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1- INTRODUCTION 

Today, digital transformation in the public sector has become an 

essential and strategic imperative for governments worldwide. In the digital 

age, citizens' needs and expectations have evolved, necessitating that 

government organizations undertake digital transformation in alignment 
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with citizens' demands. However, the public sector sometimes struggles to 

fulfill this role, facing challenges that stem from its perceived inefficacy in 

the eyes of society. Based on this, the main goal of this research is to 

analyze the challenges of digital transformation in Iran's government 

organizations; fulfilling this goal requires answering the following two 

questions: 1) What are the challenges of digital transformation in Iran's 

government organizations? 2) What is the interpretive structural model and 

internal relations of digital transformation challenges in Iran's government 

organizations? 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Many definitions have been presented for digital transformation, some 

of which have been considered more suitable for the public sector. Digital 

transformation in the public sector is based on three aspects: 1) changing 

priorities to meet the expectations of the new generation, 2) using new 

technologies such as big data, deep learning, decision-making systems, and 

other technologies, and 3) expanding the scope of using technologies to 

innovate in social processes. Digital transformation in the public sector does 

not only lead to online services and digitization; Rather, it has broader 

consequences, including creating new value for citizens through providing 

quality services and listening to the voices of citizens and other institutions 

to ensure a just society. However, given the paucity of studies on the 

challenges of digital transformation within Iran's public sector, the present 

study aims to analyze its challenges in this sector.  

 

3- METHODOLOGY 

The methodology comprises a two-step process. First, digital 

transformation challenges were extracted from the literature and interviews 

with experts. Several semi-structured interviews were conducted in this 

research mostly by phone, and a few in person due to the Coronavirus 

pandemic. The participants of this research were digital transformation 

experts and IT specialists, whose number should be between 12 and 25 

people based on Warfield's theory. Second, interpretive structural modeling 
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was utilized to prioritize and mitigate the challenges. The structural-

interpretive model, due to its ability to identify causal and complex 

relationships between a set of factors, analyze their effects on each other, 

and determine the ranking of system elements helps managers to make 

better decisions about implementing the designed model. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

The results of the research were that challenge 10 (legal restrictions) at 

the first level, challenges 2 (consecutive management changes) and 3 (the 

presence of old generations in management positions) at the second level, 

challenge 4 (lack of recognition of digital transformation), 7 (risk aversion 

of government managers) and 8 (lack of knowledge and training in the field 

of digital transformation) at the third level, challenges 1 (lack of support 

from the senior manager), 6 (managers' inattention to change management), 

9 (weakness in re-engineering operational processes), 11 (lack of digital 

strategy) and 12 (lack of strong digital transformation culture in government 

organizations) at the fourth level, and challenge 5 (dispersion of data) was 

placed at the fifth level. According to the findings of the research, "legal 

restrictions", "old generations in management positions" and "consecutive 

management changes" are considered the most influential challenges of 

digital transformation in the public sector and indicate their high impact on 

other challenges. As a result, they act as the cornerstone of the model that 

should be emphasized in the first place. 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

The findings can inform future digital transformation 

programs/policies and provide insights for policymakers and government 

managers to determine priorities and overcome digital transformation 

challenges. According to the research findings, the most important challenge 

that originates from other challenges and many factors involved in its 

creation is the dispersion and non-integration of data. Data is considered the 

core of the digital government. But currently, Iran's government 

departments are not coordinated with each other and the competitive 
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thinking between organizations has caused non-cooperation and as a result 

data silo. This is a fundamental obstacle to digital transformation in Iran's 

government organizations. Therefore, the successful implementation of 

digital transformation requires integrated information systems and increased 

cooperation at the national and international levels. As a result, considering 

the current conditions of Iran's administrative system and the importance of 

digital transformation in the public sector, the implementation of digital 

transformation in the public sector requires a comprehensive and 

coordinated organizational approach that includes creating a digital strategy, 

formulating appropriate policies, training and developing human resources, 

developing digital culture, improving information systems, and designing 

change management teams. 

 

Keywords: Structural Interpretive Modeling, Digital Transformation, 

Public Sector, Implementation Challenges 
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 چکیده 
 چراکه  مبدل شده است؛سراسر جهان    یهادولت  یبرا  کیو استراتژ  یاساس  یضرورت  به  یدر بخش دولت  تالی جیتحول دامروزه  

یافته و سازماندر عصر دیجیتال،   تغییر  انتظارات شهروندان  به سمت تحول  نیازها و  نیاز شهروندان  باید در راستای  های دولتی 

گاه بخش دولتی مطابق با تصویر ناکارآمدی که در نزد جامعه دارد ممکن است نتواند چنین    ،حال نیباادیجیتال حرکت کنند.  

های ، به سبب کمبود مطالعات در خصوص چالشبنابراین  .هایی روبرو باشدایفا کند و در این مسیر با چالش  خوبیبهنقشی را  

های تحول دیجیتال در بخش دولتی ایران انجام  پژوهش حاضر با هدف واکاوی چالش تحول دیجیتال در بخش دولتی ایران،  

-ای در بخش روش استفاده شده است. در مرحله اول، ابتدا چالش شده است. برای تحقق این هدف، از یک فرایندی دو مرحله

داده  تحلیل  و  موضوع  ادبیات  از  دیجیتال  تحول  گردآهای  دوم،  های  مرحله  در  و  استخراج  خبرگان  با  مصاحبه  از  شده  وری 

-ترین چالش مهم عنوانبهچالش  12، درنهایتساختاری تفسیری استفاده شد.  سازیمدل ها از روش تقدم و تأخر چالش منظوربه

سازمان در  دیجیتال  تحول  یافته های  طبق  شد.  انتخاب  دولتی  چالش های  در  ها،  »محدودیت  5ها  که  گرفتند  قرار  های سطح 

و های اساسی مطرح شدند  چالش   عنوانبه«  درپیپیهای قدیمی در جایگاه مدیریتی« و »تغییرات مدیریتی  قانونی«، »وجود نسل

آنپیاده   منظور بهمدیران   باید  اول  وهله  در  دیجیتال  تحول  را  سازی  یافته   مدنظرها  دهند.  میقرار  پژوهش  راهگشای های  تواند 

ها و غلبه  تعیین اولویت   منظوربهگذاران و مدیران دولتی  ها و سندهای آتی تحول دیجیتال باشد و بینش لازم برای سیاستبرنامه

 های تحول دیجیتال ارائه دهد. بر چالش

 

 . سازیهای پیاده تفسیری، تحول دیجیتال در بخش عمومی، چالش-ساختاری سازیمدل  :هاکلیدواژه 
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 مقدمه 

و ملیت    از نوع فعالیت، اندازه   نظرصرفها  ها و سازمانهای دیجیتال برای شرکت امروزه، استفاده از فناوری

بخش    .(Pihir, Tomičić Furjan & Tomičić-Pupek, 2020)است    به یک ضرورت حیاتی تبدیل شده 

های بخش دولتی دچار تغییر انقلاب دیجیتال، فعالیت   موجببه   از این قاعده مستثنی نیست؛ زیرا   عمومی نیز

و تحول شده است و از طرفی نیاز شهروندان در عصر دیجیتال تغییر پیدا کرده و به دنبال دستیابی به حقوق 

نیز هستند   های دولتی به دلیل اهمیت بسزایی که در حفظ کیفیت  ، سازمانرونیازا.  (Viana, 2021)خود 

حکمران اعمال  اصلی  محمل  و  دارند  هستند کشورداری  ملی   ,Barsanti, Cinquini & Iacovino)  ی 

به دنبال نوآوری   خود  رجوعارباب به   افزوده ارزشدستیابی به مزایای رقابتی و ارائه   منظوربه بایستی ، (2017

روش باشند  و  خدمات  ارائه  برای  جدیدی   & Aminah & 2019;  Yasinovskaya,Akatkin)های 

Saksono, 2021)  . های سنتی و روی آوردن به تحول  یکی از الزامات توسعه و پیشرو بودن، گذر از شیوه

اشاره به  ؛ که  (Li, 2020)تعریف کرد    انیپای بتوان یک فرآیند پویا و  تحول دیجیتال را میدیجیتال است.  

مدل  ایجاد  و  سازمانی  فرآیندهای  کسب تغییر  جدید   ,Berrado, Benabbou & Mahraz)وکار  های 

توانمندسازی شهروندان، کارکنان و کسب(2019 ذینفعان در   و  (Curtis, 2019)وکارها  ،  تمام  مشارکت 

دارد   خدمات  دولت(Viana, 2021)طراحی  در  دیجیتال  تحول  برای  .  مناسبی  پیامدهای  خواهد    هاآن ها 

و می کیفیت داشت  با  و  بهتر  به حکمرانی  میتواند  برخی  که  شود  منجر  در جوامعتوانند  تر  فقر  ،  کاهش 

و    نیب  یهمکار  تیقابلیی،  پاسخگو  و  صراحت   ت،یشفاف  بهبودیی،  کاراافزایش    و   نهیهز  کاهش سطوح 

 . (Kuldosheva, 2021)ها باشند  ی و نظایر اینریگمیو بهبود تصم   یادارات مختلف دولت

دولتیهاسازمان  از  یاریبس  ،نیباوجودا دیجیتال  با  اندنتوانسته  هنوز  ی  بخش  و    شوند  سازگار  تحول 

) ,Jacksonاست    به بلوغ دیجیتال رسیده   %13از بخش خصوصی عقب مانده است و تنها    همچناندولتی  

های فرهنگی و موروثی سازی تحول دیجیتال در بخش دولتی به دلیل ریشه پیاده ؛ علت این است که  2019(

های مربوط به مدیریت تغییر بخش خصوصی را  ها و رویه توان روشعمیقی که دارد پیچیده است و نمی

مستقیم بدون انطباق با نیازهای بخش دولتی استفاده کرد؛ زیرا شاخص عملکرد در بخش خصوصی   طوربه 

کند  های شهروندان عمل میاما بخش دولتی بر اساس انتظارات و خواسته   ؛تولید درآمد و سودآوری است

(Ruud, 2017).    هستند که احتمالاً    یکل  یعوامل  های اتخاذ تحول دیجیتالچالشاز    یبرخبنابراین، گرچه

سازمان هر  دولتیدر  و چه  چه خصوصی  دارند  ی  چالش  ؛وجود  از  دیگر  برخی  بخش    تنها  هااما  مختص 

به  روازاین .  (Bjerke-Busch & Aspelund, 2021)  است  یعموم تا  است  شده  تلاش  پژوهش  این  در   ،

 های تحول دیجیتال در بخش عمومی ایران بپردازد. چالش



      7                                           ...های تحول دیجیتال در بخش عمومی ایران: واکاوی چالش

-سیاست  15و    12در ایران، اگرچه قوانین و مقررات مربوطه در حوزه تحول دیجیتال همچون بندهای  

هوشمندسازی   و  الکترونیک  دولت  )توسعه  برنامه چهارم  رهبری،  معظم  مقام  ابلاغ  اداری  نظام  کلی  های 

های  سیاست  34و    32دور دوم مصوب شورای عالی اداری و بندهای  -اداری( از برنامه اصلاح نظام اداری 

برنامه ششم توسعه و نظایر آن، تکالیفی را برای سازمان های دولتی برای تحول دیجیتال مقرر ساخته  کلی 

اهداف توسعه   اسناد بالادستی و  با  الکترونیک در کشور همسو  اقداماتی در راستای توسعه دولت  است و 

نتایج ، بررسی وضعیت موجود شاخصحالبااین صورت گرفته است؛ اما    المللیبین  های دولت دیجیتال و 

-نشان می  (  ,Yaqoubi, 2018 SaghafiAnsari &)مطالعات در زمینه توسعه دولت الکترونیک در ایران  

، در این راستا ضرورت پژوهش از آن  روازاین دهد دولت دیجیتال در ایران در وضعیت مناسبی قرار ندارد.  

گذاری  مشیکند که ناآگاهی به مسائل و مشکلات تحول دیجیتال در چرخه خطجهت ظهور و بروز می

اسناد بالادستی به تحول دیجیتال    تأکیدمنجر به عدم تحقق دولت دیجیتال خواهد شد و همچنین با توجه به 

های تحول  ها و محقق ساختن اهداف کلان کشور، فهم چالش مشیتوسعه انسجام عمودی بین خط  منظوربه 

سازمان در  تا  دیجیتال  مذکور،  مبحث  اهمیت  علیرغم  دارد.  ضرورت  عملیاتی  اقدامات  برای  دولتی  های 

مطالعه داخل کنون  در  دیجیتال  تحول  زمینه  در  مطالعاتی  هرچند  است.  نگرفته  صورت  راستا  این  در  ای 

و   (2020)کندری و روحانی    (،2019)، اسدامرجی و همکاران  (2018)  خواهاسلام کشور همچون لگزیان و  

اما تا به حال به چالش  انجام  ( 2019)نوری و همکاران   های ویژه تحول دیجیتال در بخش دولتی پذیرفته، 

است.   نشده  پرداخته  چالشروازاین ایران  واکاوی  پژوهش  این  هدف  پیاده ،  دیجیتال  های  تحول  سازی 

ها است تا با فهم بسترهای تحول دیجیتال  های دولتی ایران و تعیین ارتباط و توالی بین آن فراروی سازمان

سازمان خطدر  به  عملی  رهنمودهای  زمینه  این  در  دانش  تولید  ضمن  دولتی  مدیران  مشیهای  و  گذاران 

 دولتی عرضه شود.

چالش واکاوی  پژوهش  این  اصلی  هدف  اساس  این  سازمانبر  در  دیجیتال  تحول  ایران  های  دولتی  های 

 زیر است:  سؤال است؛ که برآورده نمودن این هدف مستلزم پاسخگویی به دو 

 ؟ اندکدم های دولتی ایران ی سازمانهای تحول دیجیتال فراروچالش (1

به    های دولتی ایران ی تحول دیجیتال در سازمانهامدل ساختاری تفسیری و روابط درونی چالش  (2

 چه صورت است؟ 
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 پیشینه پژوهش  

ای برای  مفهوم تحول دیجیتال مفهومی جدید و نوظهور است؛ هنوز تعریف رایج و پذیرفته شده   ازآنجاکه

و   ندارد  وجود  دیجیتال  آن  تحول  از  مختلفی  است.  تعاریف  شده  پژوهشگران  ارائه   ,Gebayew)برخی 

Hardini, Kurniawan & Panjaitan, 2018)   عقیده این  از بر  استفاده  معنای  به  دیجیتال  تحول  که  اند 

ایجاد ارزش برای مشتریان و افزایش مزیت رقابتی است. از سوی دیگر مطابق با    منظوربه های جدید  فناوری

دیگرتعریف   فرآیند    ( Blomquist, Saarikko & Westergren, 2020)  برخی  نوعی  دیجیتال  تحول 

که  -اجتماعی است  نگرش  یسازمانفرهنگفرهنگی  محرکو  موضوع    ها  تکنولوژی.  نه  هستند،  تحول 

بر این تشتت می با دیجیتالی شدن و دیجیتالدیگری که  اغلب، تحول دیجیتال  این است که  سازی  افزاید 

 Belhcen, El)بین این سه مفهوم وجود دارد   توجهیقابل های  تفاوت  کهدرصورتی رود؛  به کار می  اشتباه به 

Fikri, Jaafari & Nachit, 2021)  .تبد  یتالیجید به  د  لیشدن  به  آنالوگ  دارد    تالیجیاطلاعات    و اشاره 

تحول دیجیتال مفهومی فراتر اما،  گذارد؛  وکار و فرآیندهای سازمانی تأثیر میی بر مدل کسب سازتالیجید

 -اثرات اقتصادی   شامل  و  (Saarikko et al., 2020)از تغییرات فناورانه یا بهبود فرآیندهای موجود است  

با عنایت به آنچه ذکر شد، در مجموع    . (OECD, 2018)سازی است  اجتماعی دیجیتالی شدن و دیجیتال

تحول دیجیتال   انسانی است؛    صرفاًباید گفت  بلکه یک موضوع مهم  نیست  فناورانه    چراکهیک موضوع 

ارزش ها تصمیم میانسان برای خلق  ایجاد شده  از فرصت  کنند و  نگاه  انقلاب دیجیتال  به  گیرند چگونه 

 . (Koo, 2019)استفاده کنند 

تحول    گونه همان برای  نیز  متعددی  تعاریف  است؛  شده  ارائه  دیجیتال  تحول  از  متعددی  تعاریف  که 

بخش عمومی   در  مورد    موردتوجهدیجیتال  بر سه  در بخش عمومی  دیجیتال  تحول  است.  گرفته  (  1قرار 

کلان  مانند    د یجد  ی های فناور  ( استفاده از2،  برآورده ساختن انتظارات نسل جدید  منظوربه   اهتغییر اولویت 

  ها وری افناستفاده از    گسترش دامنه (  3ها و  دیگر فناوریو    یریگمیتصمهای  سیستم  ، ی عمیقریادگی،  داده 

فرآیندهای   منظوربه  در  رسانه ،  مثالعنوان به ؛  اجتماعی  نوآوری  از  اجتماعی  استفاده  افزایش  برای  های 

شهروندان، فعالیت ی أ ر  مشارکت  آنلاین،  غیره سیاست،  گذاریقانون های  گیری  و  است    گذاری  متمرکز 

(Aktakin & Yasinovskaya, 2019)  کولدوشوا نظر  طبق   .(Kuldosheva, 2021 )   در دیجیتال  تحول 

نمی منتهی  دیجیتالی شدن  و  آنلاین شدن خدمات  به  تنها  دولتی  پیامدهای گسترده بخش  بلکه  تری  شود؛ 

با کیفیت و شنیدن صدای شهروندان و    ازجمله از طریق ارائه خدمات  برای شهروندان  خلق ارزش جدید 

نهادها   جامعه  منظوربه سایر  مضافاً  تضمین  دارد.  عادلانه  va, Codagnone, Misuraca, Li)برخی  ای 

Gineikyte, & Barcevicius, 2020.)    حاصل    یبه نوآور  بخش دولتیدر    تالیجید  حول تاذعان دارند که
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ر تاشاره دارد و کم  هاآن   ازین   به   ییپاسخگو  ی برا  کاربران  با   ها و روش تعامل دولت   تال یج ید  یهای از فناور

تنها به استفاده از  پردازدیمورد استفاده در ارائه خدمات م  ی ابزارها  به بنابراین، تحول دیجیتال در دولت   .

نمیفناوری اطلاق  دیجیتال  سازمانهای  و  میشود  زمانی  این  ها  از  که  شوند  دیجیتال  تحول  مدعی  توانند 

 . (Albukhitan, 2020)ها در جهت نوآوری و تحول در ارائه خدمات به شهروندان استفاده کنند فناوری

اخیر پژوهش که گفته شد، طی سال  طورهمان انجام شده  های  ایران  هایی در زمینه تحول دیجیتال در 

چالش  موضوع  به  اما  نپرداختهاست  دولتی  بخش  در  دیجیتال  تحول  و  نمونه،    عنوانبه اند.  های  لگزیان 

  های پیش روی تحول دیجیتال و روندهای تحقیقاتی آن چالش در پژوهشی به واکاوی    (2018)  خواه اسلام 

زمانی   بازه  آف "در    2018تا    2010در  که   "ساینس    وب  بود  آن  از  حاکی  پژوهش  نتایج  پرداختند. 

ارشد ،  دیجیتال  استراتژیطراحی  ،  سازمانیفرهنگ مدیران  دیجیتال  آگاهی میزان    ،حمایت  تخصص    ، و 

ریسک،  بودجه و  امنیتی  آنمسائل  سازمانی،  های  فرایندهای  و  تجاری  فراروی  چالش  عنوانبه  مدل  های 

 تحول دیجیتال مطرح هستند. 

همکاران   و  به  در    (2019)نوری  در  پژوهشی  دیجیتال  تحول  رهبری  مفهومی  چارچوب  طراحی 

عنصر مفهومی   278مشتمل بر  ی ارائه کردند که  چارچوبدر این پژوهش    هاآن پرداختند.   های ایرانیسازمان

 های شناساییمقولهکه    اند جزء یا کد، ساماندهی شده   261نوع یا دسته و   13مقوله یا بعد،    4در قالب    .است

،  (گذار دیجیتال انداز دیجیتال، استراتژی دیجیتال، طرحشامل چشم)از نقشه راه دیجیتال  است  شده عبارت  

شامل رهبران  )، سازماندهی دیجیتال  ( ریزی و هماهنگی و نظارت و کنترلشامل برنامه)حکمرانی دیجیتال  

سازمانی،   ساختار  دیجیتال  یشرکا دیجیتال،  کار  محیط  و  دیجیتال  فرهنگ  دیجیتال    (دیجیتال،  منابع  و 

 (.گذاری دیجیتال شامل زیرساخت دیجیتال، استعداد دیجیتال و سرمایه)

همکاران   و  تحول    (2019)اسدامرجی  بلوغ  مدل  ارائه  جهت  فراترکیب  روش  از  خود  پژوهش  در 

یافته  طبق  کردند.  استفاده  شامل  دیجیتال  شده  ارائه  بلوغ  مدل  و    5ها،  ابعاد    10مرحله  این  که  است  بعد 

رهبری، فناوری اطلاعات، کارمندان، عملیات و فرآیندها، فرهنگ، ساختار سازمانی، نوآوری و تغییرات، 

 شود. استراتژی، محصولات و خدمات هوشمند و مشتری را شامل می

روحانی و  با  یافته   (2020)  کندری  چارچوبی  در  قضایی«  دیجیتال  »تحول  موضوع  در  را  خود  های 

مؤلفه7 لایه  دو  )شامل  توانمندسازها  شامل  که  کردند  طراحی  اصلی  مؤلفه بخش  و  زیرساختی  های  های 

چالش )شامل  کاربردها  فرصت محرک  ها،فناورانه(،  و  ذینفعان ها  لایه  دو  )شامل  قضایی  اکوسیستم  ها(، 
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انداز،  داخلی و ذینفعان خارجی(، حکمرانی تحول دیجیتال، نقشه راه تحول دیجیتال )شامل سه لایه چشم

 مرحله( است. 5ها( و سفر تحول دیجیتال )شامل اهداف و برنامه 

دیجیتال   تحول  موضوع  پیشین،  مطالعات  در  شد،  ملاحظه  که  قرار   موردبررسیعام    صورتبه چنان 

که   پژوهشی  و  چالش   طوربه گرفته  به  باشد  خاص  پرداخته  ایران  دولتی  بخش  در  دیجیتال  تحول  های 

  های سازمانهای تحول دیجیتال در  ، پژوهش حاضر به دنبال شناسایی چالشروازاین صورت نگرفته است.  

 دولتی ایران است. 

 

 شناسی  روش

 طرح پژوهش 

های  ای انجام شده است. مأخذ تولید داده پژوهش حاضر، پژوهشی کمی است که در یک فرآیند دو مرحله

ها استفاده تفسیری برای تحلیل داده -ساختاری   سازیمدل ساختاریافته بوده و از روش  های نیمهآن مصاحبه 

ای  مجموعه  میان  ده یچیو پ  یروابط عل  ییآن در شناسا  ییتوانا  لیبه دل  ی ریتفس-یمدل ساختارشده است.  

 ستمیک سیسطح عناصر  بندی و  رتبه  ن ییتعهمچنین،  و    گر یکدیها بر  آن  رات یتأث  ل یوتحلهیعوامل، تجزاز  

 ,Etemadi)  رند یشده بگ  یطراح  مدلبهتر    یدر مورد اجرا  ی بهتر  ماتیتا تصم  کندیکمک م  رانیبه مد

Strozzi & Van Gelder, 2021; Lamba & Thareja, 2021) .    دسته در  هدف  حیث  از  پژوهش  این 

توسعه قرار میمطالعات  بین چالشای  و هدف آن شناسایی روابط  ارائه یک گیرد  تحول دیجیتال و  های 

  تفسیری است.-مدل ساختاری
 

 کنندگان مشارکت

ساختار یافته که به سبب شیوع کرونا و ممکن نبودن مصاحبه حضوری،  های نیمه در این پژوهش، مصاحبه

کنندگان این  حضوری بود، صورت گرفت. مشارکت  صورتبه ها از طریق تلفن و تعداد معدودی اغلب آن

تعداد آن  ITپژوهش، خبرگان تحول دیجیتال و متخصصان   نظریه وارفیلد بودند که  اساسی  بایستی   1ها بر 

بر این اساس،  (.Farsijani, Mahmoudi Maimand & Taheri Mousavi, 2012)نفر باشد   25  یال  12بین  

گیری غیراحتمالی هدفمند و گلوله برفی روش نمونه به  نفر خبره    22کنندگان تعداد  برای انتخاب مشارکت

________________________________________________________________ 

1 Warfield 
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  سابقه و    اطلاعات  یفناور  و  تیریمد  ی هارشته  درحداقل مدرک کارشناسی ارشد    انتخاب شدند که دارای

 بودند.  یدولت یهاسازمانهمکاری با   ای یدولت یتیریمد سطوح در کار
 

 ها داده گرداوری 

داده   منظوربه  چالشگردآوری  اساس  بر  ادبیات  ها،  مرور  از  حاصل  حوزه هایی  مصاحبههای  خبرگان  با 

اطلاعات شد.    فناوری  مصاحبه  انجام  ابتدای  شونده   طورکلیبه در  مصاحبه  از  و  شد  ذکر  پژوهش  هدف 

چالش تحول دیجیتال    28،  درنهایتهای تحول دیجیتال در بخش دولتی را ذکر کند.  خواسته شد تا چالش 

ها در این چالش شناسایی شدند فهرست شدند.    و مصاحبه  که از طریق مرور ادبیات  های دولتیدر سازمان

 آورده شده است. زیر جدول

 مصاحبه  و پژوهش نهیشیپ  از شده احصاء یهاچالش (:1) جدول

 ها چالش ردیف
میزان اهمیت بر  

 اساس میانگین

 3/4 های پیشرفتهمحدودیت دسترسی به فناوری 1

 3/4 های دولتی محرمانگی سیستم 2

 3/4 آفرین و موجود های تحول نبود انسجام بین فناوری 3

 2 های لازم برای تحول دیجیتالپراکندگی داده  4

 6/3 های دولتی چالش پیوند سیستم جدید و قدیم اطلاعاتی سازمان 5

 5/2 ضعف در بازمهندسی فرایندهای عملیاتی  6

 5/3 ای تحول دیجیتالمحدودیت منابع بودجه 7

 6/2 نبود متولی مشخص برای تحول دیجیتال 8

 5/4 امنیت سایبری 9

 2 نبود شناخت از تحول دیجیتال 10

 5/2 های قانونی محدودیت 11

 8/2 نبود مفاهمه بر سر تحول دیجیتال 12

 5/2 نبود راهبرد مدون تحول دیجیتال 13

 3/2 نبود آمادگی سازمانی برای پذیرش تحول دیجیتال 14

 1/2 مدیران به مدیریت تغییر  ی توجهیب 15

 5/2 های دولتی قوی نبودن فرهنگ دیجیتال در سازمان 16

 5/2 ناکارآمد نظام حکمرانی دیجیتال  17



 1403، پاییز و زمستان 32، شماره  16پژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                       12 

 3 به نیاز شهروندان برای تحول دیجیتال توجهی بی 18

 6/2 ضعف در جذب و نگهداشت استعدادهای دیجیتال 19

 3/2 نبود دانش و آموزش کافی در حوزه تحول دیجیتال 20

 5/1 نبود حمایت مدیر ارشد از تحول دیجیتال 21

 1/2 گریز بودن مدیران دولتیریسک 22

 6/2 های دیجیتال کارکنان و مدیرانضعف مهارت  23

 2 های قدیمی در جایگاه مدیریتی وجود نسل 24

 5/2 های قبلی تحول دیجیتالنبود تعهد کافی مدیران جدید به برنامه 25

 1/3 نبود نیروهای توانمند با استعداد فناورانه  26

 8/1 درپیپیتغییرات مدیریتی  27

 5/2 کم انگیزگی کارکنان در همراهی با تحول دیجیتال 28

 
 ک ی  در  که  ردیگیم  بر  در  را  پژوهش  اتیادب  و  ها مصاحبه  از  شده   احصاء  یهاچالش   واقع  در  هاچالش  نیا

  هاچالش   ن یا  که   ایگونه به   ، است  آمده   دست   به   یعمل  و  ینظر  خبرگان  ن یب  فراوان   برگشت   و   رفت  ندیفرآ

چالشاست.    رانیا  یدولت  هایسازمان  یشده یبوم این  پرسشنامهسپس،  طی  میان  ها  خبرگان    7ای  از  نفر 

ها امتیازی از یک تا ده اختصاص  ها خواسته شد که به هر یک از این چالشتوزیع شد و از آن   ITحوزه  

از آن  این چالش دهند. همچنین  به نظرشان دارای اهمیت است و در میان  ها  ها خواسته شد متغیرهایی که 

گیری از  ذکر نشده است را بیان کنند. پس از اینکه همه خبرگان پرسشنامه را تکمیل کردند، اقدام به معدل

)جدول   متغیر شد  هر  به  شده  داده  بالاتری کسب  2چالش )جدول    12  درنهایت(.  1امتیازات  امتیاز  که   )

ورودی    عنوانبه ها استخراج شده و  کرده بودند و از نظر خبرگان دارای اهمیت بیشتری بود، از بین چالش

 انتخاب شدند.   ISMتفسیری یا ساختاری سازیمدل
 

 به ترتیب اولویت خبرگان نگاه از یدولت یهاسازمان در تالیجید تحول یهاچالش(: 2) جدول

 های منتخبچالش ردیف

 نبود حمایت مدیر ارشد  1

 درپیپیتغییرات مدیریتی  2

 های قدیمی در جایگاه مدیریتینسل 3

 نبود شناخت از تحول دیجیتال 4
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 ها پراکندگی داده  5

 مدیران به مدیریت تغییر  توجهی بی 6

 گریزی مدیران دولتی ریسک 7

 نبود دانش و آموزش در حوزه تحول دیجیتال 8

 ضعف در بازمهندسی فرایندهای عملیاتی  9

 های قانونی محدودیت 10

 نبود راهبرد مدون تحول دیجیتال 11

 های دولتی قوی نبودن فرهنگ دیجیتال در سازمان 12

 

 

 نتایج

ها برای تحلیل داده ( ISM)ساختاری تفسیری   سازیمدل که گفته شد، در این پژوهش از تکنیک    طورهمان

برای به دست آوردن روابط درونی   ( ISM)  تفسیری-ساختاری  سازیمدلاستفاده شده است. مطابق روش  

 های عناصر در یک سیستم، باید فرایند زیر طی شود:و اولویت

 

 متغیرهاگام اول: شناسایی 

ISM  می شروع  متغیرهایی  شناسایی  موضوع  با  به  مربوط  که   ,Kraus, Kumar)است    پژوهش شود 

Narkhede, Nayal, Raut & Yadav, 2021)  مطالعه از  متغیرها  این  با    پیشینه .  مصاحبه  طریق  از  یا  و 

تحول دیجیتال در   های چالش پیدا کردن روابط بین  مرحله،    ر این شود. هدف پژوهش دحاصل میرگان  بخ

از طریق ادبیات موضوع و مصاحبه    ها چالش این    باید  قدمدر اولین  بنابراین،    بوده است؛  های دولتیسازمان

  ، شناسایی شوند هستند  متخصصین فناوری اطلاعات و مدیران تحول دیجیتالبا خبرگان که در واقع همان  

 (.2ها از طریق مرور ادبیات و مصاحبه با خبرگان شناسایی شد )جدول که در این پژوهش چالش

 

 (SSIM) ماتریس خودتعاملی ساختاریگام دوم: 

دهنده با استفاده از  شوند و پاسخو زوجی با هم بررسی می  دودوبه   صورتبه در این مرحله متغیرهای مسئله  

  :پردازدنمادهای زیر به تعیین روابط بین متغیرها می

V :عنصر i منجر به عنصر j شودمی. 
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A :عنصر j منجر به عنصر i شود.می 

X :ارتباط i و j  است. دوطرفه 

O :بین i و j ارتباطی وجود ندارد (Agrawal, Narain & Ullah, 2020) . 

بین  به این منظور، پرسشنامه با  توزیع شد و از پاسخ  ITنفر از خبرگان حوزه    22ای  دهنده خواسته شد که 

نوع ارتباطات متغیرها را مشخص کند. سپس با توجه به فراوانی (  V,A,X,O)توجه به نمادهای معرفی شده  

ادغام شد و   بین هر دو متغیر، نظرات خبرگان  ماتریس    عنوانبه (  3، جدول )درنهایترابطه مشخص شده 

 نهایی خود تعاملی ساختاری شناسایی شد: 
 

 ( SSIM) یساختار یتعامل خود سیماتر(: 3) جدول

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 ها چالش فیرد

  V V O V V X A O X A A نبود حمایت مدیر ارشد  1

   V V A V V V V O O O درپیپیتغییرات مدیریتی  2

3 
های قدیمی در جایگاه  نسل

 مدیریتی
V V O V V V V O V    

     V V O V X A X O نبود شناخت از تحول دیجیتال 4

      O A O A A O O ها پراکندگی داده  5

6 
مدیران به مدیریت  توجهی بی

 تغییر 
X V O V V A       

        X V O V V گریزی مدیران دولتی ریسک 7

8 
نبود دانش و آموزش در حوزه  

 تحول دیجیتال
X X O V         

9 
ضعف در بازمهندسی  

 فرایندهای عملیاتی 
A A O          

           O O های قانونی محدودیت 10

11 
نبود راهبرد مدون تحول  

 دیجیتال
X            

12 
قوی نبودن فرهنگ دیجیتال در  

 های دولتی سازمان
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 ه یاول یدسترس  سی ماتر جادیگام سوم: ا

 ک یبه  یساختار یخود تعامل سیهر ماتر ر،یهر متغ  یبرا  کیبه صفر و  O,X,V,A ی نمادها لیتبد قیطر از

نمادها  ن یا لیتبد  نی. قوانشودیخوانده م هیاول یدسترس سیماتر اصطلاحبه شده که  لیتبد ییدودو سیماتر

 است:   ریبه شرح ز

تلاق  (i,j)  ی ورود  اگر ستون    iسطر    ی)محل  ماترjو  در  در    V  یساختار  یخودتعامل  سی(  باشد، 

 .شودیصفر قرار داده م (j,i)   یو در ورود  کی (i,j) یورود یدسترس سیماتر

صفر    (i,j)  ی ورود  یدسترس  سیباشد، در ماتر  A  یساختار  یخود تعامل  سیدر ماتر  (i,j)  ی ورود  اگر

 .شودیقرار داده م کی (j,i) ی و در ورود

  ک ی  (i,j)  یورود  یدسترس  سیباشد، در ماتر  X  یساختار  یخود تعامل  سیدر ماتر  (i,j)  ی ورود  اگر

 .شودیقرار داده م کی (j,i) ی و در ورود

صفر    (i,j)  ی ورود  یدسترس  سیباشد، در ماتر  O  یساختار  یخود تعامل  سیدر ماتر  (i,j)  ی ورود  اگر

 ,Ahmad, Iqbal, Ismail, Ullah, Usmani & Wang)  شودیصفر قرار داده م  (j,i)  یو در ورود

2021)  . 

 :دهدیرا نشان م  ه یاول  یدسترس سی( ماتر4جدول )
 

 ه یاول یدسترس سیماتر(: 4) جدول

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 ها چالش فیرد

 1 0 0 1 0 0 1 1 1 0 1 1 ارشد  ریمد تینبود حما 1

 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 1 1 درپیپی یتیریمد راتییتغ 2

 1 0 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 یتیریمد گاه یدر جا یم یقد  هاینسل 3

 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0 1 1 تالیج یشناخت از تحول د نبود 4

 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 ها داده  یپراکندگ 5

 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0 1 1 ر ییتغ تیریبه مد رانیمد توجهی بی 6

 1 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 ی دولت رانیمد یزگریسکیر 7

8 
دانش و آموزش در حوزه   نبود

 تالیج یتحول د
1 1 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 



 1403، پاییز و زمستان 32، شماره  16پژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                       16 

9 
  یندهایفرا  یدر بازمهندس ضعف

 ی اتیعمل
0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 

 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 ی قانون  هایتیمحدود 10

 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 1 1 تالیجیراهبرد مدون تحول د نبود 11

12 
قوی نبودن فرهنگ دیجیتال در  

 های دولتی سازمان
1 1 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 

 
 یینها ی دسترس  سی ماتر جادیگام چهارم: ا

نمونه اگر   عنوانبه آن برقرار شود.   یدرون  یسازگار  دیبه دست آمد، با  یدسترس  هی اول  سیماتر  نکهیاز ا  پس

شود و    C  ریمنجر به متغ  زین  A  ریمتغ  دیشود، با  C  ریهم منجر به متغ  B  ریشود و متغ  B  ریمنجر به متغ  A  ریمتغ

سازگار   ی قلم افتاده اصلاح شوند. برا  از که    یروابط  د یحالت برقرار نبود، با  نیا  یدسترس  سیاگر در ماتر

 :شودیاشاره م یبه دو روش کل  نجایشده است که در ا  شنهادی پ یمختلف هایروش سیکردن ماتر

ا  روش  ی دسترس   سیماتر  یسازگار  مجدداًخبرگان پر شود و    لهیوسبه است که، پرسشنامه دوباره    نیاول 

ا  یبررس تا جا  نیشود و  از قوان  یکه سازگار  ابدیمیادامه    ییکار   یاض یر  نیبرقرار شود؛ در روش دوم، 

را به توان    یسترسد  سیصورت که ماتر  ن یبه ا  شود،یاستفاده م  یدسترس  سیدر ماتر  یسازگار  جادیا  یبرا

(k+1 ) طبق قاعده بولن( و  رساندیم(k≥1    1+1=1و  1×1=1قاعده:  ن یاست که طبق ا (Anvari Rostami, 

Azar & Moghbel Baarz, 2010.) 

برا  ن یا  در ا  ی مقاله از روش دوم  ثانو  هی گام، کل  ن یسازگار کردن استفاده شده است. در    ن یب   ه یروابط 

ماتر  یبررس  رهایمتغ و  ا  یینها  یدسترس  سیشد  در  آمد.  دست  به  جدول  اعداد  ن یطبق  با    ی جدول  که 

عدد    ی گارساز  از  پس  و   اند صفر بوده   یدسترس  س یدهند که در ماترمی  نشان   اند، علامت * مشخص شده 

ا  نهمچنی.  اندگرفته  کی م  نیدر  و  نفوذ  متغ  یوابستگ   زانیجدول، قدرت  است.    زین  ریهر  داده شده  نشان 

 یوابستگ   زان ی. مدآییبه دست م  ریمتأثر از آن و خود متغ  ی رهایاز جمع تعداد متغ  ریمتغ  کیقدرت نفوذ  

جدول    ، درنهایت.  دآییبه دست م  ریمتغ   دو خو  ردپذییم  رتأثی  هاکه از آن   ییرهایاز جمع متغ  زین  ریمتغ  کی

 شد: ییشناسا یساختار یخود تعامل یینها سیماتر عنوانبه (  5)
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 یی نها یدسترس سیماتر(: 5) جدول

یرد
 ف

وذ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 ها چالش
نف

 

1 
 ریمد تینبود حما

 ارشد 
1 1 0 1 1 1 *1 *1 1 0 0 1 9 

2 
  یتیریمد راتییتغ

 درپی پی
1 1 0 1 1 1 1 *1 *1 0 1 1 10 

3 
در   یم یقد  هاینسل

 یتیریمد گاه یجا
1 1 0 1 1 1 1 *1 1 1 0 1 10 

4 
شناخت از تحول   نبود

 تالیجید
1 1 0 1 1 *1 1 *1 1 0 0 1 9 

 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 ها داده  یپراکندگ 5

6 
به   رانیمد توجهی بی

 رییتغ تیریمد
1 1 0 1 1 *1 1 *1 1 0 0 1 9 

7 
  رانیمد یزگریسکیر

 یدولت
1 1 0 1 1 1 1 *1 1 0 0 1 9 

8 

دانش و آموزش   نبود

در حوزه تحول  

 تالیجید

1 1 0 1 1 *1 *1 1 1 0 0 *1 9 

9 
  یدر بازمهندس ضعف

 ی اتیعمل  ی ندهایفرا
*1 *1 0 1 0 0 *1 1 0 0 0 *1 6 

 9 1* 1 0 0 0 1* 1* 1* 1* 1 1* 1* ی قانون  هایتیمحدود 10

11 
راهبرد مدون   نبود

 تالیج یتحول د
1 1 0 1 1 *1 *1 1 *1 0 0 *1 9 

12 

قوی نبودن فرهنگ  

-دیجیتال در سازمان

 های دولتی 

1 1 0 1 1 1 1 *1 *1 0 0 *1 9 

 11 2 1 9 11 11 10 10 11 1 11 11 یوابستگ زانیم
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 رها یمتغ بندیگام پنجم: سطح

ماتر  نیا  در ماتر  شود یم  بندیبه سطوح مختلف دسته  یدسترس  سیگام  از  استفاده  با   یدسترس  های سیو 

 کی   ی برا  ی و ورود  ی. مجموعه خروجدآییم  به دست   ریهر متغ  ی برا  ی و ورود  یمجموعه خروج  ،یینها

 :شودیم فیتعر ریز صورتبه  ریمتغ

 . درسی هابه آن  توانیم ریمتغ ق یاست که از طر ییرهای: شامل متغریمتغ کی یخروج مجموعه

 . دیرس ریبه متغ توانمی هاآن  قیاست که از طر ییرهای: شامل متغریمتغ کی ی ورود مجموعه

-یم  ن ییتع  رهایاز متغ  کیهر  برای   هامجموعه   ن یاشتراک ا  ،یو خروج  ی ورود  های مجموعه   ن ییاز تع  پس

. رند گییسطح قرار م  نبالاتری  در  باشند، مشابه  کاملاً  ها و مشترک آن  یکه مجموعه خروج  ییرهای. متغشود

بعد  افتنی  منظوربه  م  نیبالاتر  ، یسطح  جدول حذف  محاسبات  در  آن  ع  شودیسطح  به    ات یملو  مربوط 

بعد  نییتع م  ی سطح  انجام  قبل  مرحله  اشودیمانند  م  اتیعمل  ن ی.  تکرار  آنجا  کل  شود یتا  سطوح   ه یکه 

 . (Agrawal et al., 2020)مشخص شوند 

پ  نیا  در طبق جداول  م  ن یاول  وست،یپژوهش،  نشان  متغ  دهدیتکرار    در (  هاداده   ی)پراکندگ  5  ریکه 

)ضعف در   9(،  رییتغ  ت یریبه مد  رانی مد  توجهیی)ب  6ارشد(،    ریمد  تی)نبود حما  1  ریسطح؛ متغ  نبالاتری

د  11(،  یاتیعمل  ی ندهایفرا  یبازمهندس مدون  راهبرد  و  تال یجی)نبود  تحول    ی )قو  12(  فرهنگ  نبودن 

)نبود دانش    8( و  رانیمد  یزگریسکی )ر  7(،  تال یجی)نبود شناخت تحول د  4  ری( در سطح دوم؛ متغتالیجید

د تحول  حوزه  در  آموزش  متغتالی جیو  سوم؛  در سطح  و  درپیپی   یتیریمد  راتیی)تغ  2  ری(    های)نسل  3( 

-ی( در سطح پنجم قرار میقانون  هایت ی)محدود  10  ری( در سطح چهارم و متغیتیریمد  گاه یدر جا  یمیقد

 .رندگی
 

 مدل  میششم: ترس گام

حذف    قیرسم و از طر  ه یمدل اول  کی  یینها  یدسترس  سیو ماتر  رهایمرحله با توجه به سطوح متغ  نیا  در

( نشان داده 1آمده در شکل )  به دست  یی. مدل نهادآییم  به دست  ییمدل نها  هی در مدل اول  های رپذیانتقال

شده است.   لیشکسطح ت  5پژوهش از    نیآمده در ا  به دست   ییکه اشاره شد مدل نها  طورهمان شده است.  

متغ  دیبا داشت  تأث  هاییریتوجه  از  هستند  بالاتر  سطح  در  ب  یکمتر  یرگذار یکه  و  هستند   شتریبرخوردار 

-یسطح قرار م   نیها( در بالاترداده   یپراکندگ )  5  ریپژوهش، متغ  ن ی. در اباشندیم  ها ریمتغ  ریسا  ریتحت تأث 

و    ب ی ترت  انگریب  ISM. سطوح به دست آمده در  ستا  رتنییسطوح پا  هایریمتغ  ریتحت تأث  ن،یبنابرا  رد؛گی

  تال یجیتحول د  سازیاده یپ  ی برا  یدولت  رانیگفت مد  دیاساس با  نیاجرا است. بر ا  ثحی   از  هاچالش   یتوال
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با پا  های به چالش  د یابتدا  به چالش   ترن ییسطح  به    هایو سپس  بدون توجه  بالاتر توجه کنند و اگر  سطح 

 مطلوب را نخواهد داشت.  جهینت ردیصورت گ یسطوح به دست آمده اقدامات

 
 ران یا یدولت هایسازمان در تالیجید تحول یهاچالش یریتفس یساختار مدل(: 1)شکل 

 

 ( MICMAC)نمودار   یوابستگ زانیقدرت نفوذ و م ل وتحلیه یگام هفتم: تجز

متغ  نیا  در م  یرهایبخش،  و  نفوذ  بعد قدرت  براساس دو  ناح  یوابستگ  زانیپژوهش    بندیطبقه  ه یبه چهار 

به    رهایمتغ  یوابستگ  زانیدر هر سطر و ستون، قدرت نفوذ و م  1  هاییجمع کردن ورود  قی. از طرشوندیم

اولدآییم  دست متغ  ن ی.  شامل  م  یرهایگروه  و  نفوذ  )قدرت  مختار  دوم، کم  یوابستگ  زان یخود  گروه  (؛ 

)قدرت نفوذ بالا و    ینفوذ  یرهای(؛ گروه سوم، متغادیز  یوابستگ  زانیوابسته )قدرت نفوذ کم و م  یرهایمتغ

  شوند ی( را شامل مادیز یوابستگ زانی واسط )قدرت نفوذ و م یرهایکم( و گروه چهارم، متغ یوابستگ زانیم

(Gopal, Pitchaimuthu & Thakkar, 2019) . 
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  در   ها داده   ی پراکندگ  یعنی  5خود مختار قرار نگرفت و چالش    هیدر ناح  ی چالش  چ یپژوهش، ه  ن یا  در

  ی زگریسکیر  تال، یجینبود شناخت تحول د  یعنی  12و    11،  9،  6،  1،  8،  7،  4  های )وابسته(، چالش   2  ه ناحی

 ران ی مد  توجهییب  ، ارشد  ریمد  تینبود حما  تال، یج ینبود دانش و آموزش در حوزه تحول د  ،یدولت  رانیمد

مد بازمهندس  ر،ییتغ  تیریبه  در  د  ،یاتیعمل  ی ندهایفرآ  یضعف  مدون  راهبرد  قو  تالیجینبود  نبودن    ی و 

ناح  یدولت  هایدر سازمان  تال ی جیفرهنگ تحول د  راتییتغ  ی عنی  10و    3،  2  های )واسط( و چالش  3  ه یدر 

(  ی )نفوذ  4 هیدر ناح یقانون هایتیمحدودو  یتیریمد  گاه یدر جا یمیقد هایوجود نسل ،درپیپی یتیریمد

گرفته ا  هایی چالش.  اندقرار  در  دارند    ه ی ناح  نیکه  م  ی دی کل  هایچالش  اصطلاحاً قرار  و    شوندیخوانده 

 کنند.  ژه وی توجه هابه آن   دیبا  یبخش دولت رانیمد

 
 

 نمودار قدرت نفوذ و میزان وابستگی (: 2) شکل

 

 بحث و نتیجه 

 رغمبهایران  در کشور. های اخیر تحول دیجیتال به موضوع مهمی در سراسر جهان تبدیل شده استدر سال

تلاش و  بلوغ  اقدامات  سطح  به  هنوز  دولتی  بخش  است؛  گرفته  صورت  زمینه  این  در  که   ازیموردنهایی 

چالش با  مسیر  این  در  و  است  دولتی  نرسیده  مدیران  است.  مواجه  موفقیتپیاده   منظوربه هایی  آمیز سازی 
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چالش و  موانع  یافتن  پی  در  باید  همواره  دیجیتال  این  تحول  از  مناسبی  درک  و  باشند  فرآیند  این  های 

باشند. شناخت چالشچالش داشته  برنامهها  به  تحول  ها  تحقق  و  این حوزه کمک کرده  مناسب در  ریزی 

دولت   یسوبه تواند نقش مهمی را در توسعه دولت الکترونیک و تکامل آن در راستای حرکت دیجیتال می

این   ایران و همچنین، خلأ مطالعاتی در  نامناسب دولت دیجیتال در  با توجه به وضعیت  ایفا کند.  دیجیتال 

شود. با توجه به اهمیت مقوله مذکور، این مقاله با هدف  آشکار می  شیازپش یب زمینه ضرورت این پژوهش  

مدل ساختاری تبیین  و  دیجیتاتفسیری چالشطراحی  تحول  فراروی سازمانهای  انجام  ل  ایران  دولتی  های 

چالش بود  خواهند  قادر  مدیران  پژوهش،  این  از  حاصل  نتایج  از  استفاده  با  است.  و  گرفته  مشاهده  را  ها 

را   موانع  بین  و مصاحبه،    خوبیبه ارتباط  مربوطه  اسناد  و  با مرور مقالات  پژوهش  این  کنند. در   12درک 

سازی تحول دیجیتال از نظر خبرگان انتخاب شد که پس از طی های پیاده ترین چالشمهم  عنوانبه چالش  

و گام از پژوهش    5مدلی در    ISMهای  مراحل  نتایج حاصل  ارائه شد.   10  چالش   بود که  گونه ن یاسطح 

قانونی محدودیت ) چالش های  اول،  سطح  در  مدیریتی  )  2های  (  و  درپیپیتغییرات  نسل )  3(  های  وجود 

گریزی ریسک)  7(،  شناخت تحول دیجیتال)نبود    4های  ( در سطح دوم، چالش قدیمی در جایگاه مدیریتی

دولتی و  مدیران  دیجیتال )نبود    8(  تحول  در حوزه  آموزش  و  در سطح سوم، چالشدانش  )نبود    1های  ( 

ارشد مدیر  به  )بی  6(،  حمایت  مدیران  تغییرتوجهی  در    9(،  مدیریت  فرآیندهای  )ضعف  بازمهندسی 

دیجیتال)  11(،  عملیاتی مدون  راهبرد  و  نبود  نبودن    12(  سازمان)قوی  در  دیجیتال  تحول  های  فرهنگ 

پنجم قرار گرفتند.  هاپراکندگی داده )  5( در سطح چهارم و چالش  دولتی یافته( در سطح  به  های  با توجه 

»محدودیت »نسلپژوهش،  قانونی«،  مدیریتی  های  »تغییرات  و  مدیریتی«  جایگاه  در  قدیمی  « درپیپیهای 

قلمداد شده پرنفوذترین چالش  عنوانبه  بخش دولتی  تحول دیجیتال در  نشانهای  و  تأثیرگذاری  اند  دهنده 

بنای مدل عمل می  عنوان به   جه یدرنتهای دیگر است.  ها بر چالش زیاد آن باید  سنگ  اول  کنند و در وهله 

آن  یافته   تأکید ها  روی  این  یافتهکرد.  با  برخی  ها  نمونه) ها  پژوهش های   ,Andreev, Andreeva  برای 

Egorova, Kikavets & Tsindeliani, 2021; Sharma & Dhulikhel, 2020  )  بر و  است    ها آن همسو 

 گذارد. صحه می

»ریسک دیجیتال«،  تحول  شناخت  »نبود  حوزه  همچنین،  در  آموزش  و  دانش  »نبود  مدیران«،  گریزی 

بازمهندسی تحول دیجیتال«، »نبود حمایت مدیر ارشد«، »بی توجهی مدیران به مدیریت تغییر«، »ضعف در 

دیجیتال«   تحول  فرهنگ  نبودن  »قوی  و  دیجیتال«  راهبرد  »نبود  عملیاتی«،  های  چالش  عنوانبه فرآیندهای 

های نفوذی شناسایی شدند. این موانع دارای قدرت نفوذ و وابستگی بالایی هستند و هر نوع  متأثر از چالش
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تأثیر قرار میتغییر در آن این چالش ها سیستم را تحت  باید  بنابراین، مدیران  قرار دهند؛    مدنظرها را  دهد. 

های  ها از جریاناین است که این یافته   توجهجالب زیرا در به وجود آمدن عوامل دیگر نقش دارند. نکته  

بین سطح  در  دیجیتال  تحول  حول  پژوهش  است  اساسی   ,Aminah & Saksono, 2021; Ruud)الملل 

2017; Wilson & Mergel, 2022).   پراکندگی داده« بالاترین سطح از طرفی، قرار گرفتن چالش  ها« در 

دهنده وابستگی شدید و نفوذ کم است؛ یعنی در به وجود آمدن آن عوامل زیادی نقش دارند اما خود  نشان

می کمتر  زمینهآن  شود.  تواند  دیگر  متغیرهای  در   ه جیدرنتساز  و  کنند  توجه  عوامل  سایر  به  باید  مدیران 

چالش مهمی بر سر   دستور کار خود قرار دهند تا با این چالش روبرو نشوند. این یافته که پراکندگی داده 

است   آثار علمی ذکر شده  برخی  است در  تحول دیجیتال در بخش دولتی  مثال،)راه   & Aminah  برای 

Saksono, 2021; Battisti, 2020; Kuldosheva, 2021) . 

به نظر    یضرور  رانیا  تالیجیتحول د  یکه برا  ییهاگام   نیاز اول  یکی پژوهش،    نیا  یهاافته یبا توجه به  

بر  ران،یدر ا  تال یجیتحول د  یسازاده یاز مشکلات پ  ی اریاست. بس  یو قانون  یارائه چارچوب نظارت  رسد،یم

نتا به تناقض، تعارض و محدود  نیا  جیاساس    رو ازاین.  شودی مربوط م  تو مقررا  نیقوان   یهات ی پژوهش، 

در   تال یجیتحول د  یاجرا  یبرا  یاساس  ی هااز گام  یکیو مقررات مربوطه    ن یو اصلاح قوان  ب یتصو  ه، یته

 است.  ران یا یدولت هایسازمان

پیاده  که  دیگری  سازمانمسئله  در  دیجیتال  تحول  روبرو میسازی  با چالش  را  ایران  دولتی  کند؛  های 

های قدیمی در زدگی در نظام اداری کشور و وجود نسل حاصل از پدیده سیاست  یتیریمدمکرر    راتییتغ

بیشتر تغییرات مدیریتی نه از باب اصلاح و ارتقاء کارآمدی    جایگاه مدیریتی است. در نظام اداری ایران، 

در این راستا، با جایگزین کردن  .  شوندیبر قدرت، انجام م  طره یو س  یاسیاهداف سرسیدن به    منظوربه بلکه  

های جدید و قدیم در کنار هم، با  نسل  یریکارگبه معیارهای شایستگی به جای معیارهای سیاسی و همچنین  

انتقال ارزش ایده هدف  مهارتها،  انتظارات،  مدیریتی ا میهها،  نیروی  به کمبود  بر مشکلات مربوط  توان 

 ,Bonfanti)تر و استعدادهای جوان فائق آمد  کارآمد و همچنین، شکاف مهارت دیجیتالی بین مدیران مسن

Brunetti, De Longhi, Matt, Orzes & Pedrini, 2020) . 

پژوهش،   نتایج  اساس  وبر  شناخت  دقیق  نبود  د  بینش  تحول  مفهوم    ی هاچالش دیگر  از    تال، یجیاز 

سازمان  یاساس که  د  یدولت   یهااست  تحول  هستند.  مواجه  آن  متغ  ایپو  یندیفرآ  تالیج یبا  که   ریو  است 

ن   یسازاده یپ ا  ق یدرک عم  ازمندیموفق آن  از  بلندنظرانه  بدون آن، ه  موضوع است   ن یو    ی برا  یتلاش  چ یو 

سازمان عملکرد  باشد   تواند ینم  هابهبود  اجرا  یزیربرنامه   ن،یبنابرا  . (Saarikko et al., 2020)  موفق    ی و 



      23                                           ...های تحول دیجیتال در بخش عمومی ایران: واکاوی چالش

آگاه  ی آموزش  یهادوره  ا  یبخش ی و  سازمان  تواند یم  نه یزم  ن یدر  پ  ی دولت  یهابه  و    شبردیدر  اهداف 

کند  شانیهابرنامه مهلککمک  از  یکی  طرفی،  از  سازمان.  که  اشتباهاتی  اعمال  ترین  هنگام  دولتی  های 

شوند تعیین اهداف گسترده و مبهم است. بدیهی است بدون داشتن اهداف،  تغییرات گسترده مرتکب می

چشم و  پیاده راهبرد  روشن،  به  انداز  توجه  با  و  بود  نخواهد  ممکن  دیجیتال  تحول  مشخص  و  بهینه  سازی 

نقش تعیین  پیاده فقدان  و  تدوین  در  مسئولیت  و  بروز  ها  و  بخشی ظهور  هماهنگی  در زمینه  مسائلی  سازی 

با    یدولت  یهاسازمانلازم است  راستا،    ن یدر ا  . (Aminah & Saksono, 2021; Koo, 2019)خواهد کرد  

شرا به  ظرف  طیتوجه  ا  یهات یو  به  اقدام  د  کی  جادیخود  کنند    تالی جیراهبرد  جنبه که  مناسب    یهاتمام 

پوشش  کسب را  سازمان  دهد  وکار  راهبرد  با   ,.Albukhitan, 2020; Gebayew et al)  باشد  راستاهم و 

پ  تیموفق  منظوربه و    (2018 بازمهندسی  آن،    یسازاده یدر  و    ندهایفرآبه  ظرفبپردازند  به  توجه  ی  ها ت یبا 

 .  (Pittaway & Montazemi, 2020) به کار بگیرند را  ازیموردن ی های و فناور د یجد ی ابزارها، خود

در بخش دولتی،    رانیمد  طلبانه عافیت   ش یگرااز سوی دیگر، در ساختار اداری و مدیریتی ایران،  

های فرهنگ نادرست  ها از جلوه تفکر رقابتی بین سازمان  گی کارکنان برای یادگیری و آموزش و زیانگکم  

، ایجاد فرهنگ روازاینکند.  ها است که فرآیند اجرای تحول دیجیتال را با چالش روبرو میدر این سازمان

فرهنگ   مشارکتی،  ر  ی ورنوآکار  سازمان  یریپذسک یو  اجتناب   هادر  و  ضروری  است  امری  ناپذیر 

(Brunetti et al., 2020)ایجاد  . همچنین، سازمان با  بایستی  ارائه آموزش  یسازوکارهاها  و  های  تشویقی 

انسانی را برای تحول دیجیتال سازمان خویش آماده کنند   بر   .(Vial, 2019)لازم سعی نمایند منابع  علاوه 

گیرد و عوامل بسیاری در به  ها نشأت میترین چالشی که از دیگر چالشهای پژوهش، مهماین، طبق یافته

ها است. داده، هسته اصلی دولت دیجیتال  وجود آمدن آن دخیل هستند؛ پراکندگی و یکپارچه نبودن داده 

ها  شود؛ اما در حال حاضر، ادارات دولتی ما با یکدیگر هماهنگ نیستند و تفکر رقابتی بین سازمانتلقی می

باعث عدم همکاری و در نتیجه به وجود آمدن سیلوهای داده شده است که این امر مانعی بنیادین بر سر راه 

.  ( ;Battisti, 2020Aktakin & Yasinovskaya, 2019)های دولتی ایران است  تحول دیجیتال در سازمان

موفقیت اجرای  مستلزم  بنابراین،  دیجیتال  تحول  یکپارچه  اطلاعات  یهاستم یسآمیز  و  (  Battisti, 2020)ی 

 .(Akatkin & Yasinovskaya, 2019)نیز است  المللن یبها در سطح ملی و  افزایش همکاری

نتیجه،   شرادر  به  توجه  اداری فعل   طیبا  نظام  اهمایران    ی  د  ت یو  دولت  تالی جیتحول  بخش    ، یدر 

جامع و هماهنگ است که شامل   یسازمان  کردیرو  کی  ازمند ین  یدر بخش دولت  تال یجیتحول د  یسازاده یپ

 تال،ی جیفرهنگ د  جادیا  ،یمناسب، آموزش و توسعه منابع انسان  یهااستیس  نیتدو  تال،یجیراهبرد د  جادیا
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ا  یاطلاعات  یهاستم یس  ءارتقا   ی هاسازمان  ط،یشرا  نیا  تیرعا  بااست.    رییتغ  تیریمد  یهاگروه   جادیو 

  یکنند و به شهروندان خدمات بهتر   شرفت یپ  تال یجیتحول د  یسازاده یدر پ   یثرؤ طور مبه   توانند ی م  یدولت

یافته درنهایت  ارائه دهند. پژوهش می،  این  پژوهش تواند دلالت های  برای  به  هایی  باشد و  داشته  آتی  های 

سازمانگذاران،  مشیخط اجرایی  مدیران  و  دیجیتال  تحول  حوزه  تا  متخصصین  کرد  خواهد  کمک  ها 

 هایی در خصوص تحول دیجیتال تدوین کنند. بتوانند راهبردنگاری کرده و برنامه 

است   پژوهشبدیهی  سایر  مانند  پژوهش  محدودیت این  دارای  دیگر  است.  های  بوده    ازجمله هایی 

  خبرگان   و  رانیمد  یبرخ  به  یدسترس  عدم   و   ها مصاحبه  بودن   ن یآنلا  به   توانیمهای این پژوهش  محدودیت

  کاهش  سبب   به   تواند یم  امر  نیا.  کرد  اشاره   کرونا   یپاندم  وع یش  یگستردگ  به   توجه   با  مصاحبه   انجام   جهت

  از شود.    ها مصاحبه  قیتعم  و  یکاف  اطلاعات  انتقال   از  مانع   شوندگانمصاحبه  و   پژوهشگران  لحظه  در  تعامل

 ی قیدق  نش یب  یریتفس  یساختار  سازیمدل  کردیرو  از   استفاده   با  تا  شد  تلاش  پژوهش   ن یا  در  ،دیگر  طرف

  و   یرگذاریتأث  اساس  بر  و  شود  ارائه  یدولت  بخش  در  تالیجید  تحول  یسازاده یپ  یهاچالش  مورد  در

قرار    کیدر    ISMدر مدل    هااز چالش   یاریبس  نکه،یا  به  توجه   با   اما  شوند؛  یبندسطح  یریرپذیتأث سطح 

دارا  و  وابستگ  یگرفتند  و  نفوذ    یر یگمیتصم  طول  در  است  ممکن  موضوع   نیا  ،بودند  یکسانی  یقدرت 

همچنین،    کند  جادیا  یسردرگم  رانیمد  یبرا دقت  و  میزان  از  تعداد خبرگان  افزایش  با  اینکه  به  توجه  با 

می  سازیمدلروش   کاسته  تفسیری  روش  ساختاری  محدودیت   ISMشود  است. با  بوده  مواجه  نیز    هایی 

  یها کیتکن  ریسا  و  یآمار  یهاروش  از  هاچالش  یبند ت یاولو  یبرا  توانندیم  یآت  یهاپژوهش ،  روازاین

کنند(  ANP)  ی اکهبش  لیتحل  ندیفرآ  مانند  یریگمیتصم اولو  ISM  رایز  ؛استفاده  -ینم   هاآن   یبند تی به 

فعالیت می  ازآنجاکهاست،    ذکرانیشا.  پردازد متفاوتی  هر  کند، چالشهر سازمان تحت شرایط  نیز در  ها 

پژوهش بنابراین  است.  متفاوت  آتی میسازمان  اساس  های  بر  را  های  روش  کارگیریبه توانند تلاش خود 

تر انجام دهند. تر و محلیپژوهی، دقیقتفسیری با اقدام-ساختاری  سازیمدل تر نظیر ترکیب روش  کاربردی

تصمیمات مدیران در خصوص    یراهگشاتری  مشخص  طوربه توانند  هایی میدر این حالت چنین پژوهش

  توسعه   جهت  در  ارزشمند  یگامهای مناسب این تحول باشند و  سازی تحول دیجیتال و اتخاذ سیاستپیاده 

 . شود برداشته  یدولت بخش در تالیج ید تحول با مرتبط مطالعات
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 پیوست 
 

 ی دسترس سیسطوح ماتر یبندتکرار بخش نیاول :(1جدول )

 سطح  مشترک  مجموعه ی ورود یخروج مؤلفه

1 1،4،5،6،7،8،9،11،12 1،2،3،4،6،7،8،9،10،11،12 1،4،6،7،8،9،11،12  

2 2،1،4،5،6،7،8،9،11،12 2،10 2  

3 3،1،4،5،6،7،8،9،11،12 3 3  

4 1،4،5،6،7،8،9،11،12 4،6،7،8،11،12،1،2،3 1،4،6،7،8،11،12  

5 5 1،2،3،4،5،6،7،8،9،11،12 5 1 

6 6،7،8،9،11،12،1،4،5 6،7،8،9،10،11،12،1،2،3،4 4،6،7،8،9،11،12،1  

7 1،4،5،6،7،8،9،11،12 7،1،4،6،2،3،8،10،11،12 7،1،4،6،8،11،12  

8 1،4،5،6،7،8،9،11،12 8،1،2،3،4،6،7،10،11،12 8،1،4،6،7،11،12  

9 1،5،6،9،11،12 1،4،2،3،6،7،8،9،10،11،12 1،6،9،11،12  

10 1،2،6،7،8،10،11،12،9 10 10  

11 1،4،5،6،7،8،9،11،12 1،4،3،2،6،7،8،10،11،12،9 1،4،6،7،8،9،11،12  

12 1،4،5،6،7،8،9،11،12 1،4،3،2،6،7،8،10،11،12،9 1،4،6،7،8،9،11،12  

 
 ی دسترس سیسطوح ماتر یبندتکرار بخش نیدوم :(7جدول )

 سطح  مشترک  مجموعه ی ورود یخروج مؤلفه

1 1،4،6،7،8،9،11،12 1،2،3،4،6،7،8،9،10،11،12 1،4،6،7،8،9،11،12 2 

2 2،1،4،5،6،7،8،9،11،12 2،10 2  

3 3،1،4،5،6،7،8،9،11،12 3 3  

4 1،4،5،6،7،8،9،11،12 4،6،7،8،11،12،1،2،3 1،4،6،7،8،11،12  

6 7،8،9،11،12،1،4 7،8،9،10،11،12،1،2،3،4 4،7،8،9،11،12،1 2 

7 1،4،5،6،7،8،9،11،12 7،1،4،6،2،3،8،10،11،12 7،1،4،6،8،11،12  
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8 1،4،5،6،7،8،9،11،12 8،1،2،3،4،6،7،10،11،12 8،1،4،6،7،11،12  

9 1،9،11،12 1،4،2،3،7،8،9،10،11،12 1،9،11،12 2 

10 1،2،6،7،8،10،11،12،9 10 10  

11 1،4،7،8،11،12 1،4،3،2،7،8،10،11،12 1،4،7،8،11،12 2 

12 1،4،7،8،11،12 1،4،3،2،7،8،10،11،12 1،4،7،8،11،12 2 

 
 ی دسترس سیسطوح ماتر یبندتکرار بخش نیسوم :(8جدول )

 سطح  مشترک  مجموعه ی ورود یخروج مؤلفه

2 2،4،7،8 2،10 2  

3 3،4،7،8 3 3  

4 4،7،8 4،7،8،2،3 4،7،8 3 

7 4،7،8 7،4،2،3،8،10 7،4،8 3 

8 4،7،8 8،2،3،4،7،10 4،7،8 3 

10 2،7،8،10 10 10  

 
 ی دسترس سیسطوح ماتر  یندبتکرار بخش نیچهارم: (2جدول )

 سطح  مشترک  مجموعه ی ورود یخروج مؤلفه

2 2 2،10 2 4 

3 3 3 3 4 

10 2،10 10 10  

 
 ی دسترس سیسطوح ماتر یبندتکرار بخش نیپنجم: (3جدول )

 سطح  مشترک  مجموعه ی ورود یخروج مؤلفه

10 10 10 10 5 
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