chandekar,2023). Management skills are the tools through 

which managers put their favorite style, strategy and techniques into 

practice.Efficient managers have many skills, which allows them to 

effectively lead and direct their team towards achieving the set goals. 

Methodology 

The present study is a mixed-method study, and data was collected using semi-

structured interviews with 15 managers of the Tax Affairs Organization who 

were selected using a purposive and snowball method. The interview 

questions were reviewed with a formal and content judgment approach based 

on the opinions of seven experts who had experience working or collaborating 

with the Tax Affairs Organization and were familiar with academic and 

organizational issues in the field of tax affairs, and were calculated to be 58 

percent, which according to Chin (8995), is a very desirable value. Therefore, 

the validity of the instrument is supported (Moghadam, 6182). In order to 

examine the reliability of the interview protocol, the percentage of agreement 

method between the two coders was used. The reliability coefficient of the 
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interview protocol in this study was 55 percent, which was approved by the 

researchers as a desirable reliability percentage. The collected data was then 

analyzed using thematic analysis. After conducting the qualitative stage and 

identifying the factors of unlearning in improving the skills of managers in the 

digital age, a research model was designed. Then, in the quantitative phase, 

the validity of the results of the qualitative section was evaluated using the 

Kendall correlation test. Therefore, a questionnaire was designed based on the 

results of the qualitative section and the Likert scale. In order to assess the 

validity of the questionnaire, the opinions of 7 experts were used, and after 

making the necessary corrections, its validity was confirmed. The reliability 

of the questionnaire was also examined based on Cronbach's alpha, and all 

questions obtained values above 0.7, confirming the reliability of the 

questionnaire. Next, a panel of experts in the qualitative field, who were 

selected through purposive sampling to conduct interviews, was formed and 

the designed questionnaire was provided to them. Then, the data obtained 

from collecting questionnaires were analyzed in three rounds using the 

Kendall correlation test. 

 

Discussion and Conclusion 

The purpose of this study is to analyze managers' unlearning in skill 

enhancement in the digital era.For this purpose, a semi-structured interview 

was conducted with experts. And the data were analyzed using the theme 

analysis method,which obtained 60 basic themes,10organizing themes 

and3advanced themes.The results showed that according to Katz's(1955) 

classification, managers' skills include technical, human and perceptive skills, 

which are significant in response to digital transformation at the three levels 

of senior, middle and operational managers. Based on the results, all three 

types of management skills are necessary for managers at every level, but the 

depth and need of managers for some skills is more than other managers at 

other levels. The traditional skills of managers in environments that are 

changing rapidly, It can add complexity and be misleading. Path dependence 

mechanisms should be challenged by unlearning managers' skills, because 

they inhibit managers' innovative and creative abilities. Therefore, based on 

the data, basic measures are taken to unlearn the skills of managers with the 

aim of increasing their skills in the digital era, which is a response to the 

changes and instabilities of this era, can be categorized into three key 

actions:"Understanding digitalization","Digitalization platform"and"Leading 
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change".Digital infrastructure refers to formal organizational structures, 

processes and resources, which are created to enable digital transformation. 

The data shows, managers provide a formal basis for digitalization by creating 

a digital mindset, acquiring digital literacy and re-engineering tasks and 

processes.Based on the data, critical thinking, cognitive flexibility and having 

a digital perspective are skills, which provides the possibility for managers to 

develop targeted actions and responses and prepare the organization for the 

challenges created by digital transformation. 

Knowledgeable and successful managers must overcome challenges by 

adopting strategic and general solutions.This requires progressive changes in 

management skills so that managers can facilitate the organization's digital 

journey.Based on the data, the leading changes include skills such as reflective 

thinking, social-emotional intelligence, and networking. 
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حول تتحلیل یادگیری زدایی مدیران در مهارت افزایی در عصر 
 دیجیتال

 رانیتهران، ا ان،یدانشگاه فرهنگ ،مدیریت دولتی دکتری آموختهدانش     ندا کاوند
  

 یوسف محمدی مقدم 
 ،یو خدمات ادار ییعلوم قضا دانشگاه،  قضائی  مدیریت گروه داستا

 رانیتهران، ا
  

  چکیده
عبور از همه شواهد حکایت از محوری بودن نقش انسان در  ،کنونیآفرین در جهان پر شتاب و تحول

 انر این عرصه مدیرد .گوناگون دارد هایفناوریایجاد تکنولوژی پیشرفته و تولید  گشایش تنگناها،مشکلات، 
و برخوداری از مدیران بامهارت و سازمان در صورت مدیریت صحیح  هستندسنگ زیر بنای هر سازمانی 

-زدایی مدیران در مهارتیادگیری شده است در این مقاله، سعی ،برسد. لذاو توسعه تواند به توانمندی می

باشد، یهای ترکیبی مافزایی در عصر تحول دیجیتال مورد بررسی قرار گیرد. پژوهش حاضر از جمله پژوهش
های از طریق مصاحبه نیمه ساختار یافته با نخبگان سازمان امور مالیاتی که به روش هدفمند انتخاب که داده

 از نفر 7 آرا  بر محتوا مبتنی و صوری قضاوت طریق رویکرد از مصاحبه رواییشده بودند، گردآوری شدند. 
 مباحث دانشگاهی و سازمانی حوزه امور خبرگان )دارای سابقه کار و یا همکاری با سازمان امور مالیاتی بوده و با

تایید قرار  درصد محاسبه و مورد 55و 58کدگذار به ترتیب  دو بین توافق درصد روش و پایایی با مالیاتی(
مضون پایه،  06ها از روش تحلیل مضمون بهره گرفته شد. در نهایت منظور تجزیه و تحلیل دادهبه فت.گر
زمون آ کارگیریبه با دست آمد. اعتبار نتایج بخش کیفیمضمون عالی به 3مضمون سازمان دهنده و 06

و مراجعه به خبرگان بخش کبفی که به روش هدفمند مورد ارزیابی و تایید قرار گرفتند.  همبسـتگی کندال
مدیران عالی،  سطح سه های فنی، انسانی و ادراکی درمدیران شامل مهارت هاینتایج نشان داد که مهارت

شم انداز چچنین سه عامل کلیدی درک دیجیتالی شدن )داشتن مباشند. همی توجه میانی و عملیاتی قابل
ا، هدیجیتال، تفکر انتقادی و انعطاف پذیری شناختی(، بستر سازی دیجیتال )باز تعریف وظایف و مسیولیت

جتماعی، شبکه ا -پذیری، سواد دیجیتال، ذهنیت دیجیتال( و تغییرات پیشرو )هوش عاطفیسازگاری و انطباق
 د. باشها میت سفر دیجیتال سازمانهای اساسی مدیران برای موفقیسازی، تفکر انعکاسی( از مهارت

 عصر دیجیتال، مدیران. ،آفرینتحول افزایی،زدایی، مهارتیادگیری :هاکلیدواژه
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 مقدمه

-نروی سازماهای جدیدی را پیش، چالشدیجیتال در عصر حاضرگسترده و مداوم  تحولات
توانند با نمینیز های موفق سازمانها به حدی است که حتی دهد. این چالشها قرار می

ور و پد )حسنشان موفقیت را به آسانی تکرار کننهمیشگیهای قابلیتتکنولوژی و 
ستفاده موجب ا دیجد یهایفناورتحولات گسترده دیجیتال و ظهور (. 0060 همکاران،

ارات انتظ از،یمورد ن یهایستگیبر شا شده است. این امر هادر سازمانها فناوریروزافزون از 
 است ای داشتهفزاینده ریثاکار تانجام نحوه  نیکار و همچن یروین یخودآگاه ،یفردنیب

(Colbert et al,2016) .اشاره به استفاده روزافزون از فناوری های دیجیتال  تالیجید تحولات
 یوجهت طور قابلبهرا  یسنت یهاتیفعالو  نموده جادیا یدیجد یشغل یهافرصت دارد که

هایی که تحولات دیجیتال رغم چالشعلی نموده است.ها را منسوخ آن یحت ای داده رییتغ
ال و های دیجیتهای روز افزون فناوریها قرار داده اند، انطباق با پیشرفتروی سازمانپیش

طباق با ان کسب مزیت رقابتی، گسترش فرایندهای یادگیری،تحولات این عصر موجب 
ا برای هرو، سازمانگردد. از این... میفرایند تغییر و نوآوری و گسترشتغییرات محیطی، 

-بهره چنین،های راهبردی و همهای عصر دیجیتال و تبدیل آن به فرصترفت از چالشبرون

 و اطلاعات گذشته خود را تعدیل و د تا باورها، دانشناز این تحولات نوین، نیاز دارمندی 

-. بدین منظور لازم است سازمان(Lyu et al, 2020) یاد بگیرند یا رها نمایند و موارد جدید را

 .زدایی نمایندهای قبلی را یادگیریها و رویهدیدگاه، قبل از ورود به یادگیری جدید ها
سازمانی  هایها و روتینسازی باورها، روالزدایی برای تشریح فرآیند پاکح یادگیریلااصط

های استاندارد عملیاتی، ها و هنجارها، دستورالعملها، ارزشقدیمی شامل؛ دانش، مدل
که دیگر  عاتلاگذاری اطهای به اشتراکها و مکانیسمهای مدیریتی و فنی، قابلیتسیستم

دایی دو زیادگیری و یادگیری. های فعلی را ندارند، بکار رفته استتوان رویارویی با چالش
یرات ان دو پدیده درهم تنیده به ایجاد تغیعنوهروی یک سکه هستند که با تکمیل همدیگر، ب

بردن دانش  راهی برای ازبین زدایییادگیری( 0066)شاکری،  کنندسازمانی کمک می
و  یشاکر اردکان) شده تعیین ازپیش باورهایو تردیدی بر  هاو غیر مفید سازمان منسوخ 

طم تلام تحت شرایطموقعیت رقابتی منظور کسب دانش جدید برای حفظ ( به0311همکاران، 
 ادی خود اعضای طریق از هاسازمانجا که، باشد. از آنعصر دیجیتال  می و متغیر محیطی
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 ,Matsuo)است  سازمانی سطح زدایی دریادگیری لازمه فردی زداییگیرند، یادگیریمی

2019). 

 برداری موثر ازها و بهرهدر عصر دیجیتال، مدیران نقش محوری در عبور از بحران
-منابع را توزیع می نموه،ها را شناسایی فرصتها آنها دارند. سازمان رویپیشهای فرصت

راه تحول  نقشه ایجاد تحلیل روندهای بازار، ارزیابی چشم انداز رقابتی، تجزیه و نمایند و با
ر پایه گذار و تسهیل کننده سف ،های تحول دیجیتالتوسعه استراتژی و تنظیم و دیجیتال

-رصهآفرینی مدیران در عاثربخشی و نقشرو، باتوجه به ها خواهند بود. ازایندیجیتال سازمان

خاص  یازهاین وسو از یک (0063زاده نمینی و همکاران، )عبداله هاهای مختلف سازمان
 وهای گذشته مدیران برای مواجهه با تحولات محیطی از سوی دیگر، مهارت تالیجیدسفر 

 شدن مگامه منظوربهها سازمان باشد وکافی نمی عصراین با تحولات ها سازمان پذیریانطباق
 ,Kane et al)باشند می مدیران خاص دیجد یهامهارت ازمندین ماندن، و موفق توسعه با

 ، و(Hunt,2015)نماید نمی رییتغ یتوجهطور قابل هب مدیریتاصول لذا، اگرچه  .(2019
 گیوابست چونهای هممکانیسم اما ،ماندیم یثابت باقمدیران  یاصل یهااز مهارت یاریبس

مانند  گذشته ینا بر غلبه اینکه به اعتقاد با. دارد نگه ثابت گذشته تواند مدیران را درمی مسیر
 عبور آن از نیز موثر دیجیتال تحول بلکه سازمانی، موفقیت تغییرات تنها نه که است ایدروازه

منسوخ گذشته را رها نموده و  یهامهارتمدیران دانش و  باید ،(Becker, 2019)کند می
نیاز برای  یک عنوان به زدایی. یادگیری(Becker, 2008) زدایی آورندرو به سوی یادگیری

گیری آینده و بهره به خلاقانه پرداختن گذشته، بر غلبه موثر برای رویکرد مدیران، یک
 از ناشی تغییرات با مرتبط زدایی مدیرانیادگیری .است مناسب از تحولات عصر دیجیتال

 هاازمانسموفقیت  برای مولد بسیار رویکرد یک تواند می محیط و سازمان بین همسویی عدم
 تا ودش انجام راستا این در تحقیقات علمی از این رو ضرورت دارد،.باشد.  در عصر دیجیتال

مدیریتی در راستای بهره مندی از  و دانشگاهی جوامع مفیدی برای و کارآمد هایبینش
ان های مدیرلذا در این مطالعه سعی شده است که مهارت .فراهم آید تحولات عصر دیجیتال

 گونهچ مدیران که پاسخ داده شود، سوال این در عصر دیجیتال مورد بررسی قرار گیرد و به
تحلیل »نمایند؟ لذا هدف مطالعه حاضر می تسهیل را آن و دهندمی پاسخ دیجیتال تحولات به

و بررسی اعتبار عوامل « افزایی در عصر تحول دیجیتالزدایی مدیران در مهارتیادگیری
 باشد.شناسایی شده می



 

 

 مبانی نظری

 های مختلف محیطی مواجهزمینههموراه با تغییرات زیادی در  هاسازمان :زدایییادگیری
محیطی  ییراتتغتشخیص کسب موفقیت در محیط رقابتی،  حفظ بقا، منظورهبشوند که می

ان هر باشند.در جریکارگیری دانش جدید مینیازمند یادگیری و به های مناسبو دادن پاسخ
که چهنآ شوند. بدون تردیدتغییر و تحولی سهم زیادی از دانش قبلی منسوخ و قدیمی می

مان ساز شکست سازیجاد مشکل نموده و زمینهتواند در پاسخ به محیط و تغییرات آن امی
کاران، )خدایی و هم باشد، میزان وابستگی به دانش قدیمی در سطوح مختلف سازمانی است

مناسب،  هایها باید با استفاده از اقدامات و فعالیتبرای غلبه بر این مشکل سازمان (.0313
ا در مواجهه هآنکه به  بپردازند یا منسوخ کاهش و حذف میزان وابستگی به دانش قدیمیبه 

اقدامات که منجر به کاهش اثرات منفی این به مجموعه کند. های جدید کمک میبا موقعیت
سیاه، اه)نظرپوری و ش شودزدایی گفته میشوند، فرایند یادگیریدانش منسوخ در سازمان می

0317.) 

 مستلزم رها کردن باورها و است، که سوی تغییر و انطباق با محیطزدایی حرکت بهییادگیر
 یادگیری، تقویت برای مهمی گام و (،0066)زارع و همکارن،  قواعد غیرمفید قدیمی

و بخش کلیدی از فرایند یادگیری است، که در دو سطح فردی و سازمانی  مولد نوآوری
 گاهانهآ افراد آن طی فرآیندی است، که زدایییادگیریدر سطح فردی  قابل بحث است.

 دانش، یریکارگبه از یا کنند رها را رفتارهای گذشته یا هاارزش دانش، که گیرندمی تصمیم
 سه لشام تعریف این بکشند. دست جدید هایدانش کسب برای رفتارهای خود یا هاارزش
 برای اهانهآگ فرآیندی فردی یادگیری زدایی است: اولا فردی زدایییادگیری مورد در فرض
نابود  همیشه برای است گرفته یاد چهآن دوما. رفتارهاست یا هاارزش دانش، گذاشتن کنار
 گذاشتن کنار سوما،(. Hislop et al, 2014) شودنمی استفاده رود، امانمی بین از یا شودنمی

 یعنی دهد.می رخ جدید هایدانش کسب با همزمان موجود رفتارهای یا هاارزش دانش،
 مفید ای معتبر دیگر دارد که رفتارهایی یا هاارزش دانش، که شودمی آگاه فرد که زمانی
 داییزیادگیری .خواهد داد رخ زدایییادگیری دارد، جدید اطلاعات کسب به نیاز و نیستند
 از نهایت در هاسازمان زیرا است، ضروری سازمانی سطح زدایی دریادگیری برای فردی
دادن  دست ازسازمانی  زدایییادگیری (.Matsuo, 2019گیرند )می یاد خود اعضای طریق
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های سازمان تواند به تغییر در قابلیتکه می است، داوطلبانه یا غیرداوطلبانه دانش سازمانی
کنار کند تا دانش منسوخ را یم هدایترا  هاسازمان ،یسازمان زدایییریادگی د.منجر شو

 یهاوهیاز ادراکات و ش یتضاد ناش جهیدر نت ؛دهند رییموجود را تغ یفکر یبگذارند و الگوها
 یازمانس زدایییریادگی ن،یبرابنا. نمایدیرا حذف م ینوآور یازهایاز قبل موجود در برابر ن

 است یادگیریفرایند  هکنند کامل ( وZhao et al, 2013) ارزش جادیا ندیفرآ
(Wang,2013)به حداقل  تال،یجید یشده توسط فناور جادیکاهش چالش ا . چرا که با

 ییهمگرا افزایش و تالیجید راتییبه تغ یسازمان مقاومت ای کنندهجیگ یهاواکنش رساندن
 (.Zhao and Yan,2023) کندیم لیرا تسه یو سنت تالیجید یکسب و کارها نیب

-دانش کردن رها هایی بدونمهارت و (دانش 0 قابل تصور است: زدایییادگیری نوع سه

های مهارت و دانش مجموعه به جدیدی چیزهای سادگی به قدیمی کسب شده و های
-فعالیت با کینزدی ارتباط که نامید، «انباشته یادگیری» توانمی را این. شودمی گذشته اضافه

(دانش 2 باشد. داشته موجود هایشایستگی گسترش و بهبود جمله از مدیر انتفاعی های
 را این شود.انداخته می دور یا رها جدید، هایدانش و مهارت آوردن دست به برای قدیمی

 است ممکن (، کهWang et al, 2019نامید ) «یادگیری جایگزینی یا روزرسانیبه» توانمی
 و دیدج رویکردهای آزمایش جمله از مدیر، یک اکتشافی هایفعالیت با نزدیکی ارتباط

 آن در که است «انتخابی یا متمرکز یادگیری»( 3باشد.  داشته موجود باورهای در بازنگری
 جودمو موثر دانش بر شود ونمی استفاده آن از دیگر یا شده و رها قدیمی یا منسوخ دانش

 بیفتد اتفاق زمانی است ممکن این. کسب شود جدیدی که دانشبدون این گردد،می تمرکز
 ,Matsuo) نمود انتخاب را یکی بتوان و موجود باشد مهارت و منبع موثر دانش چندین که

2019.) 

ینی بمهارت یک قابلیت یادگیری است یا به زبانی دیگر استعداد انجام یا پیش: مهارت
 داریدپ اتیاز ادب یامجموعه آن مفهوم رامونیپ که نتایج با حداقل صرف زمان و انرژی است

، در انددهکر فیتعر یستگیبا شا یانجام کار ییمهارت را توانا . برخی مطالعاتشده است
ف تعری کندیکه رشد م یعادات رفتاری یا ها را استعدادمهارت گریکه مطالعات د یحال

 های قابل پرورش شخصمهارت توانایی .(Pedraza-Rodríguez et al, 2023)اند نموده
ایی منظور از مهارت توان ،. بنابرایندشوف منعکس مییکه در عملکرد و بقای وظا باشدمی



 

 

یفه قابلیت مستمر فرد در انجام سریع و دقیق یک وظ وثر دانش و تجربه شخصی وبکار بردن م
 مهارت عملی است که سه فاکتور زمان و انرژی و عملکرد در آن نقش دارند ،پس .است

 (.0062)پاپری زارعی، 

است که افراد انجام  یاز اقدامات ییقابل شناسا یهاشامل گروه تیریمد یهامهارت
 تیریمد یها( مهارت2600)0وتن و کامرون. شوندیم یمنته یخاص جیبه نتا که ،دهندیم

ود مورد علاقه خ یهاکیو تکن یسبک، استراتژ رانیآن مد قیکه از طر دانندمی یابزاررا 
معتقد است  2گریفیث .(2023Rodríguez et al, -Pedraza) کنندیم لیرا به عمل تبد

اند دمدیران برای انجام صحیح وظایف مدیریتی ملزم به دانستن تعدادی مهارت خاص می
ی، مدیریت گیرهای انسانی، فنی، ادراکی، تشخیص، ارتباطی، تصمیمکه عبارتند از: مهارت

 به را مدیریتی هایمهارت(0188)3کاتز(. 0062زمان )مهتری خوراسگانی و سعیدیان، 
 معنای به فنی (. مهارتKlus et al, 2019کرد ) بندی طبقه ادراکی و انسانی فنی، هایمهارت
 اهتکنیک یا هارویه فرآیندها، ها،روش شامل که است فعالیت از خاصی نوع در مهارت

 در رکمشت تلاش ایجاد و گروه عضو یک عنوانبه موثر کار توانایی انسانی مهارت. شودمی
 مساله است که این تشخیص توانایی شامل ادراکی مهارت. کندمی رهبری او که است تیمی

 در غییراتت چگونه کهاین و دارند بستگی یکدیگر به سازمان مختلف کارکردهای چگونه
 (.Matsuo, 2019گذارد )می تاثیر هابخش سایر بر هابخش از یک هر

بین  درشود، می شناخته نیز عاتلااط عصر عنوان تحتکه  دیجیتالعصر :دیجیتالعصر
 جملهاز خاصیو یدجد هاینوآوری، هاابزار عصر این .کردپیدا  ظهور 0176و 0186هایسال

 جامعه در را...،  و اینترنتهای گوناگون، افزارنرم به دسترسی ،شخصیکامپیوتر ،تلویزیون
 ابزارهایو گسترده هایفرصت از استفاده برای افراد اقاشتی افزایشکه موجب  دکرپدیدار
 شود کهای از تاریخ اطلاق میبه برهه دیجیتال عصر .(0066 تبریزی،علیاریگردید ) معاصر

شر به وابستگی ب ،در سراسر آن رایج شده است های دیجیتالفناوری استفاده از در درون آن
 ارد.دبر هر صنعت و هر سازمان تاثیری فراگیر  و خود رسیدها به بالاترین حد این فناوری

یجیتالی د»مفاهیمی همچون این عصر در ها موجب گردیده نیازهای روز افزون سازمان
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رین تبحث ترین و مورد، در میان برجسته«اختلال دیجیتال»یا « تحول دیجیتال»، «شدن
دهنده استفاده روزافزون  نشان که مفاهیمی، (Strohmeier, 2020) گیرداصطلاحات قرار 

)نزیمی و  متعدد تجارت و جامعه است هایهاز فناوری و تغییرات اساسی مربوطه در حوز
 (.0066همکاران، 

ضای سازی و همگرایی میان فک مفهوم تحول یافته منتج از یکپارچهتحول دیجیتال ی
 (سیستم مجازی) سایبریفضای ( و سیستم فیزیکی) فضای فیزیکی(، سیستم شناختی) ذهن

شود. می (انسان و ماشین) هااست که منجر به پیدایش یک محیط تجربه برتر برای هویت
دها، های تجاری و سازمانی، فرآینتحول دیجیتال، تغییر بنیادین و تحول عمیق در فعالیت

ای ههای ترکیبی فناوریاز تغییرات و فرصت برداریدر جهت بهره هاو مدل هاشایستگی
 دی شدهبنای راهبردی و اولویتها در سطح جامعه به شیوهدهنده آن ثیر شتابادیجیتال و ت

نه قالاهای خه ایدهیتحول دیجیتال از یک ساختار چندبعدی هوشمند برای اراباشد. می
 چنینم. هدکنبراساس سفارش مشتری استفاده نموده و در مدل کسب و کار تغییر ایجاد می

نهاد ه رویکردهای جدید و پیشیها در سازمان و اراکاهش هزینه وری وافزایش بهره با تاکید بر
ری پذیها با بازار و انعطافها و الگوها به کسب و کارها، موجب سازگاری بیشتر آنمدل

 .(0062نامی و رشیدیان، ) شودبیشتر در مقابل تغییرات می

 پیشینه پژوهش
 هازمانسازیادی بر عملکرد تاثیر  آفرینتحول هایفناوریو  ایریشه یهاینوآورامروزه 

 باورها و اطلاعات ،هادانشد تا ننیاز دار هاسازمانبرای استفاده از این تحولات نوین،  .دارند
رای یعنی ب زدایییادگیری. دنو موارد جدید را یاد بگیر نمودهرا تعدیل  یشگذشته خو

د رها کردن قواعد قدیمی غیر مفید است که عملکر حرکت به سوی تطبیق با محیط، نیازمند
تکیه بر دانش قدیمی ضامن دستیابی و حفظ مزیت لذا،  دهند.میسازمان را تحت تاثیر قرار 

)محمدی مقدم و  ای را مطرح نمایندهای تازهها باید طرحرقابتی پایدار نبوده و سازمان
-ازمانسدر  دیجیتال یهایورنارده فگستتغییرات مجموعه  (. از سوی دیگر،0318همکاران، 

را دوچندان نموده و موجب گردیده مطالعات  اهسازماندر  زدایییادگیریاهمیت و نقش  ،اه
بسیاری در چندسال اخیر در این حوزه انجام شود. در ادامه به برخی از مطالعات داخلی و 

 :شودمیخارجی این حوزه اشاره 



 

 

-افتهپرداخت. ی زدایی سازمانیالگو ارزیابی یادگیری ( در پژوهشی به ارایه0066رونقی)

ه، شوند زدایی تعدیلشامل یادگیریزدایی سازمانی های پژوهش نشان داد که یادگیری
-براساس نظر خبرگان پژوهش، دو نوع یادگیری که شودشده، سازنده و عاملی می بازسازی

میت بالاتری و اه نواع دیگر هستندشونده و عاملی دارای وزن بیشتری نسبت به ا زدایی تعدیل
 باشند.برخوردار می

را ارایه دادند.  زدایی در سازمانالگوی پیامدهای یادگیری ای( در مطالعه0066شاکری )
ش مدیریت دان ،قابتیرارتقا موضع  ،کارآفرینی سازمانیبراساس نتایج این پژوهش، 

های مولفه از چابکی و تحولو  آورانههای نوتوانمندی ،توانمندسازی منابع انسانی ،مشارکتی
  باشند.زدایی سازمانی میاصلی یادگیری

 اییزدیریادگیبر  نیآفرتحول یرهبرگی تاثیرگذاری چگون( 2620) 0لنکاو  شارما
 نیآفرولتح یمعنادار رهبر ریثااز ت یحاکها بررسی جینتا را مورد مطالعه قرار دادند. یسازمان

)مانند  یرونیب یدادهایکه علاوه بر رو طالعه نشان دادم نیا .بود یسازمان زدایییریادگیبر 
به حذف دانش و  یسازمان یندهایهمراه با فرآنیز  نیآفر(، رهبران تحولرهیبحران و غ

 نمایند.یمنسوخ کمک م یهاروال

کننده  نییعوامل تعی به بررسی از ساختار سازمان یلیتحل ( در2620و همکاران  )2پاردیم
جز ب پرداختند. نتایج نشان داد هادهیو تحقق ا خلق در یو سازمان یفرد زدایییریادگی

ل، شرکت ابتکار عم کیتر باشد، آشفته یطیمح طیهرچه شراساختارهای مکانیکی، 
 تریرابطه قو ک،یارگان اعمدت یهاسازمان چنینمهدارد.  یشتریب پزیریکسیو ر ینوآور

دارند.  یانو سازم یفرد زدایییریادگی ندیفرآ قیاز طر افتهیدانش توسعهبا  سازگارتریو 
 شود. یا مه دهیمنجر به تحقق آن ا تیکند و در نهایکمک م دهیا دیتول ندیدانش به فرآ نیا

ا هسازمان داریپا تالیجید یدر نوآور یسازمان زدایییریادگینقش ( 2623) 3ژائو و یان
 ینوآور تواندیم یدر سطح سازمان زدایییریادگنشان داد ی جینتارا مورد بررسی قرار دادند. 

 یریپذانعطافنشان داد مطالعه  نیا ن،یبرا. علاوهنماید داریو پا یابیرا قابل دست تالیجید
 یبرا اهسازمان یجهت روشن برا کی جادیا یرا برا ییهاراه یسازمان یو سست کیاستراتژ
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ترش و ادامه گس تالیجید یاستفاده از نوآور ،یکار فعل و در کسب ریمس یحل وابستگ
 به. کندیم فیتعر دار،یپا تالیجید یبه نوآور یابیمنظور دستبه تالیجید ینوآور یوهایسنار

 نیدوگانه ب یانجیم یهاعنوان پلبه یسازمان یو سست کیاستراتژ یریپذانعطاف ب،یترت نیا
 کنند.میعمل  داریپا تالیجید یو نوآور یسازمانزدایی یریادگی

در عصر  ازیمورد ن یرهبر یهامهارت ییشناساای به ( در مطالعه2626)0مولر و کلوس
 حلیلی،ت هایدر عصر دیجیتال مهارت رهبری هایمهارتپرداختند. نتایج نشان داد  تالیجید

 دیبا یاطارتب یهارهبران، مهارت یبرا .انتزاعی و ارتباطی است سازی،شبکه گیری،تصمیم
 یهاطیحم یدهسازمان ییو توانا تالیجیسواد د ،یو سازگار یریپذسطح انعطاف شیبا افزا

اسب من یو سازمان یارتباط یهاداشتن مهارت چنینمه باشد. اههمر یو مجاز یکیزیف یکار
 هایو نوآور راتییغت یاجرا یبتوانند کارکنان را برا دیبا رانیمد ،بلکه ستین یکاف ییبه تنها

 .ندکن بیترغ

 ییاجرای دریافت مدیران تیریمد هایزدایی مهارتیادگیری ( در مطالعه2601)2ماتسو
و  زه،یو انگ اریاخت ضیتفو ،یریگمیخود را در رابطه با تصم یتیریمد یهامهارتباید 
از  تبایسی میریگمیتصم یهامهارت نتایج نشان داد بازآموزی نمایند.اطلاعات  یآورجمع

 اریاخت ضیتفو یهامهارت ،«نگرکل و یبلندمدت، شهود»به  «ییو جز یلیکوتاه مدت، تحل»
ات از اطلاع یآورجمع یهامهارتو در نهایت نیز  «تفویض اختیار»به « یدستور»از  زهیو انگ

 بد.ای رییتغ« بر شبکه یمجموعه مبتن»به  «میمستق یآورجمع»

-ها در عصر دیجیتال همانافزایی آنزدایی مدیران و مهارترغم اهمیت یادگیریعلی

آید، در مطالعات علمی بسیار اندک ها و مطالعات بر میطور، که از بررسی پیشینه پژوهش
 همدیریتی ک هایمهارت انواع شناسایی با مطالعه به این موضوع پرداخته شده است. این

دیگر  د.دار موجود ادبیات گسترش در ای عمده در عصر دیجیتال بیاموزند، سهم باید مدیران
میزان  دهد کهاین مطالعه نشان می (2660همکاران ) و 3ای چاراناینکه مطابق با مدل خط لوله

جیتال ه و در عصر دیمتفاوت بودمدیریت در سطوح مختلف مورد نیاز های و عمق شایستگی
 مختلف نیازسطح دانش، مهارت و توانمندی به سطوح مختلف کارراهه شغلی  درمدیران 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1- Klus & Müller 
2- Matsuo 
3 - Charan 



 

 

رخی نموده و یا ب روزرسانیبههای مدیریتی را تقویت و از این رو باید برخی از مهارتدارند. 
 های جدید را بیاموزند. مهارت

  1روش
زدایی رییادگی تحلیل منظورهای ترکیبی می باشد که بهپژوهش حاضر از جمله پژوهش

 فت. یکاکتشافی انجام گر-استقرایی با رویکرد در مهارت افزایی مدیران در عصر دیجیتال،
 توسعه و شبین اولین آوریجمع برای معقول رویکرد یک دهنده نشان اکتشافی تحقیق طرح
ن دهد. بدیاست که رویکرد اصلی مطالعه حاضر را شکل می اساسی نظری چارچوب یک

دیران در افزایی مزدایی در مهارتیادگیری و تحلیل تجربی درک به دستیابی منظور برای
 نظری ارچوبچ سعی شد با یک مطالعه اکتشافی مبتنی بر نظر خبرگان یک عصر دیجیتال

نفر  08ها با استفاده از مصاحبه نیمه ساختار یافته با کاربردی ارایه گردد. در همین راستا، داده
امور مالیاتی استان لرستان )دارای مدرک کارشناسی ارشد و بالاتر در رشته  از مدیران سازمان

سال سابقه اجرایی( که به روش هدفمند انتخاب شده بودند، گردآوری  8مدیریت و حداقل 
 از نفر 7 را آ بر محتوا مبتنی و صوری قضاوت طریق رویکرد از سوالات مصاحبه رواییگردید. 

گاهی و مباحث دانش ر و یا همکاری با سازمان امور مالیاتی بوده و باخبرگان که دارای سابقه کا
 و وریص روایی ضریب است. شده بهره گرفتهسازمانی حوزه امور مالیاتی آشنایی داشتند 

 مقدار (0115) 2نظر چین از مقدار گردید. این محاسبه درصد 58 با برابر مصاحبه پروتکل محتوای
 جهتگیرد. می قرار پشتیبانی مورد ابزار روایی رو، این (. از0310 باشد )مقدم،می مطلوبی بسیار

دو  وسطت جداگانه طور به و انتخاب مصاحبه سه مصاحبه، نتایج بین از پایایی ارزیابی
هم  با نفر دو نظر در که ، کدهاییهامصاحبه از درهرکدام .گردیدند کدگذار، کدگذاری

 تفادهاس و با مشخص «توافق عدم»عنوانبه ناهمسان کدهای و «توافق» عنوانبه بودند همسان
 شد: محاسبه زیر فرمول از

 (=درصد توافق درون موضوعی2( / )توافقات تعداد*تعداد کل کدها* ) 066

 55 اب برابر مطالعه، این در مصاحبه پروتکل برای پایایی ضریب ،0نتایج جدول  اساس بر

  .باشدمی مطلوب پایایی درصد عنوان به پژوهشگرانعموم  مقدار نزد این .باشدمی درصد

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. method 
2- Chin, W.W. 
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 : ارزیابی پایایی ابزار مصاحبه1جدول 

 پایایی کدهای مورد توافق تعداد کدها شماره مصاحبه 

 %58 08 38 0مصاحبه  0

 %13 26 03 8مصاحبه  2

 %57 07 31 1مصاحبه  3

 %55 82 007 کل

 

در  افزایی مدیرانزدایی در مهارتیادگیریپس از انجام مرحله کیفی و شناسایی عوامل 

 عصر دیجیتال، مدل پژوهش طراحی گردید. سپس در مرحله کمی اعتبار نتایج بخش کیفی

ی اهنامپرسشرو ازاینمورد ارزیابی قرار گفت. آزمون همبسـتگی کندال  کارگیریبه با

ایی پرسشنامه رومنظور سنجش براساس نتایج بخش کیفی و طیف لیکرت طراحی گردید. به

نفر از خبرگان بهره گرفته شد که پس از انجام اصلاحات لازم روایی آن مورد تایید  7از نظر 

مقادیر والات س تمامی قرار گرفت. پایایی پرسشنامه نیز براساس آلفای کرونباخ بررسی و 

رگان خبپایایی پرسشنامه مورد تایید قرار گرفت. در ادامه پانلی از را کسب و  7/6بالای 

 ه بودندشدانتخاب منظور انجام مصاحبهبه گیری هدفمندبخـش کیفی که به روش نمونه

حاصل از  هایهتشکیل گردید و پرسشنامه طراحی شده در اختیارشان قرار گرفت. سپس داد

در سه دور رفت و برگشت با آزمون همبستگی کندال تجزیه و تحلیل  هاهآوری پرسشنامجمع

 گردیدند.

 ها یافته

افزایی مدیران در عصر تحول دیجیتال زدایی در مهارتیادگیریهدف پژوهش حاضر تحلیل 
آوری معهای جباشد. بدین منظور مصاحبه نیمه ساختار یافته با نخبگان انجام شد و دادهمی

کد  06اول،  لهدر مرح روش تحلیل مضمون تجزیه و تحلیل گردید. کارگیریبهشده با 
 آورده شده است. 2ای از کدهای استخراج شده در جدول نمونهاستخراج شد. 

 



 

 

 ای از کدهای استخراج شدهنمونه. 2جدول

  مضامین پایه  مضامین پایه

فناوری و ابزراهای  دانش استفاده از
 دیجیتال

Mdse5 توسعه هایپذیرا بودن فرصت 
 جدید دیجیتال

Mdse39 

 راه یافتن در نفعانذی دیدگاه ادغام Mdse6 یادگیری اصول و ایده های دیجیتال
 جدید حل

Mdse41 

پردازی با رویکرد ایده و تیخلاق Mdse16 درک اکوسیستم فناوری
 فناورانه

Mdse25 

پذیرفتن، تطبیق و پاسخ سریع به  Mdse85 محتوای خوب و بدتوانایی تمایز بین 
 تغییرات

Mdse12 

 سازمان بر اساس فعالانه پیشبرد Mdse20 محتوای دیجیتال دانش تحقیق در مورد
 سازمان کلی زمینه

Mdse14 

های کارآمد حلتوانایی کشف و اجرای راه
 فناورانه 

Mdse85 های نوآوری شروع و ایجاد توانایی 
 معنادار

Mdse06 

 نسبت به فرآیندهای دیجیتالی نگرش مثبت
 جدید

Mdse5  اب مقابلهتوانایی و نگرش باز در 
 شکست

Mdse27 

های در مواجهه با رقابتای برخورد حرفه
 دیجیتالی

Mdse86 40 ساختاردهی اطلاعاتMdse 

و  ینظارت یفشارهاای با مواجهه حرفه
 مبتنی بر فناوری یاجتماع

Mdse25  فاقد دهیچیپ اریل بسیمسادرک 
 یعیطب یمرزها ایدامنه 

Mdse30 

شکل دهنده  یرفتار یهاییایوتمرکز بر پ
 یعملکرد سازمان

Mdse14 ر باتاع ویت فادانه کیقارزیابی ن
 عاتلاطا

Mdse11 

-انتقادی برای بهینه نگاهیداشتن  Mdse35 هدایت با وجود عدم قطعیت

 سازی سازنده

Mdse50 

شناخت موانع و اجتناب از فرسودگی 
 دیجیتال

Mdse33 هامطالب و دادهرداری از برهبه 
 جدید و قدیمالی تدیجی

Mdse4 

 و تحمل ابهامبالا  پذیریریسک Mdse84 تفعالیانجام  سریع در زمانتفکر و واکنش 
 تحولات دیجیتال

Mdse15 

بازبینی عمل خود و اعضا و بررسی نتایج و 
 ارایه بازخورد

Mdse26 های متنوعگاهداستقبال از دی Mdse42 

 Mdse45 فناورانه اشتیاق برای کسب دانش Mdse55 دید کلی نسبت به مسایل داشتن

های بستن آموختهکاربهترویج فرهنگ 
 تجربه

Mdse8 بـرای حـل  دلالمهارت اسـت
 لهامسـ

Mdse36 
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مبتنی  یکار جدید هایمدل اتخاذ Mdse9 بلند مدتهای دیجیتال قابلیت جادیا
 بر فناوری

Mdse3 

های مبتنی بر ایجاد زیرساخت Mdse81 ارزیابی مبتنی بر دیجیتال یهااریمعتعریف 
 فناوری

Mdse37 

 Mdse30 هاها و دادهیکپارچگی سیستم Mdse84 راه جامع تحول دیجیتالایجاد نقشه

های داراییو به روزرسانی شناسایی 
 دیجیتال راهبردی

Mdse80 ها و تجزیه و تحلیلمدیریت داده Mdse87 

ای و فرهنگ توسعه حرفهترویج  Mdse68 گراهای تحولایجاد آرمان
 یادگیری مداوم

Mdse7 

 اختصاصی هایبخش یا هاتیم ایجاد Mdse88 ها و ضررهای فناوریوانایی درک فایدهت
 سازی دیجیتالی

Mdse58 

 بینی تاثیرات اجتماعیپیشتوانایی  
 بر عملکرد شغلیتحولات دیجیتال 

Mdse65 برای  متخصصان کارگیریبه
 سازی تحول دیجیتالپیاده

Mdse22 

 Mdse20  ارزیابی و بهبود مستمر Mdse21 و احساسات  ازهایبه ن ییدرک و پاسخگو

تشخیص و مدیریت نحوه عملکرد نظام 
 ارزشی 

Mdse84 حمایت از تحول دیجیتال Mdse21 

تشخیص و مدیریت شایستگی 
  دیجیتالی  های

Mdse88 
 های دیجیتالکسب مهارت

Mdse18 

 تغییرات الهام بخشیدن به پذیرش توانایی
Mdse2   استفاده از فناوری برای برقراری

 با ذی نفعان ارتباط

Mdse20 

 Mdse13 های کاری ماتریسیایجاد تیم Mdse29 ترویج ارزش های دیجیتال

ایجاد یک  و نههمدلامدیریت  Mdse28 ایجاد شهرت دیجیتالی مثبت
 محیط مشارکتی

Mdse10 

 Mdse83 مدیریت استعدادها مبتنی بر تحول دیجیتال

 ساختارهای موقتی و افقیایجاد 
 تمرکز بر دیجیتالم

Mdse49 

حولات تبینی تاثیرات عاطفی پیشتوانایی 
 بر عملکرد شغلیدیجیتال 

Mdse24 

یذ آگاهی از احساسات شخصی 

سازمان در خصوص تحول  نفعان
 دیجیتال

Mdse89 

 حاضر قیتحق یها افتهی: منبع



 

 

ت بامفاهیمی که بیشترین قر ینمحقق ،دهندهمضمون سازمان در گام بعدی برای استخراج
های جدید هاژق معنا و ولخ هو ب هو هم معنایی را نسبت به هم داشتند، کنار هم قرار داد

 (.3)جدول ند دست یافت دهندهمضمون سازمان 06و به  ندپرداخت

 دهندهای از مضامین سازمان. نمونه3جدول

مضمون سازمان 
 دهنده

مضمون  مضامین پایه
 دهندهسازمان 

 مضامین پایه

 سواد دیجیتال

فناوری و ابزراهای  دانش استفاده از
 دیجیتال

 ذهنیت دیجیتال

 توسعه هایپذیرا بودن فرصت
 جدید دیجیتال

 یافتن در نفعانذی دیدگاه ادغام یادگیری اصول و ایده های دیجیتال
 جدید حل راه

پردازی با ایده و تیخلاق درک اکوسیستم فناوری
 رویکرد فناورانه

پذیرفتن، تطبیق و پاسخ سریع  محتوای خوب و بدتوانایی تمایز بین 
 به تغییرات

 سازمان بر اساس فعالانه پیشبرد محتوای دیجیتال دانش تحقیق در مورد
 سازمان کلی زمینه

های حلتوانایی کشف و اجرای راه
 کارآمد فناورانه 

 نوآوری شروع و ایجاد توانایی
 معنادار های

پذیری انعطاف
 شناختی

 

نسبت به فرآیندهای  نگرش مثبت
 دیجیتالی جدید

 با همقابلتوانایی و نگرش باز در 
 شکست

-در مواجهه با رقابتای برخورد حرفه

 های دیجیتالی

 تفکر انتقادی
 

 ساختاردهی اطلاعات

و  ینظارت یفشارهاای با مواجهه حرفه
 مبتنی بر فناوری یاجتماع

 اقدف دهیچیپ اریل بسیمسادرک 
 یعیطب یمرزها ایدامنه 

 شکل یرفتار یهاییایوتمرکز بر پ
 یعملکرد سازماندهنده 

بار تاع ویت فادانه کیقارزیابی ن
 عاتلاطا

انتقادی برای  نگاهیداشتن  هدایت با وجود عدم قطعیت
 سازی سازندهبهینه

شناخت موانع و اجتناب از فرسودگی 
 دیجیتال

 هامطالب و دادهرداری از برهبه
 جدید و قدیمالی تدیجی

 تفکر انعکاسی
 

انجام  تفکر و واکنش سریع در زمان
 فعالیت

و تحمل بالا ریسک پذیری 
 تحولات دیجیتال ابهام
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بازبینی عمل خود و اعضا و بررسی  
 نتایج و ارایه بازخورد

 های متنوعگاهداستقبال از دی

 اشتیاق برای کسب دانش مسایل داشتندید کلی نسبت به 
 فناورانه

های بستن آموختهکاربهترویج فرهنگ 
 تجربه

بـرای حـل  دلالمهارت اسـت
 لهامسـ

انداز چشم
 دیجیتال

 بلند مدتدیجیتال   هایقابلیت جادیا

بازتعریف 
وظایف و 
 فرایندها

 

 یکار جدید هایمدل اتخاذ
 مبتنی بر فناوری

ارزیابی مبتنی بر  یهااریمعتعریف 
 دیجیتال

های مبتنی بر ایجاد زیرساخت
 فناوری

 هاها و دادهیکپارچگی سیستم راه جامع تحول دیجیتالایجاد نقشه
های دارایی روزرسانیبهو شناسایی 

 دیجیتال راهبردی
ها و تجزیه و مدیریت داده

 تحلیل
 گراهای تحولایجاد آرمان

سازگاری و 
 پذیریانطباق

 ایحرفهفرهنگ توسعه ترویج 
 و یادگیری مداوم

-هوش عاطفی
 اجتماعی

ها و ضررهای وانایی درک فایدهت
 فناوری

 هایبخش یا هاتیم ایجاد
 سازی دیجیتالی اختصاصی

بینی تاثیرات اجتماعی پیشتوانایی  
 بر عملکرد شغلیتحولات دیجیتال 

 برای متخصصان به کارگیری
 سازی تحول دیجیتالپیاده

و  ازهایبه ن ییدرک و پاسخگو
 احساسات 

  ارزیابی و بهبود مستمر

بینی تاثیرات عاطفی پیشتوانایی 
 بر عملکرد شغلیتحولات دیجیتال 

 حمایت از تحول دیجیتال

مدیریت استعدادها مبتنی بر 
 تحول دیجیتال

تشخیص و مدیریت نحوه عملکرد 
 نظام ارزشی 

 های دیجیتالکسب مهارت

تشخیص و مدیریت شایستگی 
  دیجیتالی  های

 ترویج ارزش های دیجیتال

 الهام بخشیدن به پذیرش توانایی
 تغییرات

 سازیشبکه

استفاده از فناوری برای  
 با ذی نفعان برقراری ارتباط

ایجاد یک  و نههمدلامدیریت  ایجاد شهرت دیجیتالی مثبت
 محیط مشارکتی

نفعان یذ آگاهی از احساسات شخصی 
 سازمان در خصوص تحول دیجیتال

 های کاری ماتریسیایجاد تیم
 ایجاد ساختارهای موقتی و افقی

 تمرکز بر دیجیتالم



 

 

 حاضر قیتحق یها افتهی: منبع

 جای گرفت مضمون عالی 3دست آمده در قالب به دهندههای سازمانمضمون در گام بعدی 
  .(0)جدول 

 مضمون عالیبه  دهندههای سازمانمضمون بندیدسته. 4جدول

مضمون 
 عالی

مضمون سازمان 
 دهنده

مضمون 
 عالی

مضمون سازمان 
 دهنده

مضمون 
 عالی

مضمون سازمان 
 دهنده

درک 
 دیجیتالی

 شدن

 انداز دیجیتالچشم

بسترسازی 
 دیجیتالی

وظایف  بازتعریف
 وفرایندها

تغییرات 
 پیشرو

-هوش عاطفی
 اجتماعی

-سازگاری و انطباق تفکر انتقادی

 پذیری
 سازیشبکه

 تفکر انعکاسی سواد دیجیتال پذیری شناختیانعطاف
   ذهنیت دیجیتال  

 حاضر قیتحق یها افتهی: منبع

پژوهش طراحی  ، مدلهای استخراج شدهشاخصبندی ها و دستهپس از گردآوری داده

 ،روز آزمون کندال بهره گرفته شد. ازاینها ادادهتأیید منظور اعتبارسنجی و گردید. سپس به

شده تخابان منظور انجام مصاحبهبه گیری هدفمندخبرگان بخـش کیفی که به روش نمونه

 رب د و پانلی از خبرگان تشکیل گردید. در ادامه مبتنینظرخواهی قرار گرفتن مرجعبودند، 

ختیار در ا گردید و در سه دوره ای تدوینو مدل پیشنهادی، پرسشنامه های بخش کیفیداده

 تمامیقرار گرفت. پس از انجام مرحله اول و تحلیل نظر خبرگان، در دور دوم خبرگان 

اعضای پانل در اختیار خبرگان قرار داده شد. پس از تحلیل نظر انگین نظر یعوامل به همراه م

رات در اختیار خبرگان قرار می عوامل به همراه میانگین نظاتمر دور سوم مجددا خبرگان، د

 یک آزمون برای تعیین میزان هماهنگی میان نظرات ضریب هماهنگی کندال گرفت.

باشد  6است. اگر ضریب کندال 0و  6مقداری بین  باشد کهمی عوامل خبرگان در خصوص

 . باشد یعنی توافق کامل وجود دارد 0یعنی عدم توافق کامل و اگر 

 . نتایج ضریب کندال4جدول
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 sig فراوانی ضریب کندال آماره کای دور 

 66/6 02 051/6 124/002 اول

 66/6 02 750/6 141/410 دوم

 66/6 02 163/6 162/507 سوم

 خروجی آزمون هماهنگی کندال: منبع

عضای ا بین قویبسیار  اجماعنشان دهنده  براساس نتایج، ضریب هماهنگی در دور سوم

گزارش  68/6معناداری برای ضریب هماهنگی کندال بیشتر از  حسطهمچنین باشد. میپانل 

ناصر ع گفت که توانمیبراین اساس  .شود ضریب مذکور معنادار محسوب میو  است شده

 .زم برخوردار استلاشده از اعتبار  الگوی تدوین شناسایی شده و
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 (حاضر قیتحق یها افتهی: منبع). مدل مفهومی1شکل

 

مود که توان چنین استدلال نتوجه به نتایج حاصله تحقیق و در تفسیر مدل مذکور میبا 
 برای که د،شومی مربوط سازمانی رسمی منابع و فرآیندها بسترسازی دیجیتال به ساختارها،

 با ایجاد ذهنیت مدیران دهد،می ها نشانداده. است شده ایجاد دیجیتالی تحول کردن فعال
 را میرس زمینه آوردن سواد دیجیتال و باز مهندسی وظایف و فرآیندهادست دیجیتال، به

 ن مهمدهندگان برای پاسخ ها،مصاحبه فرآیند طول در .کنندمی فراهم شدن دیجیتالی برای
 شدن یجیتالید تبدیل با. است ضروری ماندن رقابتی برای دیجیتال تحول که داشتند، تاکید

 بعدی یهاتلاش تمام برای ویژهبه و آینده برای ساسیا پایه یک راهبردی، اولویت یک به
جا بازمهندسی وظایف و فرآیندها این در ضروری اقدام یک. شودمی ایجاد سازیدیجیتالی

 هموار تالدیجی همگام شدن سازمان با تحول برای را راه است، که میتنی بر رویکرد دیجیتال
 کارکردهای معرفی و سازمانی ساختار در تغییرات شامل مجدد تعریف نماید. اینمی

 سریع یشرفتپ که دهندمی نشان قبلی تحقیقات .است تیمی و فردی سطوح در شدن دیجیتالی
 سلسله و رتچابک کاری هایحالت است، و تیم با هاشرکت سریع هایپاسخ مستلزم فناوری
هر سازمان برای پیشرفت به  (.Eggers and Park,2018)باشد پذیر میمطلوب امکان مراتب

ند؛ ها اطلاعات کافی داشته باشو تجزیه و تحلیل داده هافناوریمدیرانی نیاز دارد که درباره 
های دیجیتال را با یکدیگر ترکیب کنند و در نهایت نتیجه مطلوبی از عملکرد بتوانند فناوری

 اساس و پایهدیجیتال  براساس نتایج در عصر حاضر ذهنیت. دست آورندخود در سازمان به
که  مدیرانی باشد.مهارت راهبردی برای مدیران می و ،موفق و پایدار دیجیتالی تحول یک

از  باعث ،کنندهای جدید ضعیف عمل میذهنیت دیجیتالی ندارند و در مدیریت فناوری
هنیت دیجیتال به ذشوند. میرقابتی ها و ریسک از دست دادن بازار دست دادن فرصت
به  و برداری را داشته باشندکند از فناوری داده و اطلاعات بیشترین بهرهمدیران کمک می

 اب دیجیتال شاخص دیگری است که سوادوکار خود کمک کنند.  رشد و توسعه کسب
نیاز  پیشوند. شمی سبب را هافعالیت ترسهل و تربهینه انجام فناورانه ابزارهای از موثر استفاده

، داشتن سواد دیجیتال است که بازیابی و دسترسی به امروزی یوکارهاکسب موفقیت در
. مدیران موفق، مدیرانی هستند که از سطح مطلوب سازدپذیر میاطلاعات مرتبط را امکان

آگاهانه  ماتیتوانند تصمیم رانیمد تالیجیبا توسعه سواد د سواد دیجیتال برخوردار باشند.
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 قیخود را به طور موثر از طر یهاکنند و سازمان ییرا شناسا ینوآور یهافرصت رند،یبگ
 کنند. تیهدا یتالیجیتحولات د

 ،این عصرعلاوه بر هماهنگی با تحولات  هایی موفق و کارآمددر عصر حاضر، سازمان
یرات در این تغی به هدایتو قادر  نمودهبینی ها را درآینده پیشمسیر تغییرات و دگرگونی

غییر در در این رهگذر، ت باشند.میای بهتر تحولات مطلوب برای ساختن آیندهایجاد  راستای
سنتی مدیریت در شرایط پویا و متحول  هایمهارت کهاینمدیریت به دلیل  هایمهارت

 پاسخگویی به برای . مدیرانناپذیر استامری اجتناب را ندارند امروزی اثربخشی لازم
باید در برابر این تغییرات بسیار منعطف عمل کنند تا بتوانند با محیط  نفعانذینیازهای 

ه بعصر حاضر  های ناشناختهبا پدیده مواجهه موثربرای  ، مدیرانبنابراین د.هماهنگ شون
 ها را به طریق مقتضیجدیدتر نیاز دارند تا بتوانند در سایه آن، سازمانادراکی  هایمهارت

فکر های تهای پژوهش مهارتبراساس یافته مین نمایند.ارا ت لاطممتهدایت و نیازهای محیط 
پذیری شناختی و داشتن چشم انداز دیجیتال این امکان را برای مدیران فراهم انتقادی، انعطاف

 ،دیجیتال تحول هایچالش و هافرصت از ترعمیق درک آوردن دست نماید که ضمن بهمی
 در شده ایجاد هایچالش برای را سازمان داده و عهتوس را هدفمندی هایپاسخ و اقدامات

ارگیری کها در بهبسیاری از سازمان براساس نظر مصاحبه شوندگان، .نماید آماده پویا محیط
اقد ها فآن مدیرانخورند، زیرا های دیجیتال شکست میهای بالقوه فناوریکامل ظرفیت

چشم انداز دیجیتال یک چراغ راهنما  باشند.میآفرین از آینده دیجیتال اندازی تحولچشم
 در مسیر دیجیتالی شدنسازمان را تر کند تا راحتکمک می هاآنکه به  برای مدیران است

و ایند نماندازی جذاب از آینده را ترسیم توانند چشمتنها مدیران میبنابراین،  .ایت نمایندهد
د چشم اندازهای سازمانی را تعریف کننتوانند می. مدیران کنندآن را به سراسر سازمان منتقل 

ای های جدیدی را برها و روشطور متفاوتی به انجام کار بپردازند و راهبکارکنان قادرند و 
-مهارت توانایی تفکر انتقادی یکی از براساس نتایج چنینمه نماید. ارایهانداز رسیدن به چشم

وانمند تعصر دیجیتال ل جدید و منحصر به فرد یا مسارا برای مواجهه ب مدیرانهایی است که 
ی تحلیل و توانای لالکند تا با استفاده از مهارت استدکمک می هاآنسازد. این توانایی به می

ی قضاوت و ارزشیاب زمینه لازم برای و داشته باشندهای صحیح و بررسی شرایط انتخاب
عات و گسترش ارتباطات و لای اطالاحجم بتوجه به . سازدمیممکن مدیران را های انتخاب

 امریتفکر انتقادی و کاربرد آن  ها،ی در عصر حاضر و نفوذ آن در سازمانهای اجتماعشبکه



 

 

ابتی در رقمجهز شدن مدیران به چنین توانایی  هاست.حیاتی برای مدیران سازمانضروری و 
ای که دار دهد مدیرانیمی باشد. نتایج نشانماندن سازمان و موفقیت آن بسیار موثر می

شغلی و ات لپذیری شناختی هستند، تمایل و توان بیشتری برای پذیرش تغییر و تحوانعطاف
در مواجهه دارند. مدیرانی که از این مهارت ادراکی برخوردارند احتمالی  های تحتی شکس

-ت کاملا حرفهرمبتنی بر فناوری به صو یو اجتماع ینظارت یفشارها های دیجیتالی وبا رقابت

ن تمرکز دارند. ای یعملکرد سازماندهنده شکل یرفتار یهاییایوبر پو  ای برخورد نموده
ای هدایت سازمان به سوی اهداف و آیندهتوانایی  با وجود عدم قطعیتدسته از مدیران 

 ابهای جدید و سازگاری حلهجستجوی را و مطلوب را داشته و با شناخت به موقع موانع
گیری فرسودگی ناشی از تحولات عصر دیجیتال  در ، مانع از شکلهای مختلفموقعیت

 شود.سازمان می

 با تالدیجی تحولات عصر در فعال طور به مدیران که دهدمی نشان هاداده تحلیل و تجزیه
 قابل تغییرات تحولات عصر حاضر مستلزم که جاییآن از. اندتغییرات در ارتباط رهبری
های بسیاری در سفر دیجیتال سازمان است، بدون تردید موانع و چالش هاسازمان در توجهی

، ترس، اطمینان عدم مستلزم معمولا شکل خواهد گرفت. رویکردها و تحولات عصر دیجیتال
 است تحولات این عصر باشد. لذا، ممکنها میمنسوخ شدن شیوه سنتی انجام کار و مهارت

ها در اعضا سازمان شکل آن برابر در مقاومت به ه و تمایلشد درک تهدید یک عنوان به
این  گذارد. مدیران آگاه و موفق ازمی منفی تاثیر سازمانی تغییرات موفقیت گیرد که بر

های در حال تغییر آگاه هستند، و به دنبال آن هستند که با اتخاذ راه کارهای راهبردی واقعیت
یتی های مدیراین امر نیازمند تغییرات پیشرو در مهارتها عبور نمایند. و کلی از این چالش

هستند تا مدیران بتوانند سفر دیجیتال سازمان را تسهیل نمایند. نتایج بیانگر آن است که 
ا هباشد و برخی از این مهارتهای مدیران دیگر جوابگوی نیازهای عصر حاضر نمیمهارت
ازهای های متناسب با نیاشته شوند و مهارتروزرسانی شده و یا برای مدتی کنار گذباید به

ی از های انسانی به عنوان یکزدایی در مهارتیادگیری عصر دیجیتال فرا گرفته شوند. لذا،
 های همچون تفکرتواند دربرگیرنده مهارتهای اساسی برای همه سطوح مدیریت میمهارت

جلب اعتماد، تعهد و باشند که موجب اجتماعی و شبکه سازی  -انعکاسی، هوش عاطفی
بخشد. این سرعت می را از تحول دیجیتال گذار دوره حمایت اعضا سازمان گردیده و

 یند.نماها در همه سطوح مدیریتی به ویژه در سطوح مدیران میانی نقش مهمی ایفا میمهارت
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 گیری بحث و نتیجه
گ ریک معجزه بزهر چند به ظاهر  حاضردر عصر  فناوری نشتاب رشد و پیشرفت روز افزو

ی شکاف به چالش کشیده است.طور جدی را به جوامع بشری اما در واقع، شود،محسوب می
 رین عصرت، این عصر را به پر اضطرابگردیدهایجاد ها نیازهای بشری و پاسخ به آن نکه میا

 یهاتها و فرصچالش تالیجیعصر د عبارتی،بهعصر حاضر یا نمود.  بدیلت هابرای سازمان
 را یسنت یهاداده، مدل رییوکارها را تغ را به وجود آورده، نحوه عملکرد کسب یدیجد

 انرینقش مدکه  در چنین شرایطی وجود آورده است.را به یدیمختل کرده و امکانات جد
-انهمضرورت دارد،  اریبس مدیران یبراگردیده،  یقابل توجه هاییخوش دگرگوندست

جلوتر ت پیشرف یدهد، از منحنیخود ادامه م شرفتیبه پ یعدبا سرعت تصا یکه فناور طور
دانش و ، دباشمی به سرعت در حال تحول اند در این عصر کهخوبی دریافتهباشند. مدیران به

 ازمندین گشا نبوده وقدیمی دیگر راه هایروال یا های قدیمی و منسوخ شدهمهارت
-میوکار مدرن  کسب طیمح یهایدگیچیعبور از پ یبرا جدید یهااز مهارت یامجموعه

ال افزایی در عصر دیجیتزدایی مدیران در مهارتتحلیل یادگیری باشند. هدف از این مطالعه
ها با نفر از خبرگان انجام و داده 08باشد. برای این منظور مصاحبه نیمه ساختار یافته با می
مضمون 60مضمون پایه،  06روش تحلیل مضمون تجزیه و تحلیل شدند که  کارگیریبه

دست آمد. نتایج این مطالعه نشان داد که مطابق با طبقه مضمون عالی به 3دهنده و سازمان
های فنی، انسانی و عالی، میانی و عملیاتی به مهارت سطح سه ( مدیران در0188بندی کاتز )

-ضروری می ادراکی نیاز دارند. اگرچه هر سه نوع مهارت برای مدیران در هر سطح لازم و

-ها در برخی سطوح بیشتر از سطوح دیگر میباشد، اما عمق و نیاز مدیران به برخی مهارت

الزامات عصر  به پاسخ ها و دانش سنتی مدیران درباشد. نتایج حاکی از آن است مهارت
یدگی را افزایش پیچ تواندباشد بلکه، میاست کافی نمی تغییر حال در سرعت به دیجیتال که

بایست براساس ضروریات عصر های مدیران میکننده باشند. مهارتو حتی گمراهداده 
هایی که کارآمد هستند مطابق با نیازهای عصر حاضر دچار تحول شود، برخی از مهارت

ا شوند. ههای جدید جایگزین آنحاضر ارتقا یابد، برخی دیگر کنار گذاشته شوند و مهارت
-ادگیریی باشند. باها میزدایی در مهارتنیازمند یادگیری لذا، براساس نظر خبرگان مدیران

 هارم را نوآورای و خلاقیت مدیران هایکه توانایی مسیر وابستگی هایمکانیسم زدایی
دایی زها نشان داد که اقدامات اساسی در یادگیریداده شوند.می کشیده چالش کنند، بهمی



 

 

ها در عصر دیجیتال که پاسخی به تغییرات و افزایی آنهای مدیران با هدف مهارتمهارت
 شدن، دیجیتالی توان در سه اقدام کلیدی درکاین عصر است، را می هاییناپایدار

امل داشتن بندی نمود. درک دیجیتالی شدن شتغییر پیشرو دسته و شدن بسترسازی دیجیتالی
شامل  بسترسازی دیجیتالپذیری شناختی؛ چشم انداز دیجیتال، تفکر انتقادی و انعطاف

پذیری، سواد دیجیتال، ذهنیت دیجیتال، ها، سازگاری و انطباقبازتعریف وظایف و مسیولیت
 سازی، تفکر انعکاسی است.اجتماعی، شبکه-و تغییرات پیشرو شامل هوش عاطفی

ا بافزایی مدیران در عصر دیجیتال زدایی در مهارتنتایج این پژوهش در خصوص یادگیری
( مبنی بر نیاز مدیران به مهارت 2601) ماتسو ( و2626) مولر و کلوسهای مطالعات هیافت

ین حال باشد. با اراستا میآوری اطلاعات همسازی برای برقراری ارتباطات موثر و جمعشبکه
یچیدگی ی پلادرجه با جاکهها بوده و نشان داد از آنهای این پژوهش فراتر از این یافتهیافته

ی و منافع وابستگ گردد ومیشده تحول سازمانی  ریزیبرنامه مانع تحقق یک رویکردمحیطی 
ه منازع تحول را که بلاعملیاتی اهداف ب سازیفرموله متفاوت در محیط سازمان، تدوین و

ها برای انلذا سازم. سازدمیشده نسبت به تغییر است را دشوار  ریزیبرنامهمحوریت رویکرد 
عصر دیجیتال که عصر آشفتگی و پیچیدگی است نه تنها نیازمند مهارت تحول سازمانی در 

کر اجتماعی و تف-دیگری همچون هوش عاطفی هایمهارتمی باشند بلکه، به  سازیشبکه
ای عصر همنظور مواجهه صحیح با چالشبهبایست انعکاسی نیاز دارند. به عبارتی مدیران می

-فیهوش عاطسازی از این عصر، علاوه بر شبکه هایفرصتدیجیتال و استفاده مطلوب از 
 اجتماعی و تفکر انعکاسی تحت عنوان تغییرات پیشرو بهره ببرند. 

ای ههای منسوخ شده مدیران با دانش و مهارتاین مقاله به بررسی جایگزینی دانش و مهارت

 هایمهارتها و مهمی در شناسایی شایستگی سهم پردازد، ومورد نیاز در عصر دیجیتال می

 هایمهارتفنی ) هایمهارتبایست از می مورد نیاز مدیران در عصر دیجیتال دارد. مدیران

های نرم( برخوردار باشند. بدون تردید همگام شدن با سخت(، ادراکی و انسانی )مهارت

-ارتمهباشد، اما این نرم و سخت مدیران می هایمهارتتحولات و تغییرات محیطی نیازمند 

عصر دیجیتال زمانی کارآمد و موثر خواهد بود، که مطابق با نیازهای عصر حاضر باشد.  در ها

-گذشته خود را یا فراموش نموده و یا آن ها به هایآموختهو  هامهارتلذا، مدیران باید 

نبال خود د هایمهارتزدایی را در بایست یادگیریعبارتی، مدیران میروزرسانی نمایند. به
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اختصاص  هاییمهارتو ها شایستگیزدایی به این میان بیشترین سهم از یادگیرینمایند. در 

 به مادیاعتبی .است انداخته لنگر هادارد، که ناملموس تر بوده و در بعد پنهان شایستگی

 اثرات .شده و ..تحریف سازمانی تصاویر یا نادرست بازدارنده، تصورات هاینگرش فناوری،

 غییرت یک مستلزم هامقابله با این بازدارنده. دهندمی کاهش ها راسازمان در دیجیتال تحول

 ایهیافتهبراساس  ادارکی و انسانی است. هایمهارتمدیران به ویژه  هایدر مهارت اساسی

-گذشته و منسوخ خود را کنار گذاشته و یا به هایمهارتبایست پژوهش مدیران می

منتاسب و مطلوب از دیجیتالی شدن داشته باشند و پیش  روزرسانی نمایند، تا بتوانند درک

ه بینی نمایند. در این صورت است کاز ورود تحولات، تغییرات مناسب در این زمینه را پیش

برای دیجیتالی شدن و پاسخگویی مطلوب به تحولات عصر دیجیتال بسترسازی مناسب 

 گردد. تسهیل می

 پیشنهادهای پژوهش

مطرح شده است.  هاسازمانعنوان یک پدیده مهم در  ول دیجیتال بهاخیر، تح هایسالدر 
-میی اتفاق دیجیتال هایفناوری تحول دیجیتال شامل تغییرات عمیقی است که با استفاده از

گذارد و نیاز میثیر ات هاو سازمان بر روی افراد این تحول (.0062افتد )حمیدی و همکاران،
پذیرش  و بارا کنار گذاشته  و سنتیهای مرسوم ها، عقاید و روالباور هااست تا افراد و سازمان

هایی که مانع یادگیری و یا چالش انطباق با محیط است را کاهش موقعیتزدایی یادگیری
یابد، گسترش می سازمانی سطح تا و شروع فردی سطح از دیجیتال جا که تحولاز آند. نده

-زدایی را در سطح کارکنان بررسی نموده و با بهرهشود مطالعات آتی یادگیریپیشنهاد می

شود.  زدایی مدیران و کارکنان ارایهگیری از نتایج این پژوهش یک مدل تلفیقی از یادگیری
 تحول بر سلطت مورد نیاز سازمان برای هایشود در تحقیقات دیگر قابلیتچنین پیشنهاد میهم

ا ها جهت تطبیق بقواعد مورد تیاز سازمان شده و فهرستی جامع از دانش و دیجیتال مطالعه
 تحولات عصر دیجیتال ارایه گردد.

دایی ز، یادگیری و یادگیریعصر دیجیتال باوجود تغییرات مستمر، فزاینده و شتابان
بهبود  های، انطباق و همچنین خلق شیوهسازمانیو فرآیندهایی برای ایجاد تغییرات فردی 

تدا گیرد که ابیادگیری وقتی صورت می و شوندمیمحسوب پذیری و موفقیت رقابت



 

 

ه عنصر ب عنوان فرآیندی مقدم بر یادگیریهزدایی بیادگیری لذا، .زدایی انجام پذیردیادگیری
حولی های تجا که لازمه موفقیت برنامهاز آن مهم تغییر پایدار و نوآوری تبدیل شده است.

شود در تدوین و طراحی د پیشنهاد میسازمان نیازمند حمایت مدیران کارآمد می باش
راهبردهای کلان سازمان شناسایی و حذف یا تعدیل دانش، قواعد و باورهای قدیمی و 

 حذفمناسب برای  هایساخت زیرمنسوخ مدنظر قرار گرفته و اطمینان حاصل شود که 
های جدید، مهیا گردد. چنین کسب دانشقواعد و اطلاعات قدیمی و منسوخ شده و هم

عصر  ها و نیازهایهای دانشی و مهارتی مطابق با بایستهبنابراین، نیازسنجی و ارایه آموزش
دیجیتال، بازمهندسی وظایف و رویکردهای کاری با محوریت دیجیتال از راهکارهای 

براین، به منظور تشویق و ترغیب مدیران  باشد. علاوهها میکاربست این مفهوم در سازمان
عات جدید و عدم مقاومت در برابر تغییر قواعد و باورهای قدیمی و غیر برای پذیرش اطلا
شود انتخاب، انتصاب و ارزیابی مدیران متناسب با الزامات عصر دیجیتال و مفید پیشنهاد می

ها از ذهنیت دیجیتال مورد ارزیابی قرار سواد دیجیتال انجام شود، و میزان برخورداری آن
 .گیرد

 

 تعارض منافع
 .منافع ندارم تعارض
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