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Today, digital transformation is described as a modern struggle for survival against the threat of digital 

disruption. Digital transformation is a process through which an organization evolves by 

experimenting with new technologies, revising its current approaches to problem-solving, and 

modifying its operational routines. To realize a digital transformation culture, it is essential to 

thoroughly examine and address the barriers, challenges, and barriers associated with digital 

disruption, the integration of emerging technologies, and the transformation of traditional work 

environments, as overcoming these obstacles is necessary for a successful digital transformation. The 

objective of this study is to design an interpretive structural model (ISM) of digital transformation 

culture barriers with a contextual approach in the Water and Wastewater Company of Tehran 

Province. This research is applied in terms of its objective and employs an exploratory mixed-method 

approach. In the qualitative phase, thematic analysis was utilized, while the quantitative phase 

employed interpretive structural modeling (ISM). The qualitative research population consisted of 14 

experts, who were purposefully selected until data saturation was achieved. In the quantitative phase, 

a sample of 234 managers was randomly selected. Data collection in the qualitative phase was 

conducted through semi-structured in-depth interviews, while in the quantitative phase, a researcher-

developed questionnaire was used. In the quantitative stage, data analysis was performed using 

descriptive statistics, confirmatory factor analysis, and interpretive structural modeling (ISM) based 

on the opinions of 12 experts. After identifying the themes, the model of digital transformation culture 

barriers was developed, and the relationships between factors were determined using interpretive 

structural modeling (ISM). Additionally, the factors were analyzed based on their impact and 

dependency using the MICMAC (Matrice d'Impacts Croisés Multiplication Appliquée à un 

Classement) diagram. The results indicate that digital competency and digital openness, with the 

highest influence power, serve as the primary barriers and key barriers to the formation of a digital 

transformation culture. The linking factors, including inadequate interactions and decision-making, 

act as inhibiting elements in the system due to their prevalence. The factor of insufficient maturity is 

located in the autonomous quadrant, while change management is influenced by other factors within 

the system. Consequently, to establish and enhance a digital transformation culture, it is necessary to 

review, modify, or eliminate these major barriers, as overcoming them is crucial for successful digital 

transformation. 
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Introduction 

In the era of rapid technological advancements, digital transformation has become a critical 

strategy for organizations aiming to survive and thrive amidst digital disruption. Digital transformation is 

not merely about adopting new technologies but involves a comprehensive evolution of organizational 

processes, problem-solving approaches, and operational routines. The integration of emerging 

technologies and the transformation of traditional work environments are essential for achieving a 

successful digital transformation culture. However, this process is fraught with challenges, including 

digital disruption, resistance to change, and the need for cultural adaptation within organizations (Cantemir 

et al., 2024; Lee & Lee, 2020). 

The importance of digital transformation is further emphasized by the COVID-19 pandemic, which 

accelerated the adoption of digital technologies across industries. Despite this acceleration, many 

organizations still face significant barriers to digital transformation, such as a lack of digital literacy, 

resistance to change, and insufficient infrastructure (Malik, 2024; Nasih, 2024). The success of digital 

transformation initiatives heavily relies on addressing these barriers and fostering a culture that embraces 

digital change (Gao, 2024; Hao et al., 2025). 

Cultural factors play a pivotal role in the success of digital transformation. Organizational culture, 

which encompasses shared values, beliefs, and practices, can either facilitate or hinder the adoption of 

digital technologies. A digital transformation culture requires a shift from traditional, hierarchical 

structures to more agile, collaborative, and innovation-driven environments (Bughin et al., 2017). This 

cultural shift is particularly challenging in industries with deeply entrenched traditional practices, such as 

the water and wastewater sector. 

The Water and Wastewater Company of Tehran Province, as a key player in Iran's water industry, 

faces unique challenges in its digital transformation journey. The company must navigate the complexities 

of integrating digital technologies into its operations while addressing cultural and organizational barriers. 

This study aims to design an Interpretive Structural Model (ISM) of digital transformation culture barriers 

within the company, using a contextual approach to identify and analyze the key factors influencing its 

digital transformation efforts. 

Methods and Materials 

This research employs an exploratory mixed-method approach, combining qualitative and 

quantitative phases to achieve its objectives. The qualitative phase utilizes thematic analysis to identify 

the key barriers of digital transformation culture, while the quantitative phase employs Interpretive 

Structural Modeling (ISM) to analyze the relationships between these barriers. 

In the qualitative phase, 14 experts with extensive experience in the water and wastewater industry 

were purposively selected for in-depth, semi-structured interviews. Data saturation was achieved through 

iterative interviews, and thematic analysis was conducted to identify the main themes and sub-themes 

related to digital transformation culture barriers. The qualitative data were coded and categorized into six 

main themes: insufficient maturity, low digital competency, digital openness, inadequate interactions, 

decision-making, and change management. 

The quantitative phase involved a sample of 234 managers from the Water and Wastewater 

Company of Tehran Province, selected through simple random sampling. A researcher-developed 
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questionnaire, based on the themes identified in the qualitative phase, was used to collect data. The data 

were analyzed using descriptive statistics, confirmatory factor analysis, and ISM. The ISM approach was 

used to determine the hierarchical relationships between the identified barriers and to develop a structural 

model of digital transformation culture. 

The ISM process involved several steps: identifying the key elements of digital transformation 

culture barriers, creating a self-interaction structural matrix, forming initial and final reachability matrices, 

determining the levels of each driver, and drawing the ISM model. Additionally, the MICMAC analysis 

was conducted to classify the barriers based on their driving power and dependence. 

Findings and Results 

The findings of this study reveal six main barriers of digital transformation culture within the 

Water and Wastewater Company of Tehran Province: insufficient maturity, low digital competency, 

digital openness, inadequate interactions, decision-making, and change management. These barriers were 

identified through thematic analysis and further analyzed using ISM to determine their interrelationships 

and hierarchical structure. 

The ISM model highlights the hierarchical levels of the barriers, with low digital competency and 

digital openness emerging as the most influential factors at the highest level of the model. These two 

barriers have the highest driving power and are considered the primary barriers to the formation of a digital 

transformation culture. Inadequate interactions and decision-making are identified as linking factors that 

inhibit the system due to their prevalence and interconnectedness. Insufficient maturity is located in the 

autonomous quadrant, indicating its relatively low impact on the system, while change management is 

influenced by other factors within the system. 

The MICMAC analysis further classifies the barriers into four quadrants: autonomous, dependent, 

linkage, and independent. The results show that insufficient maturity is an autonomous driver with weak 

driving power and dependence. Change management is classified as a dependent driver, influenced by 

other factors in the system. Inadequate interactions and decision-making are linkage barriers, with high 

driving power and dependence, making them critical to the system's stability. Finally, low digital 

competency and digital openness are independent barriers with high driving power and low dependence, 

indicating their foundational role in shaping the digital transformation culture. 

The ISM model and MICMAC analysis provide a comprehensive understanding of the 

relationships between the barriers and their impact on the digital transformation culture. The model 

suggests that addressing low digital competency and digital openness is crucial for overcoming the barriers 

to digital transformation. Additionally, improving interactions and decision-making processes can help 

create a more conducive environment for digital transformation. 

Conclusion 

The findings of this study underscore the importance of addressing cultural and organizational 

barriers to digital transformation in the Water and Wastewater Company of Tehran Province. The ISM 

model and MICMAC analysis reveal that low digital competency and digital openness are the most critical 

barriers of digital transformation culture, with the highest driving power and influence on other factors. 

https://portal.issn.org/resource/ISSN/3041-8585


These findings align with previous research, which highlights the role of digital literacy and openness to 

change in successful digital transformation initiatives. 

The study also identifies inadequate interactions and decision-making as significant barriers to 

digital transformation. These factors create bottlenecks in the system, hindering the flow of information 

and slowing down decision-making processes. Addressing these issues requires a shift towards more 

collaborative and transparent communication channels, as well as the adoption of data-driven decision-

making practices. 

Insufficient maturity, while classified as an autonomous driver, still plays a role in the overall 

system. Organizations with low maturity levels may struggle to adopt new technologies and processes, 

leading to delays in digital transformation efforts. Change management, on the other hand, is influenced 

by other factors in the system, suggesting that effective change management strategies must be integrated 

with other digital transformation initiatives. 

The results of this study have important implications for organizations seeking to implement digital 

transformation. First, organizations must prioritize improving digital competency and fostering a culture 

of digital openness. This can be achieved through targeted training programs, leadership support, and the 

promotion of a growth mindset. Second, organizations should focus on enhancing interactions and 

decision-making processes by leveraging digital tools and platforms that facilitate collaboration and 

information sharing. Finally, organizations must address issues related to maturity and change 

management by developing clear strategies and roadmaps for digital transformation. 

In conclusion, this study provides valuable insights into the barriers of digital transformation 

culture in the Water and Wastewater Company of Tehran Province. The ISM model and MICMAC 

analysis offer a structured approach to understanding the complex relationships between these barriers 

and their impact on digital transformation efforts. By addressing the key barriers identified in this study, 

organizations can create a more conducive environment for digital transformation and achieve long-term 

success in the digital age. 
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 تال ییید   یسیشود. دگردمی  فیتوص  تالیییااتلال د  دی زنده ماندن از تهد  یبه عنوان مبارزه مدرن برا  تالیییامروزه تحول د

اود    یفعل  یدردها یدر رو  دنظریو با تید  دیجد   یهایسازمان با آزمون و ا ا در استفاده از فناور  کیآن    یاست که ط  یندیفرآ

ها،  پس ران  ستیبامی  تالیییتحقق فرهن  تحول د  ی. براکندیم  دایاود، تدامل پ  یکار  یهادر روال  ر ییحل مشدلات و تغ  یبرا

و    یرا به دقت بررس  یسنت  یکار  یهاطیمح  ینوظهور و دگرگون  یهای ادغام فناور   تال،یییها و موانع مرتبط با ااتلال دچالش 

 یریتفس-یمدل  سااتار  یپژوهش، طراح  نی.  هدف ااشت د  یموفق  یتالیییتوان تحول د  یها نمبدون غلبه بر آن  رایمرتفع کرد، ز

 هدف   نظر  از  حاضر  پژوهش  باشد.ای در شرکت آ  و فاضلا  استان تهران مینهیزم  دردیبا رو  تالیییهای فرهن  تحول دپس ران 

  - اتاری  سا  معادلات  از  کمی  بخش  در  و  تم  تحلیل  از  کیفی  بخش  در.  است  اکتشافی  آمیخته  تحقیق  یک  روش نظر  از  و  کاربردی

نفر تا رسیدن به نق ه اشباع داده به طور    ۱۴تفسیری استفاده شد. جامعه مورد بررسی در بخش کیفی شامل ابرگان به تعداد  

آوری  نفر از مدیران به شدل تصادفی ساده انتخا  گردید. برای جمع  ۲۳۴ای به تعداد  هدفمند انتخا  و در بخش کمی نمونه

نامه محقق سااته استفاده گردید. در مرحله  یافته و در بخش کمی از پرسشسااتها در بخش کیفی از مصاحبه عمیق نیمهداده 

  ۱۲تفسیری با نظرات    -سازی سااتاری  ها علاوه بر آمار توصیفی از تحلیل عاملی تأییدی و مدلوتحلیل داده کمی نیز برای تیزیه

سازی فرهن  تحول دیییتال تدوین و با استفاده از مدل های  انپس رنفر ابره استفاده گردید. پس از شناسائی مضامین، مدل  

   عوامل با توجه   (MICMAC)وابستگی    -روابط بین عوامل تعیین و با استفاده از نمودار قدرت نفوذ    (ISM)تفسیری  -سااتاری  

  نیپائ  یتال یییهای دی ستگیهای شادهد که مولفهنشان می  جینتدا  عوامدل، مورد تحلیل قرار گرفت.  ریبر سا  یریو اثرپذ  یبه اثرگذار

است. عوامل   تالیییفرهن  تحول د  ی ریشددل گ  یاصدل  یمانع اصل  و  پس رانقدرت نفوذ،    نیشتریبا ب  یتالییید  یو گشودگ

کنند.  می  فایرا ا  پس راننقش بازدارنده و    ستمیس  ن یبا تعدد اود در ا  ز ین  یریگ  میو تصم  یتعاملات ناکاف  یهاشامل مؤلفه  یوندیپ

  یبرا یه یعوامل است. در نت ریسا ریتحت تأث ستمی س نیدر ا رات ییتغ تیریمد  اود مختار و مؤلفه ه یدر ناح زین یمؤلفه بلوغ ناکاف

  یبدون غلبه بر آنها، نم  رایباشد. زموانع عمده می  نیحذف ا  ای  اصلاح  ،یمسدتلزم بازنگر  تال،یییفرهن  تحول د  یو ارتقا  یادیا

 .داشت یموفق یتالیییتوان تحول د

 آ  و فاضلا  استان تهران.  ،ی ریتفس یسااتار یمدل ساز ، هاپس ران تال،یییفرهن  تحول دکلیدواژگان: 

 8585-3041 شاپای الدترونیدی:   
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 ای در شرکت آب و فاضلاب استان تهران رویکرد زمینههای فرهنگ تحول دیجیتال با پس ران( ISMتفسیری ) -طراحی مدل ساختاری  

 مقدمه 

مهم    اریبس  یشدن و تدامل فرهنگ  ی تالییید  نیب  دهیچیدرک تعامل پ   دهد،یم  رییوکار را تغانداز کسب چشم  یکه فناور  یدر عصر

زنده ماندن   یبه عنوان مبارزه مدرن برا تالیییتحول د  و کند حرکت می رییتغ تیریو مد  ینوآور  ،یفناور رشیگفتمان در قلمرو پذ  نیاست. ا

 ی ریگمیو تصم  ی چابد  یها براسازمان  دهی آنیائاز    (Cantemir et al., 2024; Lee & Lee, 2020)  شودمی  فیتوص  تالیییااتلال د  دیاز تهد

م  یمبتن تلاش  داده  رانبایست  می  کنند، یبر  و  چالش  ها، پس  د  موانعها  ااتلال  با  دگرگون  یهایفناورادغام    تال، یییمرتبط  و    ینوظهور 

 ;Malik, 2024)داشت  یموفق  یتالیییتحول د  توان  یها نمبدون غلبه بر آن   رایزکنند،    ی و مرتفعرا به دقت بررس  یسنت  یکار  یهاطیمح

Nasih, 2024)  هنوز اما است،  تحولات دیییتال و فناوری مدرن افزایش یافته، شتا  ۱۹- هر چند در سال هاى گذشته با همه گیرى کووید

صحیح، غلبه بر چالش هاى تحول   یراهبرداتخاذ  ها هستند و  براى هیچ سازمانی بدون  عوامل زیادى مانع پیشبرد تحول دیییتال در سازمان

 . (Gao, 2024; Hao et al., 2025) دیییتال و  موفقیت در این مسیر امدان پذیر نیست

کوچ    ی فرهنگ  یهانهیزمشیاز پ   یدی.  (Bughin et al., 2017)  کند ها را تضمین میگذاری در تحول دیییتال، آینده سازمانسرمایه

آنیا اود را   تالیییفرهن  بر تحول د  ری تاث  مختلف در تمام سازمان است.   یهاکارکنان بخش  اتیتیرب  شدن  یجار  تال،ییید  یایدن  یسوبه

اقدامی ساده و پیش پا    یرا برا  نان و آ، کارکنان را زمین گیر کرده بود  کی کلاس  تیریمد   ستم یکه در س  سازد که کلاف سردرگمینمایان می

 Shahi)  باز اواهند شد  یگریپس از د  یدی  تالیییبا تحول د  ،گردید فرصت طلایی می  ان و موجب تضییعریاجازه از مد  ااذملزم به  افتاده،  

& Sinha, 2020).  یشود هر فناورمی  یبا منابع ماد  باًیاست. تقر  یباشد درباره منابع انسان  یکه در مورد فناور   نیاز ا  شتریب  تالی ییتحول د  

عرضه و    نیاز مهارت ها، پر کردن شداف ب  ییدر نسل نو  شرفتیبه پ   شتری ب  یتالییید   ندهیسازگار شدن با آ  یبرا  ییاما توانا  د؛یرا ار  یدیجد

بوده    ترها با کم  شتریب  یدرباره انیام کارها  شهیهم  یدارد. فناور  ی بستگ  ندهیدر آ  ازیهای مورد نتیاز قابل  نانیاستعدادها و کسب اطم  یتقاضا

  یمیحذف مشاغل قد  فناورانه منیر به  یرادادها   ترکیب شود ومناسب    یانسان های  با مهارت  یموثر است که فناور  زمانی   بیترک  نیا  ی است. ول

. (Raj et al., 2020) شودمی ادیسازنده«  بیبا عبارت »تخر عموماً یاست که از نوآور دلیل نی. به همگرددمی  دیهایی جدباعث الق شغلو 

 تالییی تحول د  بنابر این  .(Verlinden, 2023)  ستیبر ابزار نگر  یمبتن  دگاهیو هم از د   یجمع  ی هم از منظر معنا  د یرا با  تالیییدتحول  فرهن   

 نخواهد بود.  ریامدانپذ  ی،فرهن  سازمان  رییبدون تغ،  و گذر از عصر آنالوگ

ها  است که سازمان  ی متعدد  یها و چالش  هایدگ یچیدهنده پ نشان  ی و فرهن  سازمان  تالیییتحول د  نهیشده در زمم العات انیام

تحت   ی فرهن  سازمان  یتالیییتحول د" تحت عنوان  Trushkina et al( ۲۰۲۰اود با آن مواجه هستند. پژوهش ) ی تالیییتحول د ریدر مس

 ی گذارهیسرما  ،یآموزش، فناور  ،یابیشامل اطلاعات، سازمان، بازار  تالییی بر تحول د  رگذارینشان داد که عوامل تأث  " یعاتاقتصاد اطلا  طیشرا

و عدم درک   یداده بزرگ، فقدان تمرکز بر مشتر  یهاگاهیپا  تیریمد  یبرا  تالییید  یها، فقدان بسترهادر تبادل داده  یتداال عملدرد  ،ی مال

در    تالیییموانع تحول د یبندطبقه "با عنوان    Krimpizi(  ۲۰۲۳. در پژوهش )(Trushkina et al., 2020)   است  مداریمشتر  درد یرو  تیماه

 ، ی یرا در شش دسته مح  تالیییموانع تحول د  ک،یستماتیس  اتیبا مرور ادب  سندهی، نو"مند نظام  اتیبر ادب  یمرور  ی مؤسسات آموزش عال

 ر، ییمقاومت در برابر تغ  تال،یییفقدان سواد د  رینظ  ی کرده و عوامل  یبندطبقه   ی رهنگو ف  ، یها و منابع انسان مهارت  ، یفناور  ، یسازمان   ک،یاستراتژ

( ۲۰۲۳. پژوهش )(Krimpizi et al., 2023)  اطلاعات را م رح کرده است  یفناور  یناکاف  یهارساات یبودجه و ز  یهاتیمحدود  ،یزیگرسک یر

Buzinkay    عنوان د  ی هاچالش"با  آن  تال یییتحول  بر  غلبه  نحوه  کل" هاو  عوامل  د  مانع  ی دی،  پ   تالیییتحول  شامل  وضوح   ، یدگیچیرا 

ضعف در  ر،ییمقاوم در برابر تغ یفرهن  سازمان   ،یتیمسائل امن ،ی میقد یها ستمیس ج،ینتا یابیکمبود استعداد، ارز ،ی موانع سازمان ک،یاستراتژ
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. در  (Buzinkay, 2023)  عنوان کرده است  ها همرتبط با داد   یهایو نگران  ی مال   یهاتیمحدود  ،یانتظارات مشتر  رییتغ  ،ی سازمان  رییتغ  تیریمد

( عنوان    Müller et al(  ۲۰۱۹م العه  سازمان  تالییید  ینوآور"با  فرهن   مورد  ی و  رسانه  کی:  که  "یدانمارک  یاشرکت  شد  مشخص   ،

در  یری پذفمحور سازمان قرار گرفته و منیر به کاهش انع افرهن  کنترل  رینوظهور تحت تأث یکار یهاوهی و ش تالییید یابر یهاسیسرو

 ,.Müller et al)  مضر باشند  تالییید  ینوآور  یندهایفرآ  یگرا ممدن است براکنترل یهافرهن   کهی طوراند، بهشده  تالییید  یشبده نوآور

 تال ییی تحول د  ی، موانع اصل"بر عملدرد شرکت  تالییید  یفرهن  سازمان  ریتأث"تحت عنوان    Pradana et al(  ۲۰۲۲. در پژوهش )(2019

فرهن   یهایژگ یو  ییدر شناسا  رانیو ضعف مد  هاتیروشن، محدود  ندهیآ میعدم ترس  ،یتالییید  یفقدان استراتژ ،یکار  ییافزاشامل عدم هم

ها  آن  ر یو تأث  تالیییتحول د  یهاشران یپ "تحت عنوان    Cantemir(  ۲۰۲۴. پژوهش ) (Pradana et al., 2022)  اندشده  ی موجود معرف  ی سازمان

متمرکز    یریگمیبا تصم  یمراتبشامل سااتار سلسله   تالیییاستقرار فرهن  تحول د  ریمسدر    یدی، نشان داد که موانع کل" یسازمان  تیریبر مد

ان با  سر تغ  عیو عدم  و    ی( قدوس۱۴۰۱م العه )  ن،ی. همچن( Cantemir et al., 2024)  است  تالییید  یهای از فناور  یبازار ناش  راتییبا 

نشان داد    "یشهر  داریو توسعه پا   تیریمد  یصنعت ساات در راستا  یتالیییتحول د  نیدر ح  یسازمان  رییتغ  تیریمد"همداران تحت عنوان  

همچون   ی است و عوامل  یتالیییاستقرار کامل تحول د  یفرصت برا  یادیجهت ا  یسازمان   راتییشامل اصلاح نهادها و تغ  ی اساس  یهاکه چالش

  ییشناسا  ندیفرا  نیا  یصلعنوان موانع ابه  یحقوق  یهایو نگران  یشک نسبت به فناور  ،یشناات  یفقدان آموزش، ا اها  ،ی کمبود منابع مال

 . (Ghadousi, 2022)  اندشده

  تالییید  ی سیشود. دگردمی  فیتوص  تالیییااتلال د  د ی زنده ماندن از تهد  یبه عنوان مبارزه مدرن برا  تال یییامروزه تحول دبنابراین،  

حل   یاود برا  یفعل   یدردهایدر رو  دنظریو با تید   د یجد  یهایسازمان با آزمون و ا ا در استفاده از فناور  کیآن    یاست که ط  یندیفرآ

ها و موانع مرتبط ها، چالشپس ران  ستیبا می  تالیی یتحقق فرهن  تحول د  ی. براکندیم  دای اود، تدامل پ   یکار  یهادر روال   رییمشدلات و تغ

  ی ها نمبدون غلبه بر آن  رایو مرتفع کرد، ز  یرا به دقت بررس  یسنت  یکار  ی هاطیمح  ی نوظهور و دگرگون  یهایادغام فناور  تال، یییبا ااتلال د

تحول د ااشتد  ی موفق  یتالیییتوان  ران   یریتفس-یمدل  سااتار  یپژوهش، طراح  نی. هدف  تحول دپس  فرهن   رو  تالیییهای    درد یبا 

 باشد. ای در شرکت آ  و فاضلا  استان تهران مینه یزم

 روش پژوهش 

دهد به  اجازه را به ما می  نیا  خته یروش آم  .است  یاکتشاف  ختهیآم  قیتحق  کی  روشاز نظر  کاربردی و    هدف   نظر  از  حاضر  پژوهش

 - یاز معادلات سااتار ی تم و در بخش کم لیاز تحل یفیبخش ک . درو نقاط قوت روش کیفی و روش کمی بهره ببریم ایصورت همزمان از مزا

 ست.  استفاده شده ا یریتفس

های آ  و فاضلا  استان تهران، سال سابقه کار در شرکت  ۲5جامعه مورد بررسی در بخش کیفی شامل ابرگان با مشخصات حداقل  

نفر تا رسیدن به نق ه اشباع داده به طور هدفمند انتخا    ۱۴باشند که  سال سابقه مدیریت و حداقل تحصیلات کارشناسی ارشد می  ۱5حداقل  

  پژوهش  کمی  آماری بخش  نفر جامعه  6۰۰کارکنان شرکت آ  و فاضلا  استان تهران به تعداد    گردید. در بخش کمی جامعه آماری شامل گروه 

شد   استفاده مورگان فرمول از نمونه حیم تعیین برای  شد انیام ساده  تصادفی صورتبه  کمی  بخش مرحله در  گیرینمونه  دادند.را تشدیل می

ها در بخش کیفی از مصاحبه عمیق نیمه ساات یافته و در بخش  جمع آوری دادهبرای  نفر انتخا  گردید.    ۲۳۴ای به تعداد  که در نهایت نمونه 

براون و    کیفی از روش های  تحلیل دادهاستفاده گردید. جهت  )بر اساس مدل به دست آمده در بخش کیفی(  کمی از پرسشنامه محقق سااته  

اولیه،  آشنایی با متن  :شده است. فرایند کدگذاری در این روش مشتمل بر شش مرحله  ( استفاده ۲۰۰6کلارک ) جستیو و ،  اییاد کدهای 
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نیز  برای تیزیه و   در مرحله کمیباشد.  گزارش نهایی می  ،تدوین گزارش،  شبده مضامین  ترسیم  ،ترسیم شبده مضامین،  شناسایی مضامین

نفر   ۱۲تفسیری از نظرات  -و مدل سازی سااتاری اس( ال پی  اسمارت افزارنرمها علاوه بر آمار توصیفی از تحلیل عاملی تاییدی ) تحلیل داده

 ابره استفاده گردید. 

 هایافته

تفسیرى است که مراحل انیام آن به ترتیب در ادامه به همراه نتایج،    -سازى سااتارى  مراحل مدلهای  پژوهش همان گامهای یافته

   :استبیان شده 

  های فرهنگ تحول دیجیتالپیشرانگام اول: شناسایی عناصر  

نفر از ابرگان که به شدل هدفمند انتخا  شده بودند، مصاحبه   ۱۲برای این منظور از روش تحلیل مضمون )تم( استفاده گردید و با  

مضمون    6ها  استخراج و در قالب  مضمون پایه از مصاحبه   ۱۹های مربوطه انیام پذیرفت. نتایج نهایی مشتمل بر  صورت گرفته و کدگذاری

ها به صورت تدراری و با دقت بالا انیام شد تا به اشباع نظری برای مضامین اصلی و فرعی دست تحلیل داده  دسته بندی شدند. تیزیه و اصلی

ها به طور مداوم مورد بازنگری و تیدیدنظر قرار گرفتند. بخش کیفی پژوهش شامل دو قسمت است:  پیدا کنیم. در طول فرایند تحلیل، مقوله

استخراج و دسته بندی مضامین: در این  -۲ها به طور دقیق بررسی و کدگذاری شد.  ر این قسمت، متن مصاحبهتحلیل متن مصاحبه ها: د-۱

 اصلی دسته بندی  و تحلیل شدند.  مضمون 6قسمت، مضامین پایه استخراج شده از مصاحبه ها، در قالب  

 1جدول 

 پایهو  سازمانده  مضامین

 مضامین پایه  سازمانده مضامین 

 یکار ی ندهایفرآ ی بلوغ ناکاف

 یاطلاعاتهای داده

 ن ی تحول آفر ریغهای یفناور

 تال یییدانش د ن یپائ  تالییی دهای یستگیشا

 تال ییی دهای یکار با فناور ییتوانا 

 تال ییید های یمثبت به فناور نگاه 

 تال ییی تحولات د رش یپذ ی تالییی د یگشودگ

 نوظهور های  یبا فناور  ان با 

 د یجد های  یفناور یریادگی

 ( ی سازمان  نی)ب یرون یتعاملات ب  ی تعاملات ناکاف

 ی با جوامع میاز تعاملات 

 ی با مشتر تالییی د تعاملات 

 شفاف   ریغ یدرون سازمان  تعاملات 

 اطلاعات   دپارچهی  انی جر یریگ میتصم

 درس وح بالا  یریگ میتصم

 متمرکز  یریگ میتصم

 ع ی سر قیدر ت ب یناتوان  رات ییتغ ت یر یمد

 رییمناسب تغهای یاستراتژ فقدان

 تحول به کارکنان  رانیمد های دگاهیانتقال د  عدم
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های  داده ،یکار یندهای)فرآی: ؛ بلوغ ناکاف یهاشامل شااص یفی آمده از بخش کدستبه یهاشااص شود،یهمانگونه که ملاحظه م 

آفر  ریهای غ یفناور  ،ی اطلاعات فناور  یی توانا   تال،ییی)دانش دنیپائ  تالیییهای دیستگی(؛ شانیتحول  با  به    تال، یییهای دیکار  مثبت  نگاه 

با فناور  تال،یییتحولات د  رشی)پذ یتالییید  ی (، گشودگتالیییهای د یفناور تعاملات  (،  دیهای جد یفناور  یریادگیهای نوظهور،  یان با  

 میشفاف(، تصم  ریغ   ی تعاملات درون سازمان  ،یبا مشتر  تالیییتعاملات د  ،ی(، تعاملات با جوامع میازیسازمان  نی)بیرون ی)تعاملات بیناکاف

تص  دپارچهی  انی)جریریگ تصم  یریگ  میماطلاعات،  بالا،  مد  یریگ  میدرس وح  ت ب  ی)ناتوانراتییتغ   تیریمتمرکز(،  فقدان   ع،یسر  قیدر 

 باشد. تحول به کارکنان( می رانیهای مددگاهیعدم انتقال د ر،ییهای مناسب تغی استراتژ

 ساختاری خود تعاملی ماتریس گام دوم: تشکیل

 شود.می  یموجود طراح  هایمؤلفه  از  6×6مربع    س یماتر  کهای فرهن  تحول دیییتال، یهای مدل پیشران مؤلفه   ییپس از شناسا

گردید و  ابرگان استفاده   دگاهید یگردآور ینامه در واقع براپرسش نیا است. تفسیری-مدل سااتاری نامهواقع همان پرسش در  س یماتر نیا

باهم    یاراب ه  چیه  اساساً  ندهیا  ایداشته باشند    سویهیک  ایراب ه دوسویه    توانندیمها  در ماتریس، مؤلفه .  شد  یبررس  دوبه    دو  هامؤلفه راب ه  

   است: ری صورت زبه  یریتفس -یسازی سااتاردر مدل رهایمتغ  انینداشته باشند. انواع روابط م

 تأثیر دارد. j مؤلفهبر  i مؤلفه: Vنماد 

 تأثیر دارد. i مؤلفهبر  j: مؤلفه A نماد

 دارند. متقابلاً بر یددیگر تأثیر  j مؤلفهو   i: مؤلفه X نماد

 د. نندارهم   با یارتباط چیه j مؤلفهو   i مؤلفه: O نماد

 مؤلفه  برمؤلفه درباره تأثیر هر و از ابرگان اواستیم   گردید لیتدم دانشگاهی ابرگان نفر از  ۱۲توسط  نامهپرسش در این پژوهش، 

قابل  ماتریس،    ی ق ر اصل  یمثلث بالااطلاعات  ها، از  مؤلفه  نیروابط معدوس ب  ندهیا  لیبه دل  .بدهندنظر  با استفاده از نمادهای تعریف شده    گرید

  دگاه ی د  تیمیع  یبرا.  در نظر گرفت  یاال  توانمیرا    یو ق ر اصل  کندیم   تیکفاماتریس    یق ر اصل  یمثلث بالا  لیتدم لذا    است  یآورجمع 

و مد    یواناراه استفاده از فر  نیبهتر  نیباشد؛ بنابرا  ۱و    صفر  دی با  یینها  سی ماتر  کرد زیراها استفاده  نظرات آن   نیانگیاز م  یمتوانینمابرگان  

دهیم.  های س ر و ستون نمایش می ردیف  در  C6تا     C1نمادهایها را با  هرکدام از آن   همها از  برای شناسایی بهتر مؤلفه   در جداول.  باشدمی

  م ابقاطلاعات حاصله  و  شد    یبررس  گری د  مؤلفهمؤلفه بر    هر  در اصوص تأثیر  ی ابرگاننظرها  ها، مبنای مدُ در فراوانی  بر  در انتهای این مرحله

 . دیگرد لیتشد یی نها یسااتار یاودتعامل  س یو ماتر یبندجمع ۲جدول 

 2جدول  

 هامؤلفهاییاد ماتریس اود تعاملی 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 نام متغیر  مؤلفه 

C1 ی بلوغ ناکاف  X O X V A 

C2 ن یپائ  تالییی های دیستگیشا V  X X V X 

C3  گشودگی دیییتالی V X  V X V 

C4  تعاملات ناکافی A V X  O V 

C5 تصمیم گیری V O A V  X 

C6  مدیریت تغییرات A V X O A  
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 دستیابی اولیه   های ماتریس  گام سوم: تشکیل

به دست  دستیابی اولیه    س یماتر  ، کیصفر و    یدو ارزش  س یماتر  ک یبه    یسااتار  ی اود تعامل  سی ماتر  ل یتبد  در ادامه پژوهش با 

و    A  نمادهای   یو به جا  ک یاز عدد    Vو    X  نمادهای  یبه جا  یاود تعامل   سیدر هر س ر ماتر  دستیابی اولیه  سیاستخراج ماتر  یآید. برامی

O  قرار   کی برابر    ی ق ر اصل  ی هاهینام دارد. درا  هیاول  ی افتیدر  سیماتر  ۳جدول  م ابق  به دست آمده    س یماتر  شود.از عدد صفر استفاده می

دار و جهت  وستهیپ   ریمس  کیدر امتداد    یستون  ریبه متغ  س ری  ریمتغ  کیتوان از  می  ا یکه آ  دهد ینشان ماولیه    دستیابی  س یگیرد. ماترمی

 . کندیم فیتوص ۱و طول  صفربا طول  را رهایهمه مس یبرا یدسترس دستیابی اولیه، یسیماتر. کرد دایپ  «ی»دسترس

 3جدول 

 تشدیل ماتریس دستیابی اولیه

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 نام متغیر  مؤلفه 

C1 ی بلوغ ناکاف  X O X V A 

C2 ن یپائ  تالییی های دیستگیشا V  X X V X 

C3  گشودگی دیییتالی V X  V X V 

C4  تعاملات ناکافی A V X  O V 

C5 تصمیم گیری V O A V  X 

C6  مدیریت تغییرات A V X O A  

 

 نهایی  دستیابی  ماتریس گام چهارم: تشکیل

شود و مؤلفه  jمنیر به مؤلفه  iاگر مؤلفه عنوان نمونه . بهبرقرار شود، باید سازگاری درونی آن اولیه دستیابی ماتریستشدیل پس از 

j    منیر به مؤلفهk  گرفت که مؤلفه   یهی توان نتگردد پس میi  منیر به    زینk   این حالت برقرار نبود، اولیه  و اگر در ماتریس دستیابی    ؛شودمی

  نماد  با یی،نها دستیابی سیدر ماتر اصلاح نیمعمولاً ا. نشان داد زیرا ن هیاصلاح شده و رواب ی که از قلم افتاده جایگزین شوند و راب ه ثانو باید

 گردد. یمشخص م* ۱

علاوه بر    ۴جدول  در این مرحله از پژوهش دو مورد روابط ثانویه مشاهده گردید که در ماتریس دستیابی اولیه اصلاح گردید. م ابق  

بر یک مؤلفه    تأثیرگذاری  زانیم  همان  قدرت نفوذ  .شودهر مؤلفه مشخص می   یوابستگ  زانیمو  قدرت نفوذ    ،اولیه  دستیابی  سازگاری ماتریس

تأثیرپذیری مقدار    ی هم وابستگ  زانیمگردد.  یملحاظ    یی نها دستیابی    سیدر ماتربرای هر مؤلفه  است که از جمع اعداد هر س ر    گریهای دمؤلفه 

 .آید به دست میبرای هر مؤلفه  یینها  یافتیدر س یکه از جمع اعداد هر ستون در ماتر دهد یرا نشان م گر یهای دمؤلفه سایر از یک مؤلفه 
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 4جدول 

 نهایی تشدیل ماتریس دستیابی 

 میزان نفوذ  C1 C2 C3 C4 C5 C6 نام متغیر  مؤلفه 

C1 5 ۰ ۱ ۱ ۰ ۱ ۱ ی بلوغ ناکاف 

C2 6 ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ن یپائ  تالییی های دیستگیشا 

C3  6 ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ گشودگی دیییتالی 

C4  5 ۱ ۰ ۱ ۱ * ۱ ۰ تعاملات ناکافی 

C5 ۴ ۱ ۱ ۰ ۰ ۰ ۱ تصمیم گیری 

C6  ۳ ۱ ۰ ۱ * ۱ ۰ ۰ مدیریت تغییرات 

 ۱ 6 ۴ 5 ۴ ۴ ۴ میزان وابستگی

 

 مشتركنیاز و  ، پیشتیابیهای دسمجموعه گام پنجم: تشکیل

  .تعیین شود  مشترکنیاز و  ، پیشتیابی های دسها باید میموعهدر مدل نهایی، به ازای هریک از آن   هامؤلفه منظور تعیین س ح  به

شامل اود که  توان به آن رسید  میها  مؤلفه  شود که از طریق اینهایی میشامل مؤلفهمؤلفه،  ( هر  هایاروج  ای  یمیموعه دستیابی )اثرگذار

از آن تأثیر م  هایی مؤلفهو  مؤلفه   از طریق  می  هاییمؤلفه ( شامل  ها یورود  ا ی  یرینیاز )اثرپذ و میموعه پیش  ردیپذ یاست که  ها  آنشود که 

  ی ابیمیموعه دستمیموعه مشترک از اشتراک دو  .  گذارندیاست که بر آن تأثیر م  هاییمؤلفه و  مؤلفه  شامل اود  که  توان به این مؤلفه رسید  می

 گردید. عناصر مشترک شناسایی مؤلفه، نیاز برای هر  تعیین میموعه دستیابی و پیش پس ازآید به دست می ازینشیو میموعه پ 

 ها مؤلفه  بندی بین روابط و سطح گام ششم: تعیین

  یافتیبا میموعه درها  آن   میموعه مشترککه    هاییمؤلفه   نیاول  . میس ح هر مؤلفه را انیام بده  نیی تع  دیبعد از انیام مراحل قبل با

 ن یبه امدل اواهند بود. یعنی   یا تأثیرپذیر(  بالااول )س ح    هایمؤلفه   عنوانبه   تفسیری  -مدل سااتاریمراتب  ، در سلسله باشدمی  دسانیها آن 

  هایاز فهرست میموعه  هامؤلفهس ح، آن    ن یبالاتر  هایمؤلفه  یی دارند. پس از شناسا  یتأثیر کمتر  گرید  هایسایر مؤلفهبر    هامؤلفه  نیکه ا  یمعن

  دایمشخص شود، ادامه پ   هامؤلفه که س ح همه   یتدرارها تا زمان نیشود. اگذاشته می  کنارهای دیگر سایر مؤلفه  مشترک  و نیازپیش  دستیابی،

ح در تدرار س   ،شودملاحظه می  5جدول  طور که در  همان  .گردید استفاده    ییدر ساات مدل نهادر این پژوهش  شده    ییس وح شناسا  کند؛یم

حذف    ی به عبارت  ای اارج شد و    جدولمرحله از    نیدر ا  تفسیری قرار گرفت و  - در اولین س ح مدل سااتاری  راتییتغ  تیریمد  مؤلفه  ،اول

 شود.مؤلفه وارد تدرار دوم می  دو  نی. پس مدل با حذف اگردید

 5جدول 

 تدرار س ح اول 

 س ح  میموعه مشترک  نیاز میموعه پیش میموعه دستیابی  نام متغیر  مؤلفه 
C1 ۴-۲-۱ ۴-۲-۱ 5-۴-۲-۱ ی بلوغ ناکاف  
C2 6-۴-۲-۱ 6-۴-۲-۱ 6-5-۴-۳-۲-۱ ن یپائ  تالییی های دیستگیشا  
C3  6-۴-۳-۲ 6-۴-۳-۲ 6-5-۴-۳-۲ گشودگی دیییتالی  
C4  ۴-۳-۲-۱ 5-۴-۳-۲-۱ 6-۴-۳-۲-۱ تعاملات ناکافی  
C5 5-۱ 5-۳-۲-۱ 6-5-۱ تصمیم گیری  
C6  ۱ 6-۳-۲ 6-5-۴-۳-۲ 6-۳-۲ مدیریت تغییرات 
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 ای در شرکت آب و فاضلاب استان تهران رویکرد زمینههای فرهنگ تحول دیجیتال با پس ران( ISMتفسیری ) -طراحی مدل ساختاری  

 جدول از  ی در س ح دوم مدل قرار گرفتند و  ریگ  میتصمی و  تعاملات ناکاف  هایدوم، مؤلفه س ح  در مرحله تدرار    6جدول    م ابق

 . ندحذف شد

 6جدول 

 تدرار س ح دوم

 س ح  میموعه مشترک  نیاز میموعه پیش میموعه دستیابی  نام متغیر  مؤلفه 

C1 ۴-۲-۱ ۴-۲-۱ 5-۴-۲-۱ ی بلوغ ناکاف  

C2 ۴-۲-۱ ۴-۲-۱ 5-۴-۳-۲-۱ ن یپائ  تالییی های دیستگیشا  

C3  ۴-۳-۲ ۴-۳-۲ 5-۴-۳-۲ گشودگی دیییتالی  

C4  ۲ ۴-۳-۲-۱ 5-۴-۳-۲-۱ ۴-۳-۲-۱ تعاملات ناکافی 

C5 ۲ 5-۱ 5-۳-۲-۱ 5-۴-۱ تصمیم گیری 

 

 . گردیدحذف   جدولاز ی در س ح سوم مدل قرار گرفت و بلوغ ناکاف وم، مؤلفهس ح سدر مرحله تدرار  7جدول  م ابق

 7جدول 

 تدرار س ح سوم 

 س ح  مشترک میموعه  نیاز میموعه پیش میموعه دستیابی  نام متغیر  مؤلفه 

C1 ۳ ۲-۱ ۲-۱ ۲-۱ ی بلوغ ناکاف 
C2 ۲-۱ ۳-۲ ۳-۲-۱ ن یپائ  تالییی های دیستگیشا  

C3  ۳-۲ ۳-۲-۱ ۳-۲ گشودگی دیییتالی  

 

مدل   چهارم  ها در س حعنوان اثرگذارترین مؤلفه به  یتالییید  یگشودگو    نیپائ  تالیییهای دیستگی مؤلفه باقیمانده شا  دو  ،در نهایت

 :قرار گرفتند

 8جدول 

 چهارمتدرار س ح 

 س ح  میموعه مشترک  نیاز میموعه پیش میموعه دستیابی  نام متغیر  مؤلفه 

C2 ۴ ۳-۲ ۳-۲ ۳-۲ ن یپائ  تالییی های دیستگیشا 

C3  ۴ ۳-۲ ۳-۲ ۳-۲ گشودگی دیییتالی 
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 تفسیری و شبکه تعاملات- مدل ساختاری گام هفتم: ترسیم

در شرکت آ  و فاضلا  استان تهران   تالیییفرهن  تحول دهای  پس ران تفسیری    -های مؤثر بر مدل سااتارمدل نهایی مؤلفه 

 گردد مشاهده می  ۱شدل س ح تعیین شده که در  چهارها در ت به یددیگر و روابط بین آنبها نسمراتب قرار گرفتن مؤلفه شامل سلسله

 1شکل 

 های فرهن  تحول دیییتال در شرکت آ  و فاضلا  استان تهرانپس رانتفسیری  -مدل سااتار

 

 

  MICMACوابستگی  - نمودار قدرت نفوذ  لیتحلگام هشتم:  

نشان داده شده است که    یاوببهها  آن  و ارتباط س وح مختلف  ها مؤلفه  نیروابط متقابل و تأثیرگذاری بتفسیری    -سااتاردر مدل  

قدرت نفوذ و   یدیکل  یارهایمع  نییتع  ی براوابستگی    -نمودار قدرت نفوذشود.  میمسئولان و    یلهوسبه   یریگم یتصم  یموجب درک بهتر فضا

نفوذو    تفسیری  -مدل سااتاریشود. هر دو  می  لیتشد  یینها  ستیابید  سی در ماتر  ها مؤلفه  یوابستگ   ی ندهایفرآ  وابستگی   - نمودار قدرت 

زیرا فقط   میرا درک کن  هامؤلفه  نیب  میتا روابط مستقکند  ما کمک  تواند به  تفسیری فقط می  -اما مدل سااتاری  دارند  ی مشابه  یمحاسبات

بر اساس روابط پنهان  ها مؤلفه   یبندطبقه برای  لیو تحل  هیابزار تیز  کوابستگی ی  - دهد اما نمودار قدرت نفوذمراتب سااتار را نشان میسلسله 

 .است یرمستقیمو غ 

 یوندیکرد و آن را به چهار قسمت اودمختار، وابسته، پ   فیتعر  ی توان دستگاه مختصاتمی  ،هانفوذ و وابستگی مؤلفه   بر اساس قدرت

 مؤلفه )تأثیرپذیری( هر    یوابستگ  زانیقدرت نفوذ )تأثیرگذاری( و م  هیبر پا  وابستگی  -قدرت نفوذ  نمودار  لیو تحل  هینمود. تیز میتقس  بنیادینو  

  تیو قدرت هدا  یوابستگ  زانیمها  مؤلفه   اودمختاردر ناحیه    .سازدیرا فراهم م   هامؤلفهاز    کیمحدوده هر    شتریب  یشدل گرفته و امدان بررس
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 ای در شرکت آب و فاضلاب استان تهران رویکرد زمینههای فرهنگ تحول دیجیتال با پس ران( ISMتفسیری ) -طراحی مدل ساختاری  

 یوابستگ  یدارا  هامؤلفه  در ناحیه بنیادین )کلیدی(   . هستند  ف یضع  تیهداقدرت  و    یقو  ی وابستگ  یداراها  مؤلفه  وابسته. در ناحیه  دارند   یکم

طور که در شدل . همانبالا براوردارند  ت یبالا و قدرت هدا  یاز وابستگ  هامؤلفه   یوندیپ باشند. در نهایت در ناحیه  ی م  بالا  تیهداقدرت  کم و  

در ناحیه پیوندی    (C4),(C5)تعاملات ناکافی و تصمیم گیری  هایمؤلفه در ناحیه وابسته،    (C6)  مدیریت تغییرات  مؤلفه گردد  ملاحظه می  زیر

بنیادین  در ناحیه    (C3),(C2)های دیییتالی پائین و گشودگی دیییتالیهای شایستگیدر ناحیه اود مختار و مولفه   (C1)و مؤلفه بلوغ ناکافی

 است.  کلیدی( قرار گرفته)

 2شکل 

 هاوابستگی مولفه -نمودار قدرت نفوذ

 
 

 اعتمادپذیری: 

  به  شود. ها توسط سایر پژوهشگران اطلا  میاست. به درجه بازیافت و تدرارپذیری دادهاعتمادپذیری معادل پایایی در پژوهش کمی 

های  روش.  است  پاسخگو بوده  و ذهن  در نظر  باشد که  گردد، همانیاز سوی پژوهشگر ذکر می  تحقیق   ها و نتایجدر یافته  آنچه  معنا که  این

کنند که در پژوهش حاضر از ها را به چهار دسته ذیل تقسیم میمختلف بررسی اعتماد پذیری در تحقیقات کیفی وجود دارد، معمولا این روش

 دو روش آار استفاده گردید. 

 های همگرااستفاده از فرآیندهای سااتار یافته از مصاحبه -۱

 ها یافته برای ثبت، نوشتن و تفسیر دادهدهی فرآیندهای سااتسازمان -۲

 صورت جداگانه اما موازی با یددیگربرای انیام مصاحبه بهوجود حداقل دو نفر  -۳

 های دو یا چند پژوهشگرمقایسه یافته -۴
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 گیری و نتیجه  بحث

در    ، جایگاه مهمیشرکت آ  و فاضلا  استان تهران به عنوان بزرگترین شرکت تولید و توزیع آ  و دفع و تصفیه فاضلا  پایتخت

 روی  پیش  اطلاع از موانع  باشد.می  مواجه   های زیادیدیییتال با چالش  تحولاستقرار فرهن   در مسیر    شرکت  این  د وکشور دار  صنعت آ 

ها  آن   اصلاح، تعدیل و حذف   در جهت   تصمیمات راهبردی  را برای   ارزشمندی   تواند بینشآنها، می  متقابل  و درک روابط  دیییتال و تحلیل   تحول

مورد    های فرهن  تحول دیییتال در صنعت عظیم آ  و بر  پس ران  تفسیری  -مدل سااتاری  باشد نتایجمی  شایسته  بنابراین.  نماید   ارایه 

بوده و    " یاقتصاد اطلاعات  طیتحت شرا  ی فرهن  سازمان  یتالیییحول دت  "با عنوانپژوهشی دیگر  این پژوهش هم راستای  رد.  قرار گی  بحث

پس  .  همخوانی دارد  یتمرکز بر مشتر  فقدان،  های داده بزرگگاهی پا  تیریمد  یبرا  تالییید  یبسترها  فقداندر  با نتایج این پژوهش  ها  یافته

  دردیرو  تیدرک ماه  عدم ،  در تبادل داده ها  یعملدرد  تداالی،مال ی  گذار  هیسرما  یآموزش، فناور،یابیسازمان، بازار،  اطلاعات  ها را شاملران 

 . (Trushkina et al., 2020) همخوانی داردمدار  یمشتر

 ,.Koeleman et al., 2019; Koscheyev et al., 2019; Koseoglu et al)م العات پیشین    هایبا یافته  پژوهش  اینهمچنین،  

2019; Parusheva, 2019; Shahi & Sinha, 2020)  چالش یدپارچه سازى زنییر   ،سرمایه گذارى،عدم شفافیت منافع اقتصادى عوامل که

یدپارچه سازى سدوهاى دیییتال با بوم زیست ، فرصت محدود  ،ها پراکندگی فعالیت، استفاده بهینه از منابع ، عدممحیط کارى نا ایمن، ارزش

 ,.Blanco et al)پیشین  تحقیقات  هایاما با یافته  باشد.راستا نمیداند، هممیدر بین موانع تحول دیییتال  تاثیر    بیشترین   موجود، را دارای 

2017; Kankanam Gamage, 2021; Koseoglu et al., 2019; Parusheva, 2019)    مشخص نبودن منافع    کمبود منابع مالی،که عوامل

دیییتال دیییتال،  تحول  تحول  ابزارهاى  از  آگاهی  فناورى،عدم  زمینه  در  تیربه  با  متخصصان  پشتیبانی  سازمانی،  پیچیدگی  ،  کمبود  عدم 

پایبندى به نوآورى ها،   ، عدم  عدم توانایی مدیریت تیم تحول دیییتال  سازمان،تضاد بین افراد  ،  کننده  حاکمیت و فرهن  سازمانی غیرحمایت

کمبود متخصص با تیربه، ضعف آموزش، فقدان فرهن  سازمانی حمایت ،  ناسازگارى فناورى جدید با سامانه هاى قدیمی فعال در سازمان

را به عنوان موانع و پس  ران تحول دیییتال قلمداد  نگرانی هاى امنیتی  و    کمبود منابع،  کننده،  چالش فنی، ضعف مدیریت تیم تحول دیییتال

 باشد. کنند، همسو میمی

  " نظام مند  اتیبر ادب  یمرور  ی در مؤسسات آموزش عال  تالیییموانع تحول د  یطبقه بند  "با عنوان  پژوهشیهمسو با    م العه  این

  ی ها و منابع انسانموانع مربوط به مهارت   ،یفناور ،یسازمان ک،یاستراتژ ،ی  یمح را شامل: تالی ییهای تحول دپس ران های آنیافتهو باشد می

افراد، فرآیا  نهیو زم  ی، سازمانستیز  طی، محی فرهنگ  ،یرقابت  ییایپو  ت،یری)مد   ی فرهنگ  ت، یو در نها ، یسااتار  ،ی، استراتژی ، اجتماع ندی، 

اطلاعات و    یفناور  ی کاف  رسااتیفقدان ز  ،یزیگر  سکیو ر  رییمقاومت در برابر تغ  تال،یییفقدان سواد د و همچنین    (یاور، فنی ، فنفیوظا

 . (Krimpizi et al., 2023)  باشدمی بودجه یهاتیمحدود

  که   باشد کهفرهن  تحول دیییتال میموثر بر  های  پس رانموانع و  ز دیگر  ی اناکاف  لاتو تعام  نیپائ  تالییید ی، شایستگیبلوغ ناکاف

همخوانی دارد و    (Saatcioglu, 2019)و پژوهش  "ی و فرهن  سازمان  تالییید  ینوآور  "با عنوان  (Müller et al., 2019)پژوهشی    با نتایج

شرکت   یی توانا  رایز  باشد،سازمان مضر می  ای  کی  تالییید  ینوآور  یندهایفرآ  یگرا براو کنترل  نتییه گرا  فرهن   دهد یشان مدر بخش اول ن

و در بخش دوم با یافته های:    کند یمحدود م   ینوآور  یندهایدر فرآ  یریپذکنترل و انع اف  نیب  ی رقابت  یهاینگران  زیآمتیموفق  تیریمد  یرا برا

فقدان چشم انداز، فقدان سااتار و فرهن  سازمانی مناسب، فقدان چارچو  حقوقی، عدم کفایت زیرساات فناورى، فقدان دانش بدارگیرى  

 تحول دیییتال م ابقت دارد.صنعت، نگرانی از امنیت سایبرى به عنوان موانع 

https://portal.issn.org/resource/ISSN/3041-8585
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و پژوهش    "بر عملدرد شرکت  تالییید  ی فرهن  سازمان  ریتأث  "با عنوان  (Pradana et al., 2022)پژوهشی  این پژوهش هم راستای  

های تحقیقات در باشد و یافتهمی  "یسازمان  تیریها بر مدآن   ریو تأث  تالیییهای تحول دشران یپ   "با عنوان  (Cantemir et al., 2024)دیگری  

  یهایژگ یو  یی در شناسا  رانیمد  ، ضعفها   تیمحدود  ، روشن  ی، عدم ترسیم آیندهتالییید  یفقدان استراتژ  ی، کار  ییهم افزا  عدم مولفه های:  

مشترک   د ی جد  تالیییهای دیاز فناور  یبازار ناش   راتییبا تغ  عیمتمرکز، عدم ان با  سر  یریگ  میبا تصم  یسااتار سلسله مراتب،  فرهن  موجود

 باشند. می

  "صنعت ساات   یتالیییتحول د  نیدر ح یسازمان   رییتغ  تیریمد"با عنوان    (Ghadousi, 2022)پژوهشی این پژوهش هم راستای 

شک به   ی،شناات  یا اها  تمالکمبود آموزش، اح  ی،کمبود منابع مالهای تحول دیییتالی شامل  پس رانها و  باشد و در مولفه چالشمی

 باشد. همسو می یم العات، ترس از مسائل حقوق یفناور

 ,Babin & Grant, 2019; Ben-Zvi & Luftman, 2022; Bendak & Shikhli)م العات بسیاری    هاینتایج این تحقیق با یافته

2020; Block, 2022; Bozkus, 2023; Buzinkay, 2023; Byrne, 2022; Cantemir et al., 2024; Chambers, 2019; Elham 

et al., 2019; Ghadousi, 2022; Hajieh et al., 2022; Kankanam Gamage, 2021; Kaplan & Haenlein, 2019; Koeleman 

et al., 2019; Koscheyev et al., 2019; Koseoglu et al., 2019; Krimpizi et al., 2023; Lee & Lee, 2020; Lee & Lee, 

2021; Müller et al., 2019; Noori et al., 2019; Parusheva, 2019; Pradana et al., 2022; Raj et al., 2020; Saatcioglu, 

2019;  Serpa et al., 2022; Shahi & Sinha, 2020; Shirazi et al., 2021; Soleimani, 2021; Trushkina et al., 2020; 

Verlinden, 2023; Wolf et al., 2018; Zanjani, 2021; Zanjani et al., 2020)  با تیربه، فقدان   ینفقدان متخصصهایی چون:  در مولفه

عدم پایبندى به نوآورى ها،  عدم شفاف سازى ارزش  ،  عدم توانایی مدیریت تیم تحول دیییتال،  آگاهی و فرهن  سازمانی غیر حمایت کننده

کمبود منابع مالی،  ،  نگرانی هاى امنیتی  ضعف آموزش، چالش فنی، ،  الق شده براى کارکنان، ناسازگارى فناورى جدید با سامانه هاى قدیمی

فناورى مدل    گیرانه  الزامات سخت  ،مشخص نبودن منافع تحول دیییتال، عدم آگاهی از ابزارهاى تحول دیییتال، عدم پشتیبانی حاکمیت

چشم انداز، عدم ق عیت منافع اقتصادى نگرانی در اصوص مالدیت معنوى، سرمایه گذارى   فقدان،  سازى اطلاعات، تضاد بین افراد سازمان

کارکنان و اینرسی   مقاومت ،  سااتار  ،فرهن   ، ، فرآیند، نیروى انسانیاولیه بالا، فقدان سااتار و فرهن  سازمانی مناسب، فقدان چارچو  حقوقی

 کمبود،  استاندارد پائین و ضعف یدپارچه سازى سیستم،  سازمان، مشروعیت و هویت سازمان، عدم درک مزایاى بالقوه فناورى هاى دیییتال

در حال   یمشتر  یازهاین  ،یارتباط و همدار  یلوهایس  د،ی جد  یندهایفرآ  رشیپذ در    مقاومت،  مهارت، موانع فنی، ترس از دست دادن شغل

استراتژ یستگیشا  تیعدم کفا ی،  زیگر  سکیری،  رهبر،  ناکارآمد داده ها  تیریتحول، مد فقدان  از تحول   ،یها و دانش،  فقدان درک درست 

فرهن  ،  بودجه مشخص  افتنیو ااتصاص ن  ی من بق نبودن سااتار سازمان  ، یهای فناوررسااتینبود ز  تال،ی یید  ی استعدادها  تال،کمبودییید

 اشتراک نظر دارند. و  همخوانی ی  و عناصر فرهنگ فرهن و  یهای رفتارچالشو 

که از قدرت د  باش وابستگی به چهار بخش تقسیم شده است. در بخش اول مولفه اودمختار می  -نمودار قدرت نفوذدر این پژوهش  

از سیستم جدا می  .براوردارند  نفوذ و وابستگی ضعیف که در پژوهش    باشد زیرا داراى اتصالات ضعیف با سیستم می  د،شواین مولفه تقریباً 

هاى وابسته در بخش دوم نمودار قرار میگیرند که قدرت نفوذ ضعیف اما قدرت   مولفه  .بخش قرار گرفت  در این  (C1)بلوغ ناکافی  حاضر مولفه

ها، سبب تغییر   باشد که تغییر در سایر مولفهبه این معنی مید و  گیربخش جاى میدر این    (C6)مدیریت تغییراتمولفه    . دارند  وابستگی بالایی

غیر ایستا  ها  هاى پیوندى قرار دارند که هم قدرت نفوذ و هم قدرت وابستگی بالایی دارند. این مولفه خش سوم مولفهگردد. بدر این  مولفه می

 ، های فرهن  تحول دیییتالپس رانهاى مدل    تواند سیستم را تحت تأثیر قرار دهد. در میان مولفههستند زیرا هر نوع تغییر در آنان می

ناکافی و تصمیم گیری  هایمؤلفه  ناحیه پیوندی    (C4),(C5)تعاملات  هاى مستقل   بخش چهارم شامل مولفه.  ین بخش قرار دارندادر  در 
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بخش   این  در  دارند.  پایینی  وابستگی  قدرت  همراه  به  بالایی  نفوذ  قدرت  که  شایستگیمولفههستند  و گشودگی  های  پائین  دیییتالی  های 

 هاى دیگر اثر قابل توجهى دارد. بنیادین و کلیدى بر سایر مولفههای به عنوان مولفه    (C3),(C2)دیییتالی

علاوه بر روابط مستقیم )ا ی( بین عناصر، روابط غیر مستقیم )غیرا ی( هم حائز اهمیت است گرفت این است که نتییه توان می

های  یستگ یشای،  بلوغ ناکاف باشند. در این تحقیق از شش عنصر )ها دارای نقش اهرمی میپس رانشود کدام یک از موانع و  و مشخص می

 یو گشودگ  نیپائ  ی تالیییهای دیستگیشا(، عناصر  راتییتغ  تیریمدی و  ریگ  م یتصمی،  ناکاف  تعاملاتی،  تالییید   یگشودگ،  نیپائ  تالییید

رانمهمترین    یتالییید تحول دیییتالموثر در  های  پس  بعدى  . دنباشمی  فرهن   ناکاف ؛  در س وح    ن، یپائ  تالیییهای د یستگیشا  ، یبلوغ 

استقرار فرهن  تحول   انند باعث اییاد چالش و مانع درتوسازمانی می ،راتییتغ تیریمدو  یریگ میتصم  ،یتعاملات ناکاف  ، ی تالییید یگشودگ

 شوند.  دیییتال

 تقدیر و تشکر 

های دانش بنیان به انیام  آزاد اسلامی واحد کاشان و به ل ف مشارکت مدیران ریسک شرکت برگرفته از رساله دکتری دانشگاه  این پژوهش  

سپاسگزاری    ، اندکه در این پژوهش یاری نموده  همه عزیزانیمساعدت    دانند از همداری و نویسندگان مقاله بر اود لازم می  رسیده است که 

 د. نماین

 تعارض منافع 

 گونه تضاد منافعی وجود ندارد. در انیام م العه حاضر، هیچ

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یدسانی ایفا کردند. 

 موازین اخلاقی 

 موازین االاقی رعایت گردیده است. در پژوهش حاضر تمامی 

 ها شفافیت داده

 ها و مآاذ پژوهش حاضر در صورت دراواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال اواهد شد. داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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