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Abstract  
The fourth industrial revolution, centered on digital transformation, has changed the 

nature of work, businesses, organizations, organization leadership, etc., and has left 

deep effects on them. As a result, it is necessary for human resources of organizations 

to deal with this phenomenon. Employees must acquire digital competence to 

successfully fulfill their roles and jobs. Organizations must use appropriate training 

and development methods in this regard. This research used the qualitative method of 

library studies and interview with experts and after analyzing the themes of the 

interviews, the mentioned competencies and the teaching methods were specified. 

Besides, the effectiveness of training and development techniques for the creation and 

achievement of digital competencies was investigated by using the Shannon and 

Topsis entropy method. Finally, the methods were prioritized in order of 

effectiveness. According to the results, the use of role modeling method was 

determined as the first priority and the coaching method as the second priority to 

create and develop employees' digital competencies.  
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 مقاله پژوهشي ، )انديشه مديريت( انديشه مديريت راهبرديفصلنامه علمي 

 196-167 ، صص. 1402بهار (، 35 )پياپي اول، شماره هفدهم سال  

 هاي ديجيتال هاي آموزش و توسعه براي ايجاد شايستگياثربخشي روش
 

 60/2140/ 02تاريخ پذيرش:            2140/ 92/02تاريخ دريافت:           کار دهيصادق پسندمحمد
 روز نزد نويسنده)گان( بوده است.  4مقاله براي اصلاح به مدت               آبادي سيي محمد ع

      يمحمد نوروز

 

 چکيده
ها، رهبری سازمان  وکارها، سازمانانقلاب صنعتی چهارم با محوریت تحول دیجیتال ماهیت کار، کسب 

ها  درنتیجه مواجهه مؤثر منابع انسانی سازمانو... را تغییر داده و بر آنها اثرات عمیقی به جای گذاشته است.  
شود. در این راستا کارکنان باید  عنوان یکی از ارکان اساسی آنها با این پدیده امری ضروری تلقی میبه

آمیز نقش و شغل خود کسب کنند که از آن با عنوان شایستگی های خاصی را برای ایفای موفقیتشایستگی
های آموزش و توسعه  ها باید از روشها برای ایجاد و توسعه این شایستگینشود. سازمادیجیتال یاد می

ای و استفاده از ابزار مصاحبه  مناسب استفاده کنند. در این پژوهش ابتدا با روش کیفی مطالعات کتابخانه
با  های مذکور و همچنین روشها، شایستگیبا خبرگان همراه با تحلیل مضامین مصاحبه های آموزش 

های ای احصاء گردید و در نهایت با استفاده از ابزار پرسشنامه و تحلیل دادهفاده از روش کتابخانهاست
های آموزش و توسعه برای ایجاد و  حاصل از آن با روش آنتروپی شانون و تاپسیس، اثربخشی روش

-اثربخشی اولویت ها به ترتیب های دیجیتال مورد بررسی قرار گرفت. در نهایت روشتوسعه شایستگی
عنوان اولویت اول و استفاده از روش  بندی شدند. طبق نتایج حاصل استفاده از روش مدلسازی نقش، به

 های دیجیتال کارکنان تعیین شدند. عنوان اولویت آخر جهت ایجاد و توسعه شایستگیمربیگری به 

 واژگان کليدي 
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 مقدمه 

طور اساسی شیوه زندگی، کار و ارتباط آنها را با سرعت  در ابتدای انقلابی هستیم که به
(. این انقلاب که  Schwab, 2016, p. 9ای وسیع تغییر خواهد داد )بالا در مقیاس و دامنه

ها،  محوریت تحول دیجیتال چالششود با  عنوان انقلاب صنعتی چهارم یاد میاز آن به
ها  ی دنیای کنونی به همراه خواهد داشت و کلیه سیستممناسبات و اقتضائاتی را در آینده

تغییرات خواهد کرد.  ها، سازماندر کشورها، شرکت ها و صنایع مختلف را دستخوش 
تر سه  های خودکار، دستگاه پرینهای نوظهور مانند اتومبیلبرای مثال یک سری فناوری

جی، بلاکچین و... به وجود  5ها، شبکه  بعدی، اینترنت اشیاء، هوش مصنوعی، کلان داده
ی مدیریت خرد و کلان سازمان و در راستای تطبیق خود با  اند که ما باید در عرصهآمده

بهاین فناوری ابتکار عمل را  یا  آنها تلاش کنیم و  دست  ها و نظامات جدید حاصل از 
 سبات و نظاماتی را برای مدیریت بهتر این جریان طراحی کنیم.گرفته و خود منا 

های متاثر از جریان انقلاب صنعتی چهارم با محوریت تحول دیجیتال،  یکی از پدیده
های مختلفی مثل رهبری سازمان، فرهنگ سازمان،  ها هستند. آنها در ابعاد و جنبهسازمان

در   پذیرند.ر ابعاد از این جریان تأثیر میساختار سازمان، منابع انسانی سازمان و یا سای 
د اقتصاد  جا  تال،یجیعصر  اطلاعات  برق  وتریکامپ   نیگزیمازاد  و   یساز یو  است  شده 

جنبه  تال یجید  یهایفناور تمام  شده  شرکت  یتجار   یها تی فعال  یهادر  اند.  ادغام 
و منابع، بلکه    یفناور  ،یمال  یشدن نه تنها بر بازارها  یشدن و جهان  یالمللنیب  یروندها

شرکت کارکنان  ن  یها بر  فزا  خودکارسازی  گذارد.یم  ریتأث  زیمعاصر  از    یاندهیتعداد 
  تال ی جیوکار دکسب  ی هاتوانمند و مدل   د یجد  کاملاً  ی هایفناور   یمعرف  د،ی در تول  اتیعمل

 & Petruk)  گذاردیم  ریر جامعه تأثکارکنان د یازهایبر ن د،ی جد  ع یورود صنا  نیو همچن

Klescheva, 2021, p. 725.)   به مربوط  آن که چالشی  از  بیشتر  دیجیتال  تحول  اساساً 
از آن که درباره   یشترموفق، بحوزه فناوری باشد، یک چالش انسانی است. تحول دیجیتال  

 & Tabrizi, Lam, Girardد )دار  د یتأک  ی باشد، بر مسائل مرتبط با منابع انسان  ی فناور

Irvin, 2019, p. 2های جدید را خلق  ستند که فناوریها ه(؛ زیرا در نهایت این انسان
بعد منابع  رو    یناز همپذیرند.  کرده، بر محیط اطراف خود تأثیر گذاشته و از آن تأثیر می

با توجه به یرد.  مورد توجه قرار گ  یدبا  یجیتال به ثمر نشستن تحول د  یبرا انسانی سازمان  
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انسان  یریتمد  یدینقش کل لزوم    امروزه  ،سازمان  یجیتال د  یتهو  یدهدر شکل  یمنابع 
شود. همبستگی  یاحساس م  یگریاز هر زمان د  یشب  و حرکت فعالانه آن  نگریندهآ  یطراح

شدن،   )دیجیتالی  فناوری  فرآیندهای  بین  منابع  ...یخودکارساز موجود  فرآیندهای  و   )
ها و مدیران ارشد منابع انسانی باید به  انسانی بسیار بارز است و به همین دلیل سازمان

و برای رسیدن به آن،   شندیندیببه تحول دیجیتال مدیریت منابع انسانی    صورت جدی 
ها  نقشه راه متناسب با سازمان خود را طراحی کنند. پس سؤال اصلی این است که سازمان

چه فرآیندی را باید برای تحول منابع انسانی خود و تطبیق آنها با اقتضائات این عصر  
  کند یفراهم م  نکارکنا  ی ضرورت را برا  ن یها اسازمان  یساز یتالیجی د  ندیفرآطی کنند؟  

  کنند  دای تسلط پ تال یجیاقتصاد د  یکنون  یها یستگیها و شاکه به سرعت بر دانش، مهارت
(Petruk & Klescheva, 2021, p. 725  ؛)برنده شدن    ای بقا    یشدن، برا  یتالیجیدر عصر د

سازمان رقابت،  بادر  آغاز  یر یچشمگ  رات یی تغ  دی ها  و    را  زم  یکیکنند  مهم    ی هانهیاز 
 ,Loshkareva, Luksha, Ninenko)  کارکنان است  ی تالیجید  ی هاتوسعه مهارت  ت،ی ریمد

Smagin & Sudakov, 2017, p. 72  در راستای تحقق تحول دیجیتال در سازمان و .)
تطبیق منابع انسانی سازمان با اقتضائات و مناسبات این عصر، بخش آموزش و توسعه  

می انسانی  آموزشمنابع  ارائه  با  تقویت  تواند  و  ایجاد  راستای  در  کارکنان  به  لازم  های 
های مورد نیاز آنها برای مواجهه مؤثر با اقتضائات و مناسبات خاص برآمده از  شایستگی

این عصر نقشی اساسی ایفا کند. بنابراین در پژوهش حاضر سعی بر آن است تا اولًا با  
های مورد نیاز کارکنان  های آموزش کارکنان و ثانیاً شناسایی شایستگیروش مرور و تبیین

روش بهترین  دیجیتال،  تحول  عصر  تقویت  در  و  ایجاد  برای  آموزشی  متدهای  و  ها 
 های مذکور در کارکنان سازمان ارائه و پیشنهاد شود.شایستگی

 مفاهيم کليدي و پيشينه پژوهش . 1

 . مفاهيم کليدي 1-1

 نعتي چهارم . انقلاب ص1-1-1

بار در کنفرانس داووس  کار گرفته شد.  به  2016سال    1انقلاب صنعتی چهارم نخستین 
می را  چهارم  صنعتی  گسترهانقلاب  با  فناوریتوان  از  این  ای  نمود.  تعریف  نوین  های 

های فیزیکی، دیجیتالی و زیستی را نیز به یکدیگر متصل کرده و بر همه  انقلاب، جهان
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میرشته فرود  را  خود  اثر  صنایع،  و  اقتصاد  پایهها،  چهآورد.  صنعتی  انقلاب  ارم،  های 
های آن های نوینی تدوین گردیده که فناوریانقلابی دیجیتالی است که بر اساس شیوه

 ,Schwabتوانند در جوامع نفوذ یافته، لانه گزیده و حتی در بدن انسان کاشته شوند )می

2016, pp. 12-21رود که زمینه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی  (. از این انقلاب انتظار می
مسأله  (.Koizumi, 2019, p. 65ای داشته باشد )ر دهد و نتایج خیره کنندهفعلی را تغیی 

انقلاب صنعتی چهارم موضع بسیاری از تحقیقات به ویژه در حوزه علوم انسانی، مدیریت  
 و مدیریت آموزش سازمانی قرار گرفته است. 

 .  تحول ديجيتال 1-1-2

  ی،اجتماع  یها رسانه  یرنظ  یننو  یتال یجد  هاییاز فناور  یریگبهرهتحول دیجیتال به معنای  
  هایینهوکار در زممنظور بهبود کسبهوشمند به  یداده و ابزارها  یلتحل  یل،موبا  یانشرا

)  وکار  و خلق مدل کسب  یاتیعمل   یندهاآیفر  ی،تجربه مشتر  ,Singh & Hessاست 

2017, p. 5 ). ی استفاده از فناور  تال یجی، تحول د   (2014)  2وسترمن، بونت و مکفی   به گفته  
اساس  یبرا است.شرکت  یدسترس  ا یعملکرد    یبهبود  د  ها  شامل    دی با  تالیجیتحول 

کردن    یتالیجی)ب( د  ان،یتجربه مشتر  ینی)الف( بهبود قابل توجه و بازآفر  :مانند  ی عناصر
بازسازی  اتی عمل  یندهایفرآ )ج(   ,Zhao & Yang)  باشد  د ی جد  یتجار  یها مدل   یو 

2016, p. 1 .)  د یجد  یدهشکل  یبرا  تال یجید  یها یاستفاده از فناور  ندیفرآ   تال یجی حول دت  
در    یازها یبرآوردن ن  یبرا  یمشتر  اتیوکار و تجربکسب  یندهایاصلاح فرهنگ فرآ  ای

 (. Gami & jain, 2022, p. 1) تجارت و بازار است   رییحال تغ

 هاي ديجيتال . شايستگي 1-1-3

بعدی نیست و مفهومی چند بعدی است که شامل  شایستگی: شایستگی یک مفهوم تک  
آمیز یک  باشد که برای انجام موفقیتهایی میها و سایر ویژگیها، تواناییدانش، مهارت

ای  هر کارگر دارای مجموعه. (Campion et al., 2011, p. 230) شغل مورد نیاز هستند
ای مختلف بر اساس  هها است و هر موقعیت شغلی به ترکیبی از شایستگیاز شایستگی

 ,Spencer & Spencer, 1993ها نیاز دارد )مفهوم دانش، مهارت، توانایی و سایر ویژگی

pp. 9-12 .) 
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دانش: اطلاعاتی که یک کارگر برای انجام یک وظیفه شغلی به آن نیاز دارد. مهارت:  
ز  ها: ظرفیت اساسی برای انجام طیف وسیعی امهارت در انجام یک کار خاص. توانایی

های شخصیت، ها: ویژگیسایر ویژگی وظایف مختلف، کسب دانش یا توسعه مهارت.
انگیزه، علایق شخصی، تجربیات قبلی یا درجاتی که برای عملکرد خوب در کار لازم  

 (.Aamodt, 2009, p. 53است )
ها و راهبردها است  ها، دانش، نگرشای از مهارتشایستگی دیجیتال: شامل مجموعه

فناوریان را قادر میکه شهروند  تا از  انتقادی،  های دیجیتالی به گونهسازد  ای خلاقانه، 
طور مستقل و با دیگران استفاده کنند  های زندگی بهمعنادار و مسئولانه برای همه زمینه

(Ferrari, 2012, pp. 3-4; Hatlevik, Ottestad & Throndsen, 2015, p. 223 .) 
و اهداف    تال یجید  یدر حال تحول است که با توسعه فناور  یمفهوم  تال ی جید  یستگیشا

  تال یجید یستگ یشا به نظر مادر جامعه دانش مرتبط است.  یشهروند یاسی و انتظارات س
  یبه روش  تال یجی د  یهایاستفاده از فناور   یی( توانا2)  ،یفن  یستگی( شا1عبارت است از )

  ی هایفناور  یانتقاد  یابیارز  یی( توانا3روزمره، )  یکار، مطالعه و در زندگ  یمعنادار برا
 ,Ilomäki, Paavola)  تال یجیمشارکت و تعهد در فرهنگ د  یبرا  زهی ( انگ4و )  تال،یجید

Lakkala & Kantosalo, 2016, p. 655  .)و مسئولانه و تعامل با    یانتقاد  من،یاستفاده ا
برا   یریادگی  ی برا  تال یجی د  یهایفناور و  کار  محل  جامع  یدر  در  است  مشارکت  ه 

(European Commission, 2019, p. 1  .)از    یا در کار مجموعه  تال یجید  یها یستگیشا
است که افراد در محل کار را قادر    یاساس  یها یژگیو  ریها و ساییها، توانادانش، مهارت

ثر  مؤطور  در محل کار به  تال ی جید  یها خود را در رابطه با رسانه  یشغل  فی د تا وظاسازیم
 (. Oberländer, Beinicke & Bipp, 2019, p. 11د )انجام دهن  ی زیآم تیو موفق

( تعاریف ذیل را در پژوهش خود از شایستگی دیجیتال  2020و همکاران )  3باشکیروا 
کار،   یبرا  یکیالکترون  یهااستفاده مطمئن از رسانه  یتالیجی د یستگشای -1اند:  ارائه کرده

منطق  تفکر  با  مرتبط  ارتباطات،  فراغت،  انتقاد   یاوقات  و    تی ریمد  ،یو  اطلاعات 
بالا است  یارتباط   یها مهارت   یها از مهارت  یامجموعه  تال یجید  یستگیاش   -2.  سطح 

 4( ICD  -  یو ارتباط  ی اطلاعات   ی هااطلاعات و ارتباطات )دستگاه  ی فناور  نهیدر زم  یاساس
  د یجد  یهانهیدر زم  تال یجید  ی هااستفاده از دستگاه  یارائه دانش و مهارت برا  -3  است.
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هنگام    از یمورد ن  ی ها و آگاهاز دانش، مهارت  یا مجموعه  تال یجید  ی ستگیشا  - 4  .دهی چیو پ
استفاده  یاست که برا   ییها دانش و مهارت  تال یجید  یستگیشا  - 5  است.  ICDاستفاده از  

استفاده مطمئن    تال یجید  بی ترک  -6  لازم است.  یا و حرفه  یاهداف شخص  یبرا  ICDاز  
  تالیجید  بی ترک  -۷  ت.و ارتباطات اس  یکار، باز   ی برا  یکی الکترون  یها از رسانه  یو انتقاد 

تبادل اطلاعات و همچن  د،ی تول  ره،یجستجو، ذخ  ی برا  انهیاستفاده از را   ی برا  نیارائه و 
شبک  یبرقرار  در  مشارکت  و  است.  ی مجاز  یهاهارتباط    تالیجید  ب یترک  - ۸  مشترک 

  یا یکند تا در دنیاست که به فرد کمک م  ییهاها و مهارتیاز دانش، استراتژ  یا مجموعه
  تال یجید  بیترک  -۹  حل کند.  تال یجید  یبانیرا با پشت  تال یجیکار کند و مشکلات د  تال یجید

و مشارکت    یخودساز   ،یریادگیاشتغال،   یاطلاعات برا  یاز فناور   یات یاستفاده مؤثر و ح
  ی برا  یات یح  ازی ن  کیو    یقانون مدن   کی  تال یجید  بی ترک  -10  است.  یعموم  یدر زندگ

حرفه  یشخص  ،یفکر   یریادگی توسعه  از    یاو  استفاده  با  جامعه  شهروندان  همه 
است.  نینو  یهایفناور ارتباطات  و  و    تال یجید  بی ترک  -11  اطلاعات  مهارت  دانش، 

 .ی استواقع یزندگدر  تال یجی د یثر از فناورؤاستفاده م  یاعتماد به نفس برا

 هاي آموزش منابع انساني . روش1-1-4

های آموزش و توسعه  ( در مقاله خود روش2013)  5کولومیترو و لاماوستروسکی،    باربارا
 اند: ( مرور کرده1موجود در ادبیات موضوع را به شرح زیر مطابق با جدول شماره )

 هاي آموزش کارکنان (: روش 1)جدول  
 توضیحات روش آموزش  ردیف

1 
مطالعه  
 :6موردی 

می فرصتی  فراگیران  مهارت به  تا  را  دهد  مسأله،  های خود  یک  ارائه  با 
ای از چگونگی  عنوان نمونهحل، به حل، برای حل آن، یا با راهبدون راه 

 حل آن، توسعه دهند. 

2 
آموزش بازی  

 :۷محور 

کنند که به آنها  گیری رقابت میفراگیران در یک سری از وظایف تصمیم 
پیامدهایی را  های استراتژیک را کشف کنند و  دهد انواع بدیل امکان می 

گذارد، تجربه کنند، اما بدون خطر برای افراد  که بر سایر بازیکنان تأثیر می 
 یا سازمان.

 :۸کارآموزی  3
شامل آموزش تحت نظارت و عملی در حین کار است که در آن کارآموز  

بیند کار کند، اما با برخی  مجاز است در موقعیتی که برای آن آموزش می 
 مزد بسیار کمتر یا بدون دستمزد. ها و با دستمحدودیت 
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 توضیحات روش آموزش  ردیف

4 
چرخش  

 :۹شغلی
شامل آموزش برای یک شغل با کار در آن شغل برای مدت زمان محدود  

 و در عین حال حفظ شغل اصلی است. 

 :10سایه کاری 5
کند که یک کار خاص  شود که از نزدیک مشاهده می شامل فراگیری می 

نزدیک جزئیات کار را مشاهده  شود تا از  در محیط کار طبیعی انجام می
 کند. 

 :11سخنرانی 6
شامل انتشار مطالب آموزشی توسط یک مربی به گروهی از کارآموزان،  

 از طریق آموزش شفاهی است. 

 :12مربیگری  ۷
کار با یک کارمند شامل یک مشارکت یک به یک بین یک کارمند تازه

راهنمایی برای کارکنان کم ارشد است. هدف مربیگری ارائه پشتیبانی و  
 های شغلی است. تجربه است در حالی که کارآموزی برای توسعه مهارت 

۸ 
آموزش  

ریزی  برنامه
 : 13شده

شامل ارائه آموزش از طریق دستورالعمل است که توسط یک برنامه از  
برخی دستگاه ارائه می طریق  مربی  بدون حضور  الکترونیکی  شود.  های 

می الکترونیکی  دیدستگاه  کننده  پخش  کامپیوتر،  پخش ویتواند  دی، 
 دی و غیره باشد. کننده سی

۹ 
مدلسازی  

 :14نقش
 شامل ارائه زنده مهارت )ها( به مخاطبان کارآموز است. 

 :15بازی نقش 10
به فراگیرانی نیاز دارد که یک شخصیت را به عهده بگیرند و نقش را در  

سناریوها ایفا کنند. یادگیری از ای از  یک سناریوی ساختگی یا مجموعه
 شود. طریق تأمل در بازی حاصل می 

 : 16سازی شبیه 11

شبیه از  استفاده  مهارت شامل  آن  که در  است  از طریق  ساز  های خاص 
می  ایجاد  تقلید  از شرایط  تجربه چندحسی  با  مکرر  شود. شکل  تمرین 

  سازی، آموزش واقعیت مجازی است که مستلزم خاصی از آموزش شبیه 
 است.  1۷درگیرشدن کامل حواس 

12 
آموزش مبتنی 

 :1۸بر محرک 

آثار هنری، روایت  )مانند موسیقی،  از نوعی محرک  ها و غیره( استفاده 
برای ایجاد انگیزه در یادگیرنده برای یادگیری. این آموزش باعث ایجاد 

عنوان مثال، آرامش یا آگاهی( در شرکت کنندگان برای حالتی از وجود )به
 شود. دستیابی به یادگیری می
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 توضیحات روش آموزش  ردیف

13 
آموزش  

 : 1۹تیمی

هایی از افراد در نظر گرفته شده است که به صورت  منحصراً برای گروه 
کنند تا دانش متقابل را در یک تیم بهبود بخشند یا به تیم  تعاملی رفتار می

 های خاص تیم آموزش دهند. در مهارت 

14 
آموزش  
 : 20الکترونیکی

الکترونیکی به معنای استفاده از فناوری مبتنی بر وب برای انجام  آموزش  
آموزش آنلاین است. در این نوع آموزش نقش آموزش دهنده از معلم به  

کند و کارآموزان برای یک جلسه آموزشی سازنده در  گر تغییر می تسهیل 
های آنلاین ثبت  گو هستند. دوره آموزان پاسخ مقابل آموزش دهنده و هم 

 23های تعاملی دو طرفه، تلویزیون22، یادگیری از راه دور21انبوه و باز نام  
 ها هستند. ، از جمله این آموزش 24و وبینارها

15 
آموزش  
 موبایلی:

این   انجام آموزش است.  از فناوری تلفن همراه برای  به معنای استفاده 
تعاملی تواند یک فرآیند  آموزش زمانی که به خوبی طراحی شده باشد می

 و مبتنی بر یادگیرنده باشد.
 (  Barbara Ostrowski, Kolomitro & Lam, 2013منبع: )

 . پيشينه پژوهش 1-2

اند اولًا بر ( طی پژوهشی که انجام داده13۹۸زنجانی و عابدین )حسینی، شامینوری، شاه
سازمان همگامی  کردهلزوم  تأکید  دیجیتال  عصر  تحولات  از  ناشی  تغییرات  با  و  ها  اند 

وکار شده است. همچنین معتقدند که مفهوم  معتقدند تحول دیجیتال وارد ادبیات کسب
طور خاص، مفاهیمی جدید در تحول دیجیتال به صورت عام و رهبری تحول دیجیتال به

شوند. آنها در مقاله خود سعی کردند تصویری روشن و  وکار محسوب میعرصه کسب
 ال ارائه نمایند.جامع از مفهوم رهبری تحول دیجیت

های دیجیتال باعث  اند که ظهور فناوری( بیان کرده13۹۹منفرد ) زاده و وحیدیکاویانی
وکار در دنیا شده و در این راستا در پژوهش  دگرگونی عمیقی در ماهیت فرآیندهای کسب

همچنین وکار و  خود و با توجه به اهمیت و نقش اساسی زنجیره تأمین در سازمان و کسب
فناوری که  مهمی  میتأثیرات  دیجیتال  مفاهیمی  های  بررسی  به  بگذارند،  آن  بر  توانند 

های کلیدی آن  وکارها، زنجیره تأمین دیجیتالی و ویژگیهمچون تحول دیجیتال در کسب
 اند.پرداخته
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( تحول دیجیتال را پلی برای گذر از دنیای سنتی به دنیای جدید  13۹۹زاده )حسن
سازی استوار است. او های دنیای جدید عمدتاً بر دیجیتال معتقد است ویژگیدانسته و  

اجتناب را  دانایی  دیجیتال، مدیریت  تحول  و  معتقد است ضرورت  است  ناپذیر ساخته 
فعالیت اثربخشی  ارتقای  همچنین  و  سازمانی  و  فردی  عمیق  تحولات  های  ریشه 

زاده درنهایت  مانی نهفته است. حسنسازی در پویایی منظومه دانایی فردی و سازدگرگونه
عنوان  های مدیریت دانایی بهدر پژوهش خود به صورت مختصر لزوم همگرایی حوزه

عناصر درونی منظومه دانایی برای ایجاد آمادگی فردی و سازمانی برای تحول دیجیتال  
 آمیز را تبیین کرده است.موفقیت

( غفرانی  و  مقاله13۹۹خنیفر  در  صلاحیت(  خود  با    ی  را  دانشجومعلمان  دیجیتال 
نگاهی به تحول دیجیتال در فرآیند یاددهی/یادگیری در دو بخش نگرش و مهارت مورد  
و   کامپیوترها  دانشجومعلمان  دیدگاه  از  که  رسیدند  نتیجه  این  به  و  دادند  قرار  سنجش 

ن  افزارهای مدیریت منابع کمتریها و نرمجو بیشترین سودمندی و موکوموتورهای جست
سودمندی را در فرآیند یاددهی/یادگیری دارند و در پایان نیز راهکارهایی برای ارتقای  

 صلاحیت دیجیتال معلمان آینده پیشنهاد دادند. 
( در مقاله خود به تبیین ابعاد اصلی  13۹۹هفشجانی )مقدم و فتحیخانی، صمدیقلیچ

اند. آنها در  پیشینه پرداختههای صنعتی با مرور نظام مند  بلوغ تحول دیجیتال در سازمان
های تأثیرگذار بر تحول دیجیتال  پژوهش خود ابعاد تحول دیجیتال را تبیین کرده و مقوله

 اند.عنوان صنعت چهارم را احصاء کردهبه
( طی پژوهشی  1400مورکانی و ابوالقاسمی )زنجانی، شمسرحمتی کرهرودی، شامی

های  اساً ماهیت کار، مرزهای سازمانی و مسئولیتبا اعتقاد به پدیده تحول دیجیتال که اس
وکار را تغییر داده است، وجود رهبرانی که نیاز به تغییر دیجیتال، دامنه و رهبران کسب

جهت آن را برای کارکنان تصریح کنند و نقشه راه روشنی را برای کارکنان خود فراهم 
ای از  ان دیجیتال، مجموعهآورند لازم دانسته و درنتیجه در جهت تحقق اثربخشی رهبر

و چارچوب مفهومی آن را تبیین   های مورد نیاز برای این نقش را احصاء کردهشایستگی
 نمودند.
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شامیحسینی قلینسب،  و  )زنجانی  تشریح 1400پور  ضمن  خود  پژوهش  در   )
برنده اهداف تحول دیجیتال  عنوان حکمران و پیشضرورت وجود مدیر ارشد دیجیتال به

وظیفه    12اند که متشکل از  سازمان، چارچوبی را برای وظایف این نقش ارائه کردهدر  
ریزی و هدایت تحول دیجیتال، هماهنگی  وظیفه خرد در سه حوزه کلان؛ طرح  ۷3کلان و  

سازی اکوسیستم تحول  های تحول دیجیتال و پایش محیطی و شبکهو هم نواسازی اقدام
 است.   دیجیتال، برای مدیر ارشد دیجیتال 

( کشمیری  و  مقاله1400مرادی  در  تحول  (  رهبری  برای  آمادگی  عنوان  تحت  ای 
برای   آمادگی  ایجاد  در  مؤثر  عوامل  وضعیت  بررسی  راستای  در  مدارس،  در  دیجیتال 

ترین  عنوان عمدههایی را بهرهبری تحول دیجیتال پژوهش خود را پیش بردند و شاخص
 نمودند.  عوامل برای رهبری تحول دیجیتال ارائه

زارعی و  شیرازی  )یزدانی،  مهم1400متین  را  (  دیجیتال  تحول  موفقیت  مانع  ترین 
سازی فرهنگ سازمانی  دانند بنابراین در پژوهش خود نقشه راه پیادهفرهنگ سازمانی می

اند. این نقشه راه شامل سه لایه زیرساخت، فرآیندهای  برای تحول دیجیتال را ترسیم نموده
باشد که لایه زیرساخت در برگیرنده توسعه منابع زیرساختی، توسعه  اف میفرهنگی و اهد

منابع اطلاعاتی، توسعه منابع انسانی و مدیریت و ساختار سازمانی است. لایه فرآیندها  
سازی سازمانی و توسعه و ارزش  دربرگیرنده سه مقوله اصلی ایجاد فضای دیجیتال، همراه

یز شامل تفکر دیجیتال، فناوری محوری، ذینفع محوری،  گذاریست و بالاخره لایه اهداف ن
 باشد.گویی میریسک پذیری و نوآوری باز، چابکی دیجیتال، شفافیت و پاسخ

عنوان یکی از  ( در تحقیق خود بیان کرده است که مدیریت دانش به1400زاده )حسن
تلاش کرده   رود. او در تحقیق و پژوهش خودگرهای تحول به شمار میترین تسهیلمهم

های متمایز مدیریت دانش تحولی  گیری و ویژگیاست تا به صورت خلاصه، روند شکل
 را تبیین کند.  4.0با عنوان مدیریت دانش  

)امینی، مرشدی و حسن متودولوژی شالمو 1401زاده   25( طی پژوهشی پنج مرحله 
کسب مدل  دیجیتال  تحول  بلووبرای  ارزیابی  مدل  از  استفاده  با  را  شوماخر کار  و    26غ 

اند.  بهبود داده   2۷های هایکیلا وکار بر اساس توصیهرویکردهای سه گانه تحول مدل کسب
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مدل   دیجیتال  تحول  برای  بهبودیافته  متدولوژی  یک  ارائه  آنها  کار  عصاره  بنابراین 
 باشد.وکار میکسب

اری  وکارها با دوچالش پاید( در مقاله خود معتقد است که کسب1401کارگر شورکی ) 
کارها حوزه مهم منابع  وهای مهم کسبو تحولات دیجیتال مواجه هستند و یکی از بخش

داند. از طرفی دیگر  انسانی است چراکه انسان را هم عامل توسعه و هم هدف توسعه می
های دیگری همچون چالش زیست محیطی  بر چالش اقتصادی با چالشها علاوهسازمان

ستند و موضوع توسعه پایدار بیش از گذشته مورد توجه  و چالش اجتماعی نیز درگیر ه 
کارها  وترین عامل تحقق استراتژی پایداری در کسبقرار گرفته است. بر همین اساس مهم

داند. او در پژوهش  را موضوع مدیریت منابع انسانی پایدار در عصر تحول دیجیتال می
ع انسانی پایدار در شرکت فناپ  های دیجیتال در مدیریت منابخود تأثیرگذاری تکنولوژی

زیرساخت را مورد بررسی قرار داده است. او به این نتیجه رسیده که سلامت کارکنان و  
ترین موضوعات حوزه مدیریت منابع انسانی پایدار در شرکت  مدیریت استعدادها مهم

 فناپ زیرساخت بوده است.
( برزگر  منابع  1401محمدی  مدیریت  بحث  به  خود  پژوهش  در  دیجیتال  (  انسانی 

را   آن  داده و  ارائه  انسانی دیجیتال  منابع  از مدیریت  تعریفی  ابتدا  در  او  پرداخته است. 
انسانی میتحولی دیجیتالی در شیوه منابع  از  ها و فرآیندهای  استفاده  از طریق  داند که 

نی  وتحلیل و فناوری اطلاعات، مدیریت منابع انساهای الکترونیکی، موبایل، تجزیهرسانه
کند. به عبارت دیگر و از نظر وی مدیریت منابع انسانی دیجیتال اساس  را کارآمدتر می

فناوری از  استفاده  با  را  انسانی  منابع  برنامهتمام کار  نرم،  اینترنت  های  و  کاربردی  های 
کند. در ادامه چندین مطالعه را مرور کرده و در مورد مفهوم  دهد یا مدیریت میانجام می

های پژوهش  ای مختلف مدیریت منابع انسانی دیجیتال بحث کرده است. او یافتههو جنبه
سازی مؤثر مدیریت منابع انسانی دیجیتال  ها در پیادهخود را در راستای کمک به سازمان

 داند.  و درنتیجه بهبود عملکردشان می
معتقد است  201۸)  2۸نیکس  اتحاد(  انتظارات  به  توجه  تان  اروپا، دولت مجارس  هیبا 

  گر یآن د ت یاهم  رای قرار داد ز تیجمع ی تالیجی د یستگیهدف خود را بالا بردن سطح شا
  ی کاربران و بررس  یتالیجید  ی ستگیسطح شا ش یفرصت افزااز نظر او . ستین د یقابل ترد
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  ی تا کالاها   ابدی ش یافزا  دی با تال ی جیکند. دانش دیثرتر مؤآمده، آموزش را م دستبه ج ینتا
ها  و حرفه  یکار   یها طیمح  شتریباشد. ب  یهمه قابل دسترس  یبرا  کسانیطور  به  تال یجید

بدانند    دیها باهم کارمندان و هم شرکت  یعنیدارند،    ازین  یتال ی جیاز سواد د  ینیبه سطح مع
 است.  ازیکار مورد ن یروی در سراسر ن تال یجید  یها از مهارت  یکه چه سطح

  ر یبا توجه به تأث(  2020)  2۹برمیستروف، سینیاوینا و کورنلیس راسکازوا، الکساندروف،  
به    گذارد،یم  ری مردم تأث  یمختلف زندگ   یها که بر حوزه  ی رات ییتغ  ریشدن و سا  یتالیجید

نظام    رایشود، ز  یجد  یدستخوش تحول  دیمدرن با  یکه نظام آموزشاین نتیجه رسیدند  
بخش    کینزد  ندهیشود در آیم  ینیبشی منسوخ شده است. پ  یطور جد به  یسنت  یآموزش

با    ی آموزش  ندیباشد و فرآ  تال یجیمدرن د  ی هایبر فناور  ی از آموزش مبتن  ی قابل توجه
  شرفتهیو دانش و تجربه پ  یکه فرصت تعامل جهان  ی جهان  ی آموزش  یاستفاده از بسترها 

  ی هایژگیفرموله کردن وپژوهش به  آنها در این  کند، اجرا شود.  یفراهم م  فراگیران   یرا برا 
مقا  یصنعت  یآموزش  یهاستمیس مدرن،  از    یا مجموعه  ییشناسا  نی همچن  وآنها    سهیو 
پرداختند  هایستگیشا برایی  افراد  وظا  ی که  با  مؤثر  عصر    یا حرفه  فی مقابله  در  خود 
دهند.    دیبا  تال یجید معتقدند  شکل  تلفهمچنین    ی آموزش  یکردها یرو  نهیبه  قیموضوع 

  یی هایستگیمورد استفاده در آموزش، که امکان توسعه شا دیجد  یها یاستاندارد با فناور
، در حال  رندیتا در بازار کار مورد تقاضا قرار گ  ردیمردم شکل گ  نیدر ب  دی که با  دهدیرا م

 تبدیل شدن به موضوعات روز است. 
توسعه    یبه استراتژ  محورنگرشی منبعبا    خود  مقاله  ( در2020)  30پوتمکین و راسکازوا 

آن    یاستفاده و توسعه منابع انسان  ، یریگبه شکل  د یکه در آن با  نگاه کردند  ها  شرکت
کارکنان را    دیشرکت با  تی ری مد  ،یادار   ماتیهنگام اتخاذ تصم  آنها معتقدند  توجه شود.

  ی و توسعه برا  زهیگان   جادی ا  یکه برا   ردیمنبع در رقابت در نظر بگ  نیترعنوان با ارزشبه
  - 1این پژوهش دو چیز بود:    است. هدف   ی شرکت ضرور  ک یبه اهداف استراتژ  یابیدست

از   یتعداد   ییسنت پترزبورگ که امکان شناسا  یصنعت یها در مورد شرکت قیانجام تحق
ها را  سازمان  یبه منابع انسان  سازمان  تی ریمد  سمت  از  یمشکلات مرتبط با توجه ناکاف 

کارکنان مدرن    یتالیجید  یها یستگیها و شاتوسعه مهارت  تیاهماثبات     - 2.  فراهم کرد
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  کیپردازد که  یم  ییهایستگ یشا  یمقاله به بررس  نیا  .تال یج ید  یهایستگیشا  نیو همچن
 . دداشته باش  دیشدن با  یتالیج یکارمند در عصر د

  ک یکه    اند پرداخته  ییهایستگیشا  یبه بررس  خود  مقاله  ( در2021)  31کلشوا و پتراک 
در اقتصاد    تال یجید  راتییتغ آنها معتقدند    داشته باشد.  دیشدن با  یتالی جیکارمند در عصر د

و    تال یجید  یهایبتوانند از فناور  دیگذارد، آنها بایم  ریشرکت معاصر تأث  کیبر کارمندان  
استفاده   ،یادیاطلاعات ز، سر و کار داشتن با  هوش تجاری  یهاافزار، پلتفرمنوآورانه، نرم

  د یکارمند با  کیاستفاده کنند.    یکیگردش کار الکترون  ،یک یالکترون  یارتباط  یهااز کانال 
د نظر  مجموعه  یستگیشا  ی تالیجی از  باشد،  مهارت  یا داشته  برا   یها از  لازم    ی خاص 
  ن یا  دی کارمند با  کیرا داشته باشد.    ینترنتیو منابع ا  تال یجید  یها یثر از فناورؤاستفاده م

  ، یمختلف فعل  یهانهیگز  نی را داشته باشد که اطلاعات لازم را انتخاب کرده و از ب  ییتوانا
 . کند جادیا  دیمورد جد کی

توسعه شایستگیبا جستجوی عبارت روش های دیجیتال، پژوهشی  های آموزش و 
هایی مانند  باشد اما با جستجوی واژهطور مستقیم به این موضوع پرداخته  یافت نشد که به

هایی یافت شدند  های دیجیتال، تحول دیجیتال و انقلاب صنعتی چهارم پژوهششایستگی
که ویژگی مشترک آنها پذیرش وقوع تحول دیجیتال و اثرگذاری عمیق و اساسی آنها بر  

از پژووکارها، سازمانماهیت کار، کسب برخی  بود.   ... و  به  هشها، رهبری سازمان  ها 
وکارها، رهبری، زنجیره تأمین  ها، کسببررسی تغییرات ناشی از این عصر برروی سازمان

بر بررسی تغییرات بر لزوم واکنش به این تغییرات تأکید  و ... پرداخته بودند، برخی علاوه
ای  ای بر لزوم مدیریت زنجیره تأمین، عدهای بر لزوم مدیریت دانش، عدهداشتند مثلاً عده

عده دانایی،  مدیریت  لزوم  پیادهبر  راه  نقشه  ترسیم  بر  فرهنگای  برای  سازی  سازمانی 
ای به ارائه متدولوژی بهبود یافته برای تحول دیجیتال مدل  رهبری تحول دیجیتال، عده

ای نیز به تشریح ضرورت وجود مدیر ارشد دیجیتال یا رهبر  وکار و در نهایت عدهکسب
های رهبران  ها و شایستگیارچوب وظایف این نقش و ویژگیتحول دیجیتال و تعیین چ 

تحول دیجیتال در واکنش به تغییرات و تحولات حاصل از عصر تحول دیجیتال تأکید  
پژوهش از  دیگری  دسته  و داشتند.  کرده  تبیین  را  دیجیتال  تحول  بلوغ  اصلی  ابعاد  ها، 

بودنمقوله کرده  بررسی  را  دیجیتال  تحول  بر  تأثیرگذار  احصای  های  به  پنجم  دسته  د. 
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صلاحیت دانشجومعلمان در فرآیند یاددهی/یادگیری، تبیین مدیریت منابع انسانی دیجیتال  
وکارها پرداخته بودند. دسته ششم بر لزوم افزایش  و بررسی تأثیر آن بر پایداری کسب

  سطح شایستگی دیجیتالی افراد جهت مؤثرتر کردن فرآیند آموزش افراد تأکید داشتند و 
های دیجیتال در کارکنان سازمان در عصر  در نهایت دست آخر نیز اولًا ایجاد شایستگی

را ضروری می دیجیتال  این شایستگیتحول  به احصای  و سپس  پرداخته  دانستند  های 
پژوهش از  یک  هیچ  در  بنابراین  روشبودند.  شده  ذکر  توسعه  های  و  آموزش  های 

اء نشده بود و تنها در یکی از مقالات از موضوع  های دیجیتال منابع انسانی احصشایستگی
عنوان  های جدید مورد استفاده در آموزش بهتلفیق بهینه رویکردهای آموزشی با فناوری
های آتی معرفی شده بود. این پژوهش ضمن یکی از موضوعات روز و شایسته پژوهش

از آن تأثیرات حاصل  ها بر روی  بررسی و پذیرش تحولات حاصل از عصر دیجیتال و 
طور خاص در پی  طور عام و برروی منابع انسانی سازمان بهها بهوکارها و سازمانکسب

های دیجیتال منابع انسانی را احصاء کرده و سپس اثربخشی  آن است تا در ابتدا شایستگی
ها  ها در منابع انسانی سازمانهای آموزش و توسعه مناسب برای ایجاد این شایستگیروش

  شود، مورد بررسی های علمی کیفی و کمی که به تفصیل در ادامه بحث میوشرا با ر
 قرار دهد. 

 شناسي پژوهش . روش3

( این تحقیق از نظر فلسفه  200۹)  32بر اساس مدل پیاز پژوهش ساندرز، لویس و ثورنهیل 
پژوهش از نوع پارادایم تفسیری/استقرایی و استراتژی پژوهش از نوع کاربردی و پیمایشی  

ت. در لایه انتخاب پژوهش، مقاله حاضر از نوع آمیخته )کیفی/کمی( و از منظر بازه اس
های پژوهش در مرحله  زمانی، پژوهش به صورت مقطعی است. ابزار اصلی گردآوری داده

مصاحبه است.  کیفی،  پرسشنامه  کمی،  مرحله  در  و  ساختاریافته  نیمه  انجام  های  روش 
ا به  ادب  نیپژوهش  مطالعه  از  بعد  که  است  بوده  شایستگی  ات یصورت  مورد  های  در 

در گام اول از طریق مصاحبه با خبرگان  ، های آموزش و توسعه کارکناندیجیتال و روش
های دیجیتال احصاء  حوزه دیجیتال و مدیریت منابع انسانی، مضامین مربوط به شایستگی

های آموزش بر ایجاد  اولویت اثربخشی روششده و در مرحله بعد با استفاده از پرسشنامه  
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سنجیده    34و روش تاپسیس   33های دیجیتال با استفاده از روش آنتروپی شانون شایستگی
 شد.  

های دیجیتال، برای  تگیدر مورد شایس  اتیبعد از مطالعه ادبدر گام اول )بخش کیفی(  
تحلیل مضمون و ابزار مصاحبه،  های دیجیتال، با استفاده از روش  یید شایستگیتکمیل و تأ
مورد استفاده در  یهااز روش یکیمضمون  لیحلهای دیجیتال احصاء شدند. ت شایشتگی

و    ییشناسا  یفیک  یهاموجود در داده  نیاست که در آن الگوها و مضام  یفیک  قاتی تحق
 یقیعمآوردن فهم  دستتا با به   دهدیامکان را م  نیروش به محققان ا  نی. اشوندیم  ریتفس

داده نت  یآورجمع  ی هااز  مو  یی هایر یگجهیشده،  موضوع  بکن  رددرباره  خود  ند  نظر 
آماری  153-152، صص.  13۹0،  زادهیخو ش  یهیفق  یمی،تسل  ی،جعفریبداع) (. جامعه 

پژوهش شامل خبرگان نظری )اساتید دانشگاه( و خبرگان تجربی )کارشناسان و مدیران  
گیری از آنها در ابتدا به صورت  نسانی( هستند که نمونهحوزه دیجیتال و مدیریت منابع ا

هدفمند و غیراحتمالی و در ادامه به صورت گلوله برفی صورت گرفت. معیار انتخاب  
در حوزه شایستگیاین صاحب تجربی  و  نظری  دانش  و  شایستگی  داشتن  های  نظران، 

ندیجیتال است.   مورد  اه  کی در    ازیتعداد خبرگان  به  بسته  داف مطالعه و نوع  مطالعه، 
که    یاست، در حال  یاز خبرگان کاف  یمطالعات، تعداد کم  یمتفاوت است. در برخ  قی تحق

تعداد خبرگان   ،یطورکلاز خبرگان استفاده کرد. به  یادیاز تعداد ز  دیمطالعات با  یدر برخ
  ی خبرگان برا  نیرا در ب  اتیو تجرب  هادگاهید  یگستردگباشد که تنوع و    یابه گونه  دیبا

(. حجم نمونه در مطالعاتی  Guest, Bunce & Johnson, 2006, p. 60د )محقق منعکس کن 
نفر توصیه شده است. به    25تا   5شوند معمولًا بین که با روش کیفی و مصاحبه انجام می

  کندصورت کلی فرآیند مصاحبه در تحلیل کیفی تا رسیدن به اشباع نظری ادامه پیدا می
  ۸(. در پژوهش حاضر، تعداد  23۸، ص. 13۹0،  خوشدل   ی و صلصال  قدوست،ح  رنجبر،)

و تحلیل   سازی، مستندذخیره بازیابیمصاحبه، شرط اشباع را فراهم نمود. همچنین برای 
نرمها  داده از  مرحله  این  )در  قالب  MAXQDAافزار  در  مضامین  و  گردیده  استفاده   )

سازمانمقوله فراگیر،  دستهای  پایه  و  خوشههدهنده  مرحله  این  در  شدند.  های  بندی 
 شایستگی دیجیتال احصاء شدند. 



 1402بهار (، 35)پياپي  اول، شماره هفدهمسال                                   182

های آموزش و  در گام بعد )بخش کمی( در راستای سنجش میزان اثربخشی روش
های دیجیتال برای وزن دهی از روش آنتروپی شانون  توسعه بر ایجاد و توسعه شایستگی

اولویت ایو جهت  در  استفاده شد.  تاپسیس  از روش  گردآوری  بندی  برای  ابتدا  گام  ن 
ای )مراجعه به کتب، مقالات  های کتابخانههای آموزش از روشاطلاعات در مورد روش

 و ...( استفاده شد.  
ای طراحی  آمده از روش تحلیل مضمون، پرسشنامهدستسپس با توجه به اطلاعات به

و در ادامه از روش  ها(  گردید و سپس با استفاه از روش آنتروپی وزن معیارها )شایستگی
اولویت اثربخشی روشتاپسیس جهت  توسعه  بندی  و  ایجاد  بر  توسعه  و  آموزش  های 

های دیجیتال در سازمان طراحی گردید. با توجه به بدیع بودن و تخصصی بودن  شایستگی
نفر از خبرگان حوزه دیجیتال و مدیریت منابع انسانی توزیع    15موضوع پرسشنامه میان  

نظران، داشتن شایستگی و دانش نظری و تجربی در حوزه خاب این صاحبشد. معیار انت 
 های دیجیتال و آموزش کارکنان است. شایستگی

برای تعیین روایی پرسشنامه از روایی محتوایی استفاده شد؛ بدین صورت که ابتدا  
پرسشنامه طراحی شده و در مرحله بعد با تعدادی از خبرگان دانشگاهی مشورت گردید. 

ادامه سؤالات پرسشنامه با نظر این خبرگان، مورد جرح و تعدیل قرار گرفت. به منظور  در  
نرم از  استفاده  با  کرونباخ  آلفای  ضریب  پرسشنامه،  پایایی  مورد    SPSSافزار  سنجش 

تقریبی  محاسبه قرار گرفت. ضریب آلفای موردنظر به آمد. با توجه به  دستبه  0.۹طور 
توان نتیجه گرفت که پرسشنامه طراحی شده قابل قبول بوده یآمده مدستمیزان آلفای به

 و از پایایی بالایی برخوردار است.

 هاها و يافته . تحليل داده4

های دیجیتال، جهت تکمیل و  ستگیدر مورد شای  اتیبعد از مطالعه ادبتحلیل مضمون:  
با خبرگان حوزه های دیجیتال مصاحبهیید شایستگیتأ های تخصصی نیمه ساختاریافته 

سؤال باز در نظر    4دیجیتال صورت گرفته است. در این مرحله پیش از شروع مصاحبه  
بینی در نظر گرفته شده است که  گرفته شده است و در طول فرآیند مصاحبه این پیش

می مطرح  نیز  برای  سؤالات جدیدی  محتوایی  شود.  گستره  و  با عمق  پژوهشگر  اینکه 
دادهداده مکرر  بازخوانی  به  اقدام  شود  آشنا  دادهها  خواندن  و  فعال  ها  صورت  به  ها 
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( 2)جستجوی معانی و الگوها( گردیده است. سؤالات اساسی مصاحبه در جدول شماره ) 
 ارائه شده است:

 (: سؤالات مصاحبه 2)دول  ج

 سؤالات مصاحبه ردیف

1 
های موردنیاز کارکنان جهت موفقیت و اثرگذاری در سازمان برای موفقیت در حوزه  مهارت 

 دیجیتال کدامند؟ 

2 
چه  به  دیجیتال  حوزه  در  موفقیت  برای  سازمان  در  اثرگذاری  و  موفقیت  جهت  کارکنان 

 هایی نیازمندند؟دانش

3 
چه دانش، نگرش و کارکنان برای موفقیت و اثرگذاری در حوزه دیجیتال یک سازمان به  

 راهبردهایی نیاز دارند؟ 

4 
اگر ویژگی موردنیاز دیگری برای کارکنان در مورد موفقیت و اثرگذاری در سازمان برای  

 موفقیت در حوزه دیجیتال فارغ از موارد مذکور مدنظر دارید، بفرمایید. 
 هاي پژوهش منبع: يافته 

وتحلیل قرار گرفت. برای این  تجزیهها با روش تحلیل مضمون مورد  نتایج مصاحبه
ها به واحدهای معنایی  ها چندین بار مطالعه و مرور شد. سپس دادهمنظور متن مصاحبه

های مرتبط با معنای اصلی شکسته شد. واحدهای معنایی  در قالب جملات و پاراگراف
س  نیز چندین بار مرور و سپس کدهای مناسب هر واحد معنایی نوشته و کدها بر اسا 

همین  وتحلیل با اضافه شدن هر مصاحبه بهبندی شدند. جریان تجزیهتشابه معنایی طبقه
ها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. ملاک دستیابی به اشباع  ترتیب تکرار شد. مصاحبه

ها پیش از آن که  نظری رسیدن به تکرار در کدهای استخراجی بوده است. متن مصاحبه
افزار شود بارها مورد مطالعه قرار گرفت و نکات کلیدی  وارد نرمبه صورت فایل متن  

نرم وارد  کد  به صورت  )آنها  روش  MAXQDAافزار  بر  مبتنی  مضمون  تحلیل  شد.   )
انجام گرفت. مبتنی بر این روش مضامین در قالب مضامین پایه،    35پیشنهادی استرلینگ 

)شبندی میدهنده و مضامین فراگیر طبقهمضامین سازمان   یمی،تسل  ی،جعفریبداعوند. 
ش  یهی فق باز  1۷0، ص.  13۹0،  زادهیخو  کدگذاری  مرحله  در  ترتیب  بدین  کد    1۹5( 

دهنده مضمون سازمان  13شناسایی گردید. در نهایت از طریق کدگذاری محوری، کدها در  
بندی  های شایستگی دیجیتال( طبقهمضمون فراگیر )خوشه  4های دیجیتال( و  )شایستگی
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ها به روش  خوشه از مصاحبه  4شایستگی دیجیتال در    13بدین ترتیب در نهایت    شدند.
 ( ارائه شده است: 3تحلیل مضمون استخراج شدند که شرح آنها در جدول شماره )

 گانه(: مضامين سه 3جدول شماره )
 مضامین پایه سازمان دهنده  فراگیر

خوشه 
های ویژگی

 فردی

 هوش دیجیتال
 هوش محاسباتی

 علاقه به فضای دیجیتال
 ذهنیت دیجیتال 

 ای و یادگیری مستمر خودتوسعه 

 چند مهارته بودن 
 مهارت زبان انگلیسی

 شناخت منابع و مراجع تخصصی 
 روحیه درگیر شدن با موضوع 

 روحیه یادگیری

 خود مدیریتی

 پذیری انعطاف 
 آمادگی برای تغییر

 مدیریت انگیزه 
 تعادل کار و زندگی

 کنترل تمرکز 
 مدیریت استرس 

خوشه 
 ادراکی 

 تفکر خلاق 
 نگرش خلاقانه به مسائل 
 هاارائه تفاسیر مختلف از داده 

 تفکر نقادانه
 پایش اطلاعات
 تحلیل اطلاعات 

 تفکر سیستمی 
 تحلیل سیستمی

 تحلیل اطلاعات از زوایای مختلف 

خوشه 
ارتباطات 

همکاری  و 
در محیط 
 دیجیتال 

 های ارتباطیمهارت 

 اخلاق در فضای دیجیتال
 حریم خصوصی 
 مذاکره و اعتماد 

 مدیریت تعارض در فضای دیجیتال 
 ارتباط در فضای دیجیتال
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 اقناع در فضای دیجیتال 
 های اجتماعی سواد شبکه

 سواد پلتفرم

 های همکاری مهارت 
 کار تیمی

 روحیه همکاری و مشارکت 

خوشه 
سواد 
 دیجیتال 

 دانش دیجیتال 

 های نوینآشنایی با فناوری
 آشنایی با فضای دیجیتال

 آشنایی با فرآیندهای دیجیتال 
 های تجاری دیجیتالآشنایی با مدل 

 آشنایی با حقوق فضای دیجیتال

 تولید محتوای دیجیتال
 توانایی تولید محتوا 

 آشنایی با ابزارهای تولید محتوا 

 امنیت و حفاظت از اطلاعات 
 آشنایی با تهدیدات امنیتی

 امنیت اطلاعات 

 سواد داده 

 ها و منابع داده شناخت پایگاه
 آوری و ذخیره داده جمع 

 فهم داده 
 بندی داده طبقه

 تحلیل داده
 نحوه استفاده از داده

 تولید داده 

 سواد ابزارهای دیجیتال

 سواد شبکه
 افزاری دانش سخت
 افزاری دانش نرم

 دانش مغزافزاری 
 هاي پژوهش منبع: يافته 

های فردی، خوشه ادراکی، خوشه ارتباطات و  مضامین فراگیر شامل خوشه ویژگی
دهنده نیز شامل  همکاری در محیط دیجیتال و خوشه سواد دیجیتال است. مضامین سازمان

دیجیتال، خودتوسعه تفکر خلاق، مضامین هوش  مستمر، خودمدیریتی،  یادگیری  و  ای 
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های همکاری، تولید محتوای  رتباطی، مهارتهای اتفکر نقادانه، تفکر سیستمی، مهارت
ابزارهای   سواد  و  داده  سواد  اطلاعات،  از  حفاظت  و  امنیت  دیجیتال،  دانش  دیجیتال، 

می خودتوسعهدیجیتال  دیجیتال،  هوش  مضامین  و  باشد.  مستمر  یادگیری  و  ای 
ویژگی خوشه  فراگیر  مقوله  در  میخودمدیریتی  قرار  فردی  تفکر  های  مضامین  گیرند. 

لاق، تفکر نقادانه و تفکر سیستمی در مقوله فراگیر خوشه ادراکی قرار دارند. مضامین  خ
های همکاری در مقوله فراگیر خوشه ارتباطات و همکاری  های ارتباطی و مهارتمهارت

گیرند. مضامین تولید محتوای دیجیتال، دانش دیجیتال، امنیت  در محیط دیجیتال قرار می
واد داده و سواد ابزارهای دیجیتال نیز در مقوله فراگیر خوشه  و حفاظت از اطلاعات، س
 سواد دیجیتال قرار دارند. 

 . بخش کمّي 1-4

ای  های آموزش و توسعه کارکنان مستخرج از مطالعات کتابخانهدر ادامه با عنایت به روش
های مستخرج از روش تحلیل مضمون پرسشنامه با استفاده از طیف لیکرت  و شایستگی

تایی طراحی گردید. در ادامه با توجه به بدیع بودن و تخصصی بودن موضوع پرسشنامه،    5
را تکمیل نمودند. سپس    نفر از خبرگان حوزه دیجیتال و مدیریت منابع انسانی آن  15

گیری  بر اندازهتوسط شانون بیان شده که علاوه  1۹4۸آنتروپی شانون در سال   هایداده
ها  بندی دادهدهی و رتبههای تحلیل محتوا برای وزناز روشعنوان یکی  عدم قطعیت به

 رود. مراحل انجام این ماتریس به شرح ذیل است:کار میبه
 شود. گیری چندمعیاره، یک ماتریس تصمیم ایجاد میهای تصمیممانند تمام روش

𝒙 = [

𝒙𝟏𝟏 𝒙𝟏𝟐 𝒙𝟏𝒏

𝒙𝟐𝟏 𝒙𝟐𝟐 𝒙𝟐𝒏

⋮ ⋱ ⋮
𝒙𝒎𝟏 𝒙𝒎𝟐 𝒙𝒎𝒏

] 

( را با استفاه از نرم ساعتی که در رابطه  1آمده )جدول  دستههای بماتریس فراوانی
 کنیم:( ارائه شده است، بی مقیاس می1)

𝑷𝒊𝒋 =
𝑭𝒊𝒋

∑ 𝑭𝒊𝒋
𝒎
𝒊=

 (𝒊 = 𝟏, 𝟐, … , 𝒎) (𝒋 = 𝟏, 𝟐, … , 𝒏)          (𝟏) 

( محاسبه  2(، با استفاده از رابطه )𝑬𝒋آنتروپی )عدم قطعیت( را برای هریک از ابعاد )
 کنیم.یم
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𝑬𝒋 = −𝑲 ∑[𝑷𝒊𝒋. 𝑳𝒏(𝑷𝒊𝒋)]

𝒎

𝒊=𝟏

 (𝒊 = 𝟏, 𝟐, … , 𝒏)                (𝟐) 

𝑲که در آن   =
𝟏

𝑳𝒏 (𝒎)
 است. 

 شود: ( حاصل می3( هر یک از ابعاد با استفاده از رابطه )𝑾𝒋ضریب اهمیت ) 

𝒘𝒋 =  
𝑬𝒋

∑ 𝑬𝒋
𝒏
𝒋=𝟏

 (𝒋 = 𝟏, 𝟐, … , 𝒏)                           (𝟑) 

در ادامه با استفاده از روش آنتروپی شانون، وزن معیارها محاسبه گردید. جدول شماره  
 دهد:  ( وزن محاسبه شده هر معیار را نشان می4)

 دهي معيارها (: وزن4جدول )
 معیارها وزن معیارها وزن
 های ارتباطیمهارت  0.15 سواد ابزارهای دیجیتال 0.06
 تفکر سیستمی  0.10 سواد داده  0.06
 تفکر نقادانه 0.05 هاامنیت و حفاظت از داده  0.04
 تفکر خلاق  0.0۷ دانش دیجیتال  0.06
 خود مدیریتی 0.0۹ تولید محتوای دیجیتال 0.0۸
 ای و یادگیری مستمر خودتوسعه  0.04 های همکاری مهارت  0.16
 دیجیتالهوش  0.03  

 هاي پژوهش منبع: يافته 

های آموزشی بر ایجاد و توسعه ابزارهای  بندی اثربخشی روشدر ادامه برای اولویت
 دیجیتال، از روش تاپسیس استفاده شد. 

 mارائه شد. در این روش    3۷و یون  36توسط هوانگ   1۹۸1روش تاپسیس در سال  
عنوان یک  توان بهگیرد. هر مسأله را میشاخص مورد ارزیابی قرار می  nگزینه به وسیله  

زاده،  بعدی در نظر گرفت )آذر و رجب  nنقطه در یک فضای    mسیستم هندسی شامل  
(، فاصله  +Aiآل مثبت )(. در این تکنیک فاصله یک گزینه از نقطه ایده126، ص.  13۸۷
شود. گزینه انتخابی باید کمترین فاصله  گرفته می( در نظر  -Aiآل منفی )نقطه ایده  آن از

، ص.  13۸۷آل منفی داشته باشد )اصغرپور،  آل مثبت و بیشترین فاصله را از ایدهرا از ایده
260.) 
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، ص.  13۸۷زاده،  گام اساسی است )آذر و رجب  6مراحل انجام روش تاپسیس شامل  
 (:261، ص.  13۸۷؛ و اصغرپور،  12۷

 شود: مقیاس تبدیل میکمک نرم اقلیدسی به یک ماتریس بی ( بهDماتریس تصمیم )

𝒏𝒋 =
𝒓𝒋

√∑ 𝒓𝒋
𝟐𝒎

𝒊

 

شود، در این پژوهش بر اساس  مقیاس موزون طبق فرمول زیر محاسبه میماتریس بی
 های دیجیتال( محاسبه شده است: روش آنتروپی شانون وزن معیارها )شایستگی

𝑽𝒋 = 𝒏𝒋 × 𝒘𝒋 

( به صورت زیر تعریف و  -Aiآل منفی )حل ایدهراه( و  +Aiآل مثبت )حل ایدهراه
 شود: محاسبه می

𝑨+ = {𝑴𝒂𝒙𝑽𝒊𝒋|(𝑱𝜺𝑱+). 𝑴𝒊𝒏𝑽𝒊𝒋|(𝑱𝜺𝑱−)} = (𝑽𝟏
+, 𝑽𝟐

+, … , 𝑽𝒂
+) 

𝑨+ = {𝑴𝒊𝒏𝑽𝒊𝒋|(𝑱𝜺𝑱+). 𝑴𝒂𝒙𝑽𝒊𝒋|(𝑱𝜺𝑱−)} = (𝑽𝟏
−, 𝑽𝟐

−, … , 𝑽𝒂
−) 

آل مثبت  حل ایدهی و راهال منفحل ایدهاندازه فاصله بر اساس نرم اقلیدسی به ازاء راه
 به قرار زیر است: 

𝒅𝒊
+ = √[∑(𝑽𝒋 − 𝑽𝒋

+)𝟐

𝒏

𝒋=𝟏

] 

𝒅𝒊
− = √[∑(𝑽𝒋 − 𝑽𝒋

−)𝟐

𝒏

𝒋=𝟏

] 

 شود: آل که به صورت زیر محاسبه میحل ایدهمحاسبه نزدیکی نسبی به راه

𝑪𝒊
+ =

𝒅𝒊
−

𝒅𝒋
− + 𝒅𝒊

+ 

بندی  به( رت 5ها بر اساس نزدیکی نسبی به صورت نزولی مطابق با جدول شماره )گزینه
 شوند. می

های آموزش و توسعه بر ایجاد  در ادامه با استفاده از روش تاپسیس، اثربخشی روش
 ( محاسبه گردید. 6های دیجیتال به صورت جدول شماره )یا توسعه شایستگی
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 هاي آموزش و توسعه بندي روش(:رتبه5جدول )

 روش آموزش  +Ci di- Di بندیرتبه

 مدلسازی نقش  0.010 0.044 0.۸21 1

 محورآموزش بازی  0.01۸ 0.030 0.62۹ 2

 کارآموزی  0.01۹ 0.030 0.61۸ 3

 چرخش شغلی  0.020 0.030 0.606 4

 سازی شبیه 0.020 0.02۹ 0.5۹4 5

 سخنرانی 0.022 0.026 0.551 6

 آموزش موبایلی 0.02۷ 0.021 0.442 ۷

 آموزش تیمی  0.030 0.01۹ 0.3۸4 ۸

 آموزش مبتنی بر محرک  0.036 0.01۸ 0.33۸ ۹

 بازی نقش 0.033 0.015 0.311 10

 کاریسایه 0.03۸ 0.016 0.2۹4 11

 مطالعه موردی  0.034 0.013 0.2۸2 12

 آموزش الکترونیکی  0.034 0.013 0.2۷6 13

 ریزی شدهآموزش برنامه  0.043 0.006 0.126 14

 مربیگری/استاد شاگردی 0.043 0.006 0.123 15

 هاي پژوهش منبع: يافته 

 و پيشنهادها  گيرينتيجه

وکار، به یکی از عوامل مهم در موفقیت  در عصر حاضر، دیجیتالی شدن فرآیندهای کسب
ازاینسازمان است.  شده  تبدیل  هر  ها  برای  دیجیتال  شایستگی  با  کارکنانی  داشتن  رو، 

ها، همراه دیجیتال در سازمانسازمانی حیاتی است. در واقع داشتن کارکنان با شایستگی  
دیجیتال، می ابزارهای  و  فناوری  از  بهینه  استفاده  بهبود عملکرد کسببا  به  وکار،  تواند 

)رقابت کند  کمک  سازمان  درآمد  و  (.  McKinsey & Company, 2021, p. 1پذیری 
های جدید  روزرسانی دانش و تجربهآموزش و توسعه برای کارکنان، فرصتی را برای به

آورد که باعث ایجاد محیط کاری پویا و نوآورانه خواهد شد. بنابراین، آموزش  ه وجود میب
ایجاد شایستگی در  کارکنان  توسعه  سازمانو  در  دیجیتال  و  های  بسیار حیاتی است  ها 
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شد.  خواهد  سازمان  راندمان  افزایش  و  کار  کیفیت  کارکنان،  عملکرد  بهبود  باعث 
(Entrepreneur Software, 2019, p. 1  در نتیجه در پژوهش حاضر تلاش شد ضمن .)

های آموزش و توسعه  بندی اثربخشی روشهای دیجیتال به اولویتارائه و تبیین شایستگی
 های دیجیتال پرداخته شود.جهت ایجاد و توسعه شایستگی

کتابخانه مطالعات  از  پژوهش  اولیه  نتایج  مضمون  طبق  تحلیل  و  شایستگی    13ای 
ای و یادگیری  اء شدند که عبارتند از مضامین هوش دیجیتال، خودتوسعهدیجیتال احص

تفکر سیستمی، مهارت ارتباطی،  مستمر، خود مدیریتی، تفکر خلاق، تفکر نقادانه،  های 
از  مهارت حفاظت  و  امنیت  دیجیتال،  دانش  دیجیتال،  محتوای  تولید  همکاری،  های 

ابزارهای دیجیتال.   این شایستگیاطلاعات، سواد داده و سواد  خوشه    4ها در  همچنین 
ارتباطات و همکاری در محیط دیجیتال و سواد  شایستگی ویژگی ادراکی،  های فردی، 

طبقه شایستگیدیجیتال  بنابراین  شدند.  خودتوسعهبندی  دیجیتال،  هوش  و  های  ای 
های  های فردی، شایستگییادگیری مستمر و خود مدیریتی در خوشه شایستگی ویژگی

های  ق، تفکر نقادانه و تفکر سیستمی در خوشه شایستگی ادراکی، شایستگیتفکر خلا
های همکاری در خوشه شایستگی ارتباطات و همکاری در  های ارتباطی و مهارتمهارت

های تولید محتوای دیجیتال، دانش دیجیتال، امنیت و حفاظت  محیط دیجیتال و شایستگی
دیجیتال نیز در خوشه شایستگی سواد دیجیتال  از اطلاعات، سواد داده و سواد ابزارهای  

 بندی شدند. طبقه
ها و ابزارهای دیجیتال لازم است  ها جهت استفاده بهینه از فناوریدر نتیجه سازمان

های را در کارکنان خود ایجاد کرده یا توسعه دهند. همچنین این نتایج نشان  این شایستگی
سازمانمی که  توسعهدهد  و  ایجاد  برای  علاوهشایستگی  ها  است  لازم  دیجیتال  بر های 

به تقویت شایستگی های فردی، ادراکی و ارتباطی  تقویت دانش فنی و سواد دیجیتال، 
 ها در محیط دیجیتال دارد.ها نقشی اساسی در موفقیت سازمانبپردازند و این شایستگی

های آموزش  های دیجیتال از طریق روشدر ادامه پژوهش به ایجاد و توسعه شایستگی
( به آن اشاره شده 2013و توسعه که در پژوهش باربارا اوستروسکی، کولومیترو و لام )

ها با تکنیک تاپسیس انجام گرفت. در این روش  بندی این روشبود، پرداخته شد. اولویت
آل مثبت و  های دیجیتال و فاصله آنها با ایدهبا در نظر گرفتن اهمیت و اوزان شایستگی
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های دیجیتال  منفی در نهایت بهترین روش آموزش برای ایجاد و توسعه شایستگی  آل ایده
 بندی شدند: اولویت (6) ترتیب به شرح جدول شماره به

 هاي آموزش و توسعه بندي روش(: اولويت6جدول )

 های آموزش و توسعه روش اولویت  های آموزش و توسعه روش اولویت 
 محرک آموزش مبتنی بر  ۹ مدلسازی نقش  1

 بازی نقش 10 محورآموزش بازی  2

 کاریسایه 11 کارآموزی  3

 مطالعه موردی  12 چرخش شغلی  4

 آموزش الکترونیکی  13 سازی شبیه 5

 ریزی شدهآموزش برنامه  14 سخنرانی 6

 مربیگری/استاد شاگردی 15 آموزش موبایلی 7

  16 آموزش تیمی  8

 هاي پژوهش منبع: يافته 

بهسازمان نتایج  به  توجه  با  میدستها  و آمده  ایجاد  به  مؤثرتری  به صورت  توانند 
شایستگی روشتوسعه  مثال  برای  بپردازند.  خود  کارکنان  دیجیتال  مدلسازی  های  های 

هایی هستند که استفاده محور، کارآموزی و چرخش شغلی جزء روشنقش، آموزش بازی
آنها می توسعهاز  در ایجاد و  به سمت  شایستگی  تواند  های دیجیتال و حرکت سازمان 

سازمان همچنین  باشد.  اثرگذار  بسیار  دیجیتال  محیط  در  موفقیت  و  شدن  ها  دیجیتالی 
نتایج بهمی این  بندی نظام آموزشی خود استفاده عنوان شاخصی جهت بودجهتوانند از 

ختصاص دهند و  های حائز رتبه بالاتر، بودجه بیشتری اکنند؛ بدین صورت که به روش
های آموزش و توسعه  مهارت خود را در استفاده از آنها بالا ببرند؛ زیرا استفاده از روش

شایستگی توسعه  و  ایجاد  برای  و مناسب  زمان  کاهش  به  کارکنان  در  دیجیتال  های 
کند. با توجه به ورود به عصر  ها کمک میهای آموزشی مرتبط با پرسنل سازمانهزینه

لزو و  شایستگیدیجیتال  توسعه  و  ایجاد  از  م  بسیاری  هنوز  کارکنان،  در  دیجیتال  های 
از روشسازمان آموزش کارکنان خود استفاده  ها صرفاً  برای  نظیر سخنرانی  های سنتی 

های آموزش و توسعه  کنند در حالی که نتایج پژوهش ضرورت پرداختن به سایر روشمی
می نشان  روشرا  واقع  در  نیز  دهد.  سنتی  دیجیتال  های  شایستگی  توسعه  و  ایجاد  در 
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کار ببرند تا بتوانند  های آموزشی را بهها باید ترکیبی از روشاثرگذار هستند اما سازمان
 وری را کسب نمایند.بیشترین بهره
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