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Background & Purpose: Middle managers serve as the critical link between 
senior management and operational levels, playing a pivotal role in leading 
organizational change, implementing digital strategies, and institutionalizing 
innovation. However, the absence of an indigenous model tailored to the specific 
requirements of military organizations has hindered the effective development of 
these managers. Accordingly, the present study aimed to develop a paradigm 
model for enhancing the competencies and capabilities of middle managers in one 
of the organizations of the Army of the Islamic Republic of Iran (AJA) based on 
the digital transformation approach. 
Methodology: In terms of purpose, this study was applied-developmental, and 
with respect to its execution, it adopted a qualitative exploratory design. The 
statistical population consisted of organizational experts and middle managers at 
the headquarters of the selected AJA organization. Sampling was conducted in 
two stages. First, criterion-based purposive sampling was employed to achieve 
data saturation in the semi-structured interviews (7 participants). Second, 
accessible purposive sampling was used to select an expert Delphi panel (30 
participants). Data were collected through three methods: document review, semi-
structured interviews, and an expert Delphi panel. Data credibility was 
established through expert validation and triangulation of interview findings, 
while reliability was assessed using the interview test–retest method. Data 
analysis was performed using the inductive content analysis approach and 
Kendall’s coefficient of concordance. 
Findings: Based on the analysis of research data, the paradigmatic pattern in 5 
selected codes, 19 core codes, and 91 open codes included; causal factors (free, 
job, management and leadership, professional organizational ethics), contextual 
factors (collaborative organizational climate, participatory organizational culture, 
synergistic organizational relationships, organizational value orientation), 
Intervention factors (organizational support, environmental conditions, family 
conditions), strategies (establishing a manager growth and development 
assessment center, empowering training, developing manager abilities), and 
outcomes (professional development, improving manager performance, and 
enhancing the organization's status) were identified, categorized, and compiled. 
Conclusion: Digital transformation has called upon managers to recreate new 
skills and competencies so that they can play an effective role in this era. 
Therefore, it is suggested that relevant managers in the organization, while paying 
attention to other factors in the model, put the implementation of the research 
model strategies on the agenda. 
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عنوان حلقه اتصال ميان مديريت عالي و ســطوح عمليــاتي، نقشــي كليــدي در مديران مياني به  زمينه و هدف: 
بــا ايــن حــال، فقــدان . كنندسازي نوآوري سازماني ايفا ميهدايت تغييرات، اجراي راهبردهاي ديجيتال و نهادينه

هاي نظامي، توسعه اثربخش اين مديران را بــا چــالش مواجــه ســاخته الگويي بومي و متناسب با الزامات سازمان
رو، پژوهش حاضر با هدف ارائه الگوي پارادايمي توسعه شايستگي و قابليــت مــديران ميــاني يكــي از ازاين.  است

 . ديجيتال انجام شد هاي آجا بر مبناي رويكرد تحولسازمان
اي و از حيث شيوه اجــرا، كيفــي و از نظــر توسعه-روش پژوهش با توجه به هدف آن، كاربردي  شناسي: روش

جامعه آماري شامل صاحبنظران سازماني و مــديران ميــاني در ســطح ســتادهاي برتــر .  باشدماهيت اكتشافي مي
هــاي مدار براي اشباع دادهيكي بر اساس روش هدفمند ملاك. ي در دو بخش انجام گرفتريگنمونه. سازمان بود

نفــر) بــراي   ٣٠گيري هدفمند در دسترس (تعداد  نفر) و دوم، با استفاده از روش نمونه  ٧حاصل از مصاحبه (تعداد  
ي، مصــاحبه اســناد مطالعــه روش ســه ازهــا بــراي گــردآوري داده . تشكيل پانــل دلفــي خبرگــان انتخــاب شــد

ها ها، اعتبار دادهبا كمك اعضاي خبره و همسوسازي مصاحبه.  انل دلفي خبرگاني استفاده شدساختاريافته و پنيمه
بــراي همچنــين، . ها بــه كــار گرفتــه شــدهــا، روش بازآزمــايي مصــاحبهبه دست آمد و براي بررسي اعتماد داده

 ها از رويكرد تحليل محتواي استقرايي و ضريب هماهنگي كندال استفاده شد.وتحليل دادهتجزيه
كــد بــاز   ٩١كد محــوري و    ١٩كد انتخابي،    ٥در  الگوي پارادايمي    هاي پژوهش،بر اساس تحليل داده  ها: يافته

(جــو ســازماني  اياي)، عوامــل زمينــهزماني حرفهشامل؛ عوامل عليَ (فري، شغلي، مديريت و رهبري، اخلاق سا
اي (پشتيباني له، عوامل مداخمداري سازماني)ارزش  افزا،همكارانه، فرهنگ سازماني مشاركتي، روابط سازماني هم

هاي يابي رشد و توسعه مديران، آموزشايجاد مركز ارزها (ژي، استراتسازماني، شرايط محيطي، شرايط خانوادگي)
ارتقاء سطح منزلت ســازمان) و    كرد مديران، بهبود عملايپيامدها (توسعه حرفه  ،هاي مدير)توسعه توانايي،  تواناگر

  . شد و تدوين بنديدسته شناسايي،
تــا بتواننــد در ايــن    هاي نوين فراخوانــده اســت ها و شايستگي تحول ديجيتال، مديران را به بازآفريني مهارت   گيري: نتيجه

گردد متوليان مربوطه در سازمان ضمن توجــه بــه ديگــر عوامــل در  بنابراين؛ پيشنهاد مي .  آفريني مؤثري ايفا نمايند عصر نقش 
   . هاي الگوي پژوهش را در دستور كار قرار دهند اجراي استراتژي    الگو، 

 ها: كليدواژه 

  مهارت، ،شايستگي
تحول   ، مديران مياني

 .ديجيتال
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 مقدمه
 ايعنوان سازماني پيچيده و چندبعدي، متشكل از مجموعــهارتش جمهوري اسلامي ايران به

هاي اخيــر، هاي فني، عملياتي و فرهنگي است كه در سالهاي تخصصي با ماهيتاز سازمان
ســازي فراينــدهاي هاي پيشرو، بــا چــالش هوشمندســازي و ديجيتاليهمگام با ساير سازمان

عنوان يكي از تحول ديجيتال، به.  كاري در چارچوب پارادايم تحول ديجيتال مواجه شده است
اي و سازماني را هاي تغيير در عصر حاضر، ابعاد مختلف زندگي فردي، حرفهترين پيشرانمهم

. )٢٠٢١،  ١؛ ولبردا و همكــاران٢٠٢١طور بنيادين دگرگون ساخته است (روبلك و همكاران،  به
در چنين شرايطي، آگاهي مديران از روندهاي تحول ديجيتال و پيامــدهاي آن، بــه ضــرورتي 

مــديران عــلاوه بــر رصــد . ورانه و فرارقابتي تبديل شده اســتهاي فناناپذير در محيطاجتناب
ها و تهديــدهاي ناشــي از آن، بايــد توانــايي مســتمر تحــولات فنــاوري و تشــخيص فرصــت

رو، آنــان ازايــن.  هاي مديريت سازمان را نيز داشته باشندبازطراحي ساختارها، فرايندها و شيوه
بايد ضمن شناخت روندهاي ديجيتال و درك آثار آن بر محيط سازماني، توانمندي لازم براي 

اين امر صــرفاً بــه شــناخت نحــوه .  هاي نوظهور را كسب كنندگيري اثربخش از فناوريبهره
هــا و شود، بلكه مستلزم درك عميق چرايي اهميت اين فناوريها محدود نميعملكرد فناوري

 .)٢٠١٥هرست،  ها در سازمان است (وايتكارگيري راهبردي آنچگونگي به
شــود كــه در ســطح ســتادها در پژوهش حاضر، مديران مياني بــه مــديراني اطــلاق مي

هــاي تخصصــي را بــر گذاري در حوزهريزي، هماهنگي و تا حدودي سياســتمسئوليت برنامه
ويژه در جايگــاه هاي سازمان، بهها و زيرمجموعهعهده دارند و همچنين مديراني كه در يگان

عنوان حلقــه اين مديران بــه. كنندكننده، وظايف مديريتي و رهبري را ايفا ميمعاون هماهنگ
سو با مديران ارشد و از سوي ديگر با كاركنان، فرمانــدهان ارتباطي ميان صف و ستاد، از يك

ها و جايگــاه رو، بــه واســطه اختيــارات، مســئوليتازاين.  و مخاطبان سازمان در تعامل هستند
ها و تحقــق اهــداف نده در هدايت كاركنان، همسوسازي فعاليتكنسازماني خود، نقشي تعيين

 .كنندراهبردي سازمان ايفا مي
هــاي تحــول دهد كه مديران ستادي براي مواجهــه مــؤثر بــا چالشمطالعات نشان مي

شــدن، ايجــاد ديجيتال، بايد در سه حوزه اساسي توانمند شوند: درك عميــق فراينــد ديجيتالي
تحقق اين سه حوزه، . بسترهاي رسمي و سازماني براي تحقق تحول و رهبري اثربخش تغيير

 
1. Volberda & et al 



 ٨٣/  ... هاي آجاالگوي پارادايمي توسعه شايستگي و قابليت مديران مياني يكي از سازمان 

از .  )٢٠٢٢  ،١دوزهاي مديريتي است (وريدي، ولامــري و  ها و قابليتمستلزم توسعه شايستگي
هاي جديــد، شــكاف هــا و مســئوليتسوي ديگر، تحــول ديجيتــال بــا ايجــاد مشــاغل، نقش

موردنياز ايجاد كرده اســت؛ شــكافي  هايهاي موجود و شايستگيتوجهي ميان شايستگيقابل
ها بــراي اي جديد از شايســتگيها را ناگزير از تعريف، بازطراحي و توسعه مجموعهكه سازمان

در .  )٢٠١٩،  ٢آفرين ســاخته اســت (واد و آبجســرهــاي تحــولپاسخگويي به الزامــات فناوري
هاي منــابع نتيجه، شناخت چگونگي طراحي و اجــراي راهبردهــاي مــؤثر توســعه شايســتگي

ها تبديل شــده انساني در بستر تحول ديجيتال، به يكي از موضوعات اساسي مديريت سازمان
ها و در اين ميــان، آمــوزش و توســعه شايســتگي.  )٤٢٠٢،  ٣همكاراناورتيز و  -است (كاستانيو

رود؛ زيــرا توانمندســازي شــمار مــيترين راهبردهــاي ســازماني بههاي مديران از مهمقابليت
ن براي بازانديشي، بازطراحي و هدايت ساختارها و فرايندهاي ســازماني، زمينــه ارتقــاي مديرا

 .)٢٠٢١، ٤؛ واله فيگل٢٠١٦كند (بكخوس،  عملكرد و افزايش چابكي سازمان را فراهم مي
هاي اخيــر بــه يكــي از مفــاهيم محــوري در ادبيــات مفهوم شايستگي و قابليت از دهه

) ١٩٧٣كللنــد (ايــن مفهــوم نخســتين بــار توســط مك.  مديريت و سازمان تبديل شده اســت
اي از بيني موفقيت شغلي كاركنــان مطــرح شــد و بــه مجموعــهعنوان شاخصي براي پيشبه

هــاي هــا، نقشهــاي شخصــيتي، مهارتهــا، ويژگيهاي زيربنايي فــرد، شــامل انگيزهويژگي
بــا گســترش .  ل هستندساز عملكرد اثربخش در شغاجتماعي و دانش، اطلاق گرديد كه زمينه

. هاي مديران بيش از گذشته آشكار شده اســتها و قابليتتحول ديجيتال، اهميت شايستگي
پژوهشگران اين حوزه بر اين باورنــد كــه مــديران بــراي موفقيــت در عصــر ديجيتــال بايــد 

هاي يــادگيري (خلاقيــت، هاي نوين را توسعه دهند؛ از جمله مهارتاي از شايستگيمجموعه
هاي ســواد ديجيتــال (ســواد نوآوري، تفكر انتقادي، حل مسئله، ارتباطات و همكاري)، مهارت

پــذيري، ســازگاري، هاي زنــدگي و رهبــري (انعطافاي) و مهارتاي و رايانهاطلاعاتي، رسانه
پذيري و وري، مســئوليتفرهنگي، بهــرههاي اجتماعي و بينابتكار عمل، خودراهبري، مهارت

هــاي لازم بــراي مــديريت و ها، زمينــه كســب قابليتي از اين شايســتگيبرخوردار.  رهبري)
 .)٢٠١٢، ٥سازد (ووگت و رابلينها در عصر تحول ديجيتال را فراهم ميرهبري سازمان

ها، تحت تــأثير پــارادايم تحــول ارتش جمهوري اسلامي ايران نيز همانند ساير سازمان
هاي هاي كــاري و توســعه شايســتگيديجيتال، ناگزير از بازآفريني ساختارها، فرايندها، رويــه
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دهــد با اين حال، بررسي ادبيات پژوهش نشان مي.  ويژه مديران مياني، استمنابع انساني، به
ويژه در هاي مــديران ميــاني در بســتر تحــول ديجيتــال، بــهكه موضــوع توســعه شايســتگي

ار گرفته و از ايــن منظــر، هاي نظامي، تاكنون كمتر مورد توجه پژوهشگران داخلي قرسازمان
هاي موردنياز مــديران ها و قابليتافزون بر اين، شايستگي.  توجهي وجود داردخلأ نظري قابل

منــد شناســايي، تبيــين و صورت نظاممياني براي ايفاي نقش مؤثر در اين پارادايم نوظهور، به
بر ايــن اســاس، بــا .  سازي نشده است كه بيانگر وجود شكاف تجربي در اين حوزه استبومي

توجه به اهميت موضوع و وجود خلأهاي نظري و تجربي، پژوهش حاضــر بــا هــدف تــدوين 
هاي آجــا در بســتر الگوي پارادايمي توسعه شايستگي و قابليت مديران مياني يكي از سازمان

گر، راهبردهــا و پيامــدها، اي، شرايط مداخلهتحول ديجيتال، بر پايه عوامل عليّ، شرايط زمينه
الگــوي مناســب بــراي توســعه   بر اين مبنا، سؤال اصلي پژوهش عبــارت اســت از.  انجام شد

 هاي آجا در عصر تحول ديجيتال چيست؟ شايستگي و قابليت مديران مياني يكي از سازمان

 پژوهش ةپيشين
جاي هــاي «قابليــت» و «شايســتگي» غالبــاً بــهدر ادبيات فارســي، واژه قابليت و شايستگي؛

در فرهنگ قرآني، مفهوم شايســتگي بــا مفــاهيمي همچــون «عمــل .  روندكار مييكديگر به
صالح»، «فضلنا»، «محسنين»، «متقين»، «أكرمكم»، «الفائزون»، «كرمنا»، «عبادالرحمن»، 

. )١٤: ١٣٩٥«المصطفين» و ساير تعابير مشــابه پيونــد خــورده اســت (عيســايي و همكــاران،  
، با اين مضمون كــه «بنــدگان شايســته مــن وارث ١٠٥ه  خداوند متعال نيز در سوره انبياء، آي

در فرهنــگ .  روشني تبيــين كــرده اســتزمين خواهند شد»، جايگاه و اهميت شايستگي را به
به معناي صلاحيت، توانايي قضاوت و نيز برخــورداري از حــق اظهــار نظــر  غربي، شايستگي

هــاي لغــت لانگمــن، آكســفورد، همچنين، در فرهنگ.  )١٥:  ٢٠١٤تعريف شده است (كوهن،  
)، شايستگي بــه معنــاي توانــايي، مهــارت و قابليــت انجــام ٢٠١٦كمبريج و امريكن هريتيج (

از منظــر . اي يك فعاليت يا وظيفه خــاص معرفــي شــده اســتآميز، اثربخش و حرفهموفقيت
از جملــه  هاي فــردي،ها و ويژگياي از دانش، مهارت، توانايياصطلاحي، شايستگي مجموعه

صــورت گيرد كه بههاي جسماني را دربرميها، الگوهاي ذهني و ويژگيانگيزه، نگرش، ارزش 
ساز بروز رفتارهاي اثربخش و عملكرد برتر در ايفــاي وظــايف شــغلي منفرد يا تركيبي، زمينه

هاي ها و مســئوليتبه بيان ديگر، شايستگي زيربناي عملكرد موفق كاركنان در نقش.  هستند
در نظام اداري و مديريتي ايران نيز مفهوم شايستگي در قالب پنج .  شودسازماني محسوب مي

پروري داري و شايســتهگزيني، شايستهيابي، شايستهخواهي، شايستهركن اصلي شامل شايسته
دهنــد (زاهــدي و ها تشــكيل ميتبيين شده است كه چرخه مديريت شايستگي را در ســازمان
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 .)١٣٨٩شيخ،  
شــود كــه هــدف آن بهبــود و تحول ديجيتال به «فرآيندي اطلاق مي؛  جيتالتحول دي

هــا، فراينــدها و ارتقاي يك سازمان يا موجوديت از طريق ايجــاد تغييــرات اساســي در ويژگي
از . )٣: ٢٠١٩هــاي نوظهــور اســت» (ويــال، گيري از تركيبي از فناوريهاي آن با بهرهقابليت

هــاي منظري ديگر، تحول ديجيتال مفهومي فني ـ اجتماعي اســت كــه بــا اتكــا بــه فناوري
كند آفرين، تغييرات بنياديني را در ابعاد مختلف سازماني، اقتصادي و اجتماعي ايجاد ميتحول
ســازي صــرف بــوده و بــه اين مفهــوم فراتــر از ديجيتالي.  )١٤٠٢زنجاني و همكاران،  (شامي

هاي انجــام كــار اشــاره دارد؛ و شــيوه وكارهاي كســببــازآفريني فراينــدها، ســاختارها، مــدل
هاي نوظهور را شناسايي و خلق كرده، نوآوري سازد فرصتها را قادر مياي كه سازمانگونهبه

هــاي انجــام وكار، ارائه خدمات و بهبود روش هاي جديد كسبو هوشمندي را در توسعه مدل
ها به كار گيرند و در محيط رقابتي و متغير امروز، مزيت رقابتي پايــداري كســب كننــد فعاليت

 .)١٤٠٢مقدم،  (حسيني
هاي اخير به يكي مديريت مبتني بر شايستگي طي دهههاي تعيين شايستگي؛  رويكرد

ها تبــديل شــده از رويكردهاي راهبردي در توسعه سرمايه انساني و ارتقاي اثربخشي سازمان
اي مثابــه ســرمايهعملكرد، بلكه بهعنوان ابزاري براي بهبود  تنها بهامروزه شايستگي نه.  است

در . )٢٠١٤شود (روسانوســكي، بلينــوا و بلينــا، راهبردي در ايجاد مزيت رقابتي پايدار تلقي مي
محور نقش مهمي در بهبود فرايندهاي مديريت منــابع اين راستا، اتخاذ رويكردهاي شايستگي

پژوهشــگران بــراي شناســايي و .  كندانساني، توسعه مديران و تحقق اهداف سازماني ايفا مي
انــد كــه هــاي مــديران، رويكردهــاي متنــوعي را پيشــنهاد كردهها و قابليتتعيين شايســتگي

 :)١٣٨٩اند از (به نقل از زاهدي و شيخ، ها عبارتترين آنمهم
در اين رويكرد، مدل شايستگي از سازماني ديگر بدون تغيير يا ؛  ١شدهگرفتهرويكرد وام
ترين مزيت اين روش، هزينه پايين و عدم نياز به اجراي مهم.  شودقتباس ميبا حداقل تغيير ا

با اين حال، ضعف اساسي آن ناديده گــرفتن فرهنــگ ســازماني، .  هاي گسترده استپژوهش
توانــد هــاي اختصاصــي ســازمان مقصــد اســت؛ موضــوعي كــه ميشرايط محيطي و ويژگي

 .اثربخشي مدل را كاهش دهد
در ايــن رويكــرد، مــدل شايســتگي يــك ســازمان ؛  ٢شدهسازيرويكرد اقتباس و بومي

عنوان الگو انتخاب شده و متناسب با فرهنگ، ساختار و الزامات سازمان مقصــد بــازطراحي به

 
1. Borrowed Approach 
2. Borrowed and Tailored Approach 



 /٨٦ ١٤٠٥ تابستان، ١٨ ة، شمار ٥  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

شناســي مشــخص و شده نيازمنــد روش گرفتهاگرچه اين راهبرد نسبت به رويكرد وام.  شودمي
 ــانجام مطالعات تكميلي است، اما به دليــل بهره ري از تجربيــات پيشــين، زمــان و هزينــه گي

در اين رويكــرد معمــولاً از مصــاحبه بــا .  كمتري نسبت به طراحي يك مدل كاملاً جديد دارد
 .شودهاي كوچك براي انطباق مدل استفاده ميخبرگان يا مطالعه گروه

اين رويكرد بر طراحي و توســعه يــك مــدل ؛ ١رويكرد ايجاد يا طراحي مدل اختصاصي
اجراي ايــن .  شايستگي متناسب با شرايط، مأموريت، فرهنگ و راهبردهاي سازمان تأكيد دارد

مند است و معمــولاً زمــاني بــه كــار گرفتــه هاي عميق و نظامرويكرد مستلزم انجام پژوهش
پروري، توســعه عنوان مبناي استخدام، ارزيابي عملكرد، جانشينشود كه مدل شايستگي بهمي

 .ورد استفاده قرار گيردمديران و ارتقاي شغلي م
ها بر پايه مطالعــه رفتــار در اين رويكرد، شناسايي شايستگي؛  ٢رويكرد مبتني بر تحقيق

اي دارنــد انتخــاب شــده و از ابتدا مديراني كه عملكرد برجســته.  شودمديران موفق انجام مي
ها در سپس ايــن يافتــه. شودهاي اثربخش آنان استخراج ميطريق مصاحبه، رفتارها و ويژگي

جلسات تخصصي با حضور تيم اجرايــي مــورد بررســي و پــالايش قــرار گرفتــه و در نهايــت 
هــا تــدوين هاي رفتاري مربــوط بــه آنهاي فرعي و شاخصهاي اصلي، شايستگيشايستگي

هاي گذشته تكيــه دارد ترين محدوديت اين رويكرد آن است كه عمدتاً بر تجربهمهم.  شودمي
 .ي نيازهاي آينده سازمان نباشدو ممكن است پاسخگو

در اين رويكرد، نقطه آغاز طراحي مدل شايستگي، راهبردهــا ؛  ٣رويكرد مبتني بر راهبرد
برخلاف رويكرد مبتني بر تحقيق، اين رويكرد ماهيتي .  هاي آينده سازمان استگيريو جهت

گيرد كه سازمان براي تحقــق اهــداف آينــده بــه نگر دارد و زماني مورد استفاده قرار ميآينده
. هاي كنــوني مــديران نيــاز داشــته باشــدهايي فراتــر از توانمنــديها و قابليترفتارها، مهارت

ها با راهبردهاي كلان ســازمان و توانــايي راستايي شايستگيترين مزيت اين رويكرد، هممهم
 .)٢٠٠١آن در پشتيباني از تغييرات و تحولات محيطي است (ون بريندوك، 

هــا و باورهــاي ها بــر مبنــاي ارزش در اين رويكرد، شايستگي؛ ٤مبتني بر ارزشرويكرد  
ها بــا طرفداران اين رويكرد معتقدند كه همسويي شايستگي.  شوندبنيادين سازمان تعريف مي

با ايــن وجــود، .  شودهاي سازماني موجب افزايش انگيزش، تعهد و انسجام كاركنان ميارزش 
هاي انتزاعي به رفتارهاي قابل مشــاهده و همچنــين ايجــاد دقــت و عينيــت در تبديل ارزش 
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 .رودهاي اين رويكرد به شمار ميترين چالشها از مهمفرايند توسعه شايستگي
پژوهش حاضر از تركيبي از سه رويكرد ايجاد مدل اختصاصي، رويكرد مبتني بر تحقيق 

اين پــژوهش آن اســت كــه   وجه تمايز و نوآوري.  و رويكرد مبتني بر ارزش بهره گرفته است
عنوان پارادايم نوين مديريت و سازمان، مبنــاي طراحــي مــدل شايســتگي تحول ديجيتال به

در واقع، اين پژوهش تحول ديجيتال را نه صرفاً يك فناوري، بلكــه .  مديران قرار گرفته است
هاي امــروزي معرفــي هاي مــديران در ســازمانچارچوبي مفهومي براي بازتعريف شايســتگي

 .كندمي
در ادبيات مديريت، درباره رابطه تحول ديجيتال و مديريت سازماني سه ديــدگاه اصــلي 

ويژه هوش مصنوعي ــ هاي نوظهور ديجيتال ــ بهديدگاه نخست، فناوري.  مطرح شده است
افزايــي ديــدگاه دوم، بــر هم.  داندگيري مديران ميرا ابزارهايي توانمندساز براي بهبود تصميم

آفرينــي واقعــي از طريــق تعامــل و سان و فناوري تأكيد دارد و معتقد است كــه ارزش ميان ان
در مقابــل، ديــدگاه ســوم، . شــودهــاي ديجيتــال حاصــل ميهمزيســتي مــديران بــا فناوري

آفريني انســان دانســته و بــر پيامــدهاي هاي ديجيتال را تهديدي براي اشتغال و نقشفناوري
 .)٢٠٢٤، ١كند (كاراكاس و تلوباس جايگزيني نيروي انساني توسط فناوري تأكيد مي

ها، آنچه اهميت بيشتري دارد، توانايي مــديران در انطبــاق بــا با وجود تفاوت اين ديدگاه
تحقق ايــن هــدف مســتلزم توســعه .  محيط ديجيتال و رهبري سازمان در شرايط جديد است

ؤثر در عصــر تحــول هايي است كــه مــديران را بــراي ايفــاي نقــش م ــها و قابليتشايستگي
 .ديجيتال آماده سازد

هاي متناســب بــا عصــر بر اين اساس، مديران سازماني بــراي دســتيابي بــه شايســتگي
 .ديجيتال بايد به چند حوزه كليدي توجه كنند

مــديران بايــد   . اي متناسب بــا عصــر ديجيتــالهاي فردي و حرفهنخست، توسعه شايستگي
هاي فنــي، شــناختي، اجتمــاعي و فــردي را كســب كننــد اي متــوازن از شايســتگيمجموعه

هــايي افــزون بــر ايــن، مهارت.  )١٤٠٣؛ تارين و سلطاني،  ٢٠٢٠،  ٢(سونارتو، هنديان و لاموت
سازي، مديريت تغييــر و قابليــت اعتمادســازي، از هاي ديجيتال، تيمهمچون تسلط بر فناوري

 .)٢٠٢٢رايودا، شوند (پهاي ديجيتال محسوب ميالزامات اساسي رهبري در محيط
هاي اجتمــاعي و شــبكه . هــاي دانشــيهاي اجتماعي و همكاريدوم، ايجاد و مديريت شبكه

بسترهاي ديجيتال، ابزارهايي اثربخش براي يادگيري رســمي و غيررســمي، تبــادل دانــش و 
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هاي همكــاري ميــان كاركنــان و مديران بايد بتواننــد شــبكه.  آيندتوسعه نوآوري به شمار مي
بــرداري نفعان را توسعه داده و از ظرفيت دانش جمعي بــراي خلــق ارزش و نــوآوري بهرهذي

 .)٢٠٢٣كنند (آوادجيا و نيكر، 
بــه نســل آلفــا  Z هاي امروزي در حال گــذار از نســلسازمان . سوم، مديريت تنوع نسلي

هــاي هاي اجتمــاعي، تلفنهاي ديجيتال، شــبكههستند؛ نسلي كه از ابتداي زندگي با فناوري
رو، مــديران بايــد بتواننــد شــكاف ميــان ازاين.  هاي مجازي رشد يافته استوشمند و محيطه

و آلفا را مديريت كرده و زمينه تعامل، يــادگيري و همكــاري  Z هايبا نسل Y و X هاينسل
 .مؤثر ميان آنان را فراهم آورند

هاي اصلي مديريت در عصر ديجيتال، توانايي يكي از شاخص  . محورچهارم، مديريت داده
مديريت ديجيتال، بيش از هر چيز، بر استخراج .  گيري استها براي تصميمگيري از دادهبهره

هاي دقيق و اثربخش استوار اســت (شــامي زنجــاني و ها و تبديل آن به تصميمبينش از داده
ازي س ــهاي توليــد و ذخيرهرو، مديران بايد علاوه بر ايجاد زيرساختازاين.  )٦١:  ١٤٠٢اسدي،  

هاي راهبــردي و گيريبرداري از نتايج آن در تصــميمها و بهرهداده، توانايي تحليل دادهكلان
 .عملياتي را نيز دارا باشند

 تجربيپيشينه 
 . هاي مرتبط با موضوع پژوهش ارائه شده استترين پيشينهدر جدول زير مهم

 پژوهش  پيشينه. ١جدول 

 نتايجسال  نويسنده/گان  پژوهش

الگوي مفهوم 
شناختي توسعه  
منابع انساني در  
 عصر ديجيتال

الوند و 
 همكاران 

١٤٠٢

هاي موردنياز منابع انساني در صنعت خودروسازي  شايستگي
  مهارتهـاي ديجيتـال، دهنده؛ دانـشدر سه مضمون سازمان 

  ديجيتـال و مضامين پايه؛ سواد  هـايقابليت  و  ديجيتـال
  دانش  كسب  تال،ديجي هايفناوري  شناخت  اطلاعاتي،

  الگوهاي شناخت شغلي، وظايف انجام   براي موردنياز ديجيتال
  ديجيتال فنـاوري  از اسـتفاده مهـارت  ديجيتال، كار  و  كسب
  انجام   در بديع هاي روش  خلق توانايي شغلي،  وظايف در

  تعامل برقراري مهارت  ديجيتال،  فناوري طريق از وظايف
  در  فعال مشاركت مهارت  ديجيتالي، هايشبكه   در بـاهمكاران

  محيط  تغييرات با سازگاري قابليت محور،  ديجيتال هايپروژه
 مستمر بهبود قابليت  ديجيتال، يادگيري قابليت كـار ديجيتال،

  و  نـوآوري هـايقابليت ديجيتـال، بستر در  كاري فرآيندهاي
  . بندي و ارائه گرديدذهنيـت ديجيتال شناسايي، دسته 
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طراحي الگوي 
گي مديران شايست 

آجا (مطالعه موردي: 
آموختگان دانش

تحصيلات تكميلي  
 دافوس) 

آرايي، قاضي  
 و شمامي 

١٤٠٢

نتايج تحقيق نشان داد الگوي شايستگي مديران آجا شامل  
هاي رفتاري، رهبر نظامي،  بعد؛ شايستگي  ٨مؤلفه و   ٥٦

اي، مديريتي، ارزشي، اقتصادي، دانشي، و اخلاق حرفه 
    . سازي استشبكه 

طراحي و 
تدوين الگوي 

شايستگي 
مديران دولتي 

 ايران

اسدي و  
١٣٩٨ همكاران 

نتايج تحقيق نشان داد، الگوي شايستگي مديران داراي چهار  
هاي انساني، شايستگي بعد؛ شايستگي مديرت سرمايه 

هاي دولتي، شايستگي مديريت  مديريت فرهنگ سازمان
ستگي مديريت هاي دولتي، و شايساختار و تشكيلات سازمان 

 . باشد هاي دولتي ميروابط مردم و سازمان 
طراحي الگوي  

سنجش  
شايستگي 
فرماندهان  

ارشد نهاجا با  
رويكرد 

هاي جنگ 
 ناهمتراز 

خيرانديش و 
 غفوري

١٣٩٨

هاي بينشي (بصيرت، دورانديشي و در اين تحقيق شايستگي
هاي ادراكي)،  تفكر راهبردي، تفكر سيستمي، مهارت 

مداري،  هاي ذاتي، اخلاق هاي فردي (ويژگيشايستگي
هاي مرتبط با  هاي جسمي)، شايستگيشناختي، توانايي 

هاي  هاي سازماني، مديريت دانش در جنگ سازمان (مهارت 
، و هاي ناهمتراز و فراسازماني)ناهمتراز، مديريت در جنگ 

هاي بين فردي (ارتباطي و هدايت، مديريت بين  شايستگي
 . ليت پروري) شناسايي شدفردي و گروهي، قاب

الگوي شايستگي 
فرماندهان ارتش 
ج.ا.ا مبتني بر  

انديشه فرماندهي 
 معظم كل قوا

مرادي  
آيديشه و 
 همكاران 

١٣٩٨

در اين پژوهش الگوي شايستگي فرماندهان در ابعاد  
هاي اعتقادي و اخلاقي، ارزشي و آرماني، بينشي و شايستگي

بصيرتي، انقلابي و جهادي، محوري، فرماندهي و رهبري، 
 .  مديريتي و رفتاري شناسايي شد

شناسايي و ارزيابي 
هاي  مؤلفه

شايستگي منابع 
انساني در عصر  
 تحول ديجيتال

عبيدي، 
ذوالفقاري 
زعفراني و 

 حقيقي 

١٤٠٣

هاي؛ عوامل فردي، عوامل سازماني، در اين پژوهش، مؤلفه 
و  فرهنگ تغيير، نگرش ديجيتال، عوامل ارتباطي، رهبري

هاي  تخصصي به عنوان شايستگي–مديريت و عوامل فني 
 . منابع انساني در عصر ديجيتال شناسايي شد

طراحي مدل  
مفهومي كانون 
ارزيابي و توسعه  

هاي  شايستگي
مديران: دستيابي به  
نظام ارتقاء مطلوب  
عملكرد سازماني با 

 رويكرد كيفي 

ياراحمدي  
خراساني،  
سادات  

ناصري و  
 فريبرزي 

١٤٠٠

هاي مديران در ابعاد؛ ارزش سازماني، بينش و  شايستگي
نگرش، ويژگي شخصيتي، ارتباطات فردي، ارتباطات بين  

اي، دانش فناوري، مديريت فردي، رهبري، اعتبار حرفه 
خويشتن، مديريت ديگران، مديريت كسب و كار، توانايي 
عاطفي، توانايي ذهني، توانايي تجربي، توانايي تحصيلي، 

 . يزيكي شناسايي و تدوين شدتوانايي ف
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استراتژي توسعه  
شايستگي كاركنان  

در عصر تحول 
ديجيتال: رويكردي 
از منظر توسعه منابع 

 انساني

كريستانتي و 
 ١هريانچي

٢٠٢٤

هاي توسعه شايستگي منابع انساني در عصر تحول  استراتژي
ديجيتال در اين پژوهش در سه دسته كلي؛ آموزش و  
يادگيري مداوم، توسعه شغلي، راهنمايي و مربيگري، 

 شناسايي شد. 
هاي  شايستگي

رهبري براي  
 تحول ديجيتال 

گيلي، نيپا و 
 ٢  كناپستاين

٢٠٢٣
ها در عصر تحول ديجيتال به رهبراني نياز دارند كه  سازمان

هاي؛ مهارت همكاري، تفكر استراتژيك،  داراي شايستگي
 . هاي ارتباطي استمداري و مهارت رهبري، مشتري

تحول ديجيتال و 
ها و مهارت

رفتارهاي رهبري  
مديران مياني: يك  

رويكرد نقشه 
 مفهومي گروهي 

هندريكس و  
٢٠٢٣ ٣استوفرس

نتايج تحقيق نشان داد؛ مديران مياني در عصر تحول  
هاي؛ رهبري بر اساس نتايج، تمركز  ديجيتال بايد بر مهارت 

هاي اجتماعي آنلاين،  بر عملكرد، توانايي پشتيباني از گروه
ها براي بهبود كار، توانايي ايجاد ساختار  استفاده از فرصت 

    .اطلاعات مبتني بر ديجيتال تمركز نمايند
شده، هر يك بخشي از ابعاد هاي انجامدهد كه پژوهشبررسي پيشينه تجربي نشان مي

ات، ماننــد انــد. بخشــي از مطالع ــشايستگي مديران يا منابع انساني را مــورد توجــه قــرار داده
)، مــرادي آيديشــه و ١٣٩٨)، خيرانــديش و غفــوري (١٤٠٢هاي آرايــي و همكــاران (پژوهش

)، بر طراحــي الگوهــاي شايســتگي مــديران در ١٣٩٨) و اسدي و همكاران (١٣٩٨همكاران (
ها عمدتاً با رويكردهاي اند؛ با اين حال، اين پژوهشهاي دولتي و نظامي متمركز بودهسازمان

سنتي و متناسب با شرايط پيش از گسترش تحول ديجيتال انجــام شــده و الزامــات ناشــي از 
منــد لحــاظ طور نظامهاي مــديريتي بــههاي نوين ديجيتال را در طراحــي شايســتگيفناوري
)، عبيــدي و همكــاران ١٤٠٢هاي جديدتر نظير الوند و همكاران (اند. در مقابل، پژوهشنكرده

) و هندريكس و اســتوفرس ٢٠٢٣)، گيلي و همكاران (٢٠٢٤)، كريستانتي و هريانچي (١٤٠٣(
اند، اما عمدتاً بر منابع هاي موردنياز در عصر تحول ديجيتال تأكيد كرده)، بر شايستگي٢٠٢٣(

هاي عمومي و تجاري تمركز داشته و كمتر بــه انساني، رهبران سازماني يا مديران در سازمان
 .اندهاي نظامي پرداختهها و اقتضائات مديران مياني در سازمانويژگي

در مجموع، خلأ اصلي پيشينه آن است كه تاكنون پژوهشي با رويكرد پارادايمي، مبتني 
هاي بنياد، به تبيين الگوي توسعه شايستگي و قابليت مديران مياني در ســازمانبر نظريه داده

يشــتر بــه شناســايي آجا بر مبناي تحول ديجيتال نپرداخته است. همچنين، مطالعات پيشين ب
اند و روابط ميان شــرايط علّــي، هاي توصيفي اكتفا كردهها يا ارائه مدلفهرستي از شايستگي
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صورت يك الگوي منسجم و گر، راهبردها و پيامدهاي توسعه شايستگي را بهاي، مداخلهزمينه
رو، پژوهش حاضر درصدد است بــا ارائــه يــك الگــوي پــارادايمي اند. ازاينبومي تبيين نكرده

بومي، ضمن پوشش اين خلأ نظري و كاربردي، چارچوبي متناسب با الزامات تحول ديجيتــال 
 .هاي آجا براي توسعه شايستگي و قابليت مديران مياني ارائه كندو اقتضائات سازمان

 پژوهششناسي روش
 ــ  بــر  مبتنــي  كيفــي  رويكرد،  نظر  از  و  ايتوسعه–پژوهش حاضر از نظر هدف، كاربردي  هنظري

 مياني مديران و سازماني  نظرانصاحب  را  پژوهش  آماري  جامعه.  بود  مندنظام  طرح  با  بنيادداده
 نخســت،  مرحله  در.  شد  انجام  مرحله  دو  در  گيرينمونه.  دادند  تشكيل  برتر  ستادهاي  سطح  در
 كنندگانمشــاركت انتخــاب هــايملاك. شــد استفاده مدارملاك هدفمند گيرينمونه روش   از

 در  تخصــص  از  برخــورداري  پــژوهش،  موضوع  با  پيشين  يا  فعلي  سازماني  سمت  ارتباط  شامل
 دســتيابي تــا نفر ٧ با مصاحبه اساس، اين بر. بود مرتبط زيسته تجربه داشتن و  مديريت  حوزه

گيري هدفمنــد در حلــه دوم، بــا اســتفاده از روش نمونــهمر در. يافــت ادامــه  نظــري  اشباع  به
 .منظور تشكيل پانل دلفي انتخاب شدندنفر از خبرگان به ٣٠دسترس،  
گيري از ســه روش گــردآوري شــد. در گــام نخســت، مطالعــه هاي پژوهش با بهرهداده

هاي اوليــه و تــدوين ها و زيرمؤلفــهاسنادي با هدف شناسايي مباني نظري، اســتخراج مؤلفــه
چارچوب سؤالات مصاحبه انجام گرفت. در اين مرحله، منابع علمي داخلي و خــارجي مــرتبط 

عنوان ابزار گردآوري اطلاعات اســتفاده هاي تحليل اسنادي بهبررسي و تحليل شد و از فيش
ســاختاريافته و عميــق بــا هاي نيمههاي ميــداني از طريــق مصــاحبهگرديد. در گام دوم، داده

صورت حضوري و برخط و با رعايت ملاحظات اخلاقي، گردآوري شد. در خبرگان سازماني، به
، براي دستيابي به اجماع خبرگان، روش دلفي در دو راند اجرا شد و پــس از حصــول گام سوم

 .شده، مدل مفهومي پژوهش تدوين و نهايي گرديدهاي شناساييتوافق درباره ابعاد و مؤلفه
ها از طريــق بــازبيني چهــار نفــر از خبرگــان و ها، نتايج مصاحبهبراي بررسي اعتبار داده

شده با استناد به اصل اشــباع نظــري هاي استخراجارزيابي شد و شاخص هاهمسوسازي يافته
هــاي كيفــي، دو مصــاحبه منظور ســنجش پايــايي دادهمورد تأييد قرار گرفت. همچنــين، بــه

صورت مستقل و در دو نوبت با فاصله زماني هفت روز توسط دو پژوهشگر حــوزه مــديريت به
 .است آمده زيرگرديد. نتايج اين بررسي ها محاسبه كدگذاري شد و ميزان توافق كدگذاري

 ها محاسبه پايايي بازآزمايي مصاحبه. ٢جدول 

 پايايي بين دو كدگذار  تعداد عدم توافقات  تعداد توافقات  تعداد كل كدها  عنوان مصاحبه 
M2 ٨٠/٠ ٨ ١٤ ٣٥ 
M5 ٩٠/٠ ١٣ ١٨ ٤٠ 
 ٨٥.٣٣ ٢١ ٣٢ ٧٥ كل 
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 درصد ٨٠) برابر ١٠٠) * ٣٥تقسيم بر كل كدها (  ٢) * ١٤: تعداد توافقات (M2فرمول محاسبه مثلاً در مورد 
 ٩٠برابــر    M5درصــد؛ پايــايي    ٨٠برابــر    M2دهد كه پايــايي  نشان مي  ٢نتايج جدول  

درصد  ٦٠درصد است و از آنجا كه پايايي بيشتر از  ٨٥.٣٣ها برابر درصد و پايايي كل مصاحبه
 . باشداست، قابل قبول مي

هــا در بخــش اول تحقيــق، از روش تحليــل محتــواي ور تجزيــه و تحليــل دادهبه منظ
بدين صــورت كــه فراينــد . ) استفاده شد١٩٩٨اشتراوس و كوربين (  روش مبتني بر    ١استقرايي

ها، وتحليل دقيق جملات حاصل از بررسي اســناد علمــي، مصــاحبهكدگذاري از طريق تجزيه
آميــزي مفــاهيم و پيــرايش كــدها، تــا همنگاري، درشناسايي كدهاي مرتبط و سپس خلاصه

شايستگي و قابليت مــديران دهي به مدل اصلي توسعه  ها و شكلشناسايي و بازآفريني مقوله
 . در عصر تحول ديجيتال ادامه يافت مياني

هاي نظر ميان اعضاي پانل در مورد ابعاد و مؤلفهدر بخش دوم، براي تعيين ميزان اتفاق
ياني در عصر تحول ديجيتال، از آمــار اســتنباطي غيرپارامتريــك ضــريب شايستگي مديران م

ضريب هماهنگي كندال مقياسي براي درجه هماهنگي و موافقت ميان .  كندال استفاده گرديد
مقدار مقياس آن در زمان موافقت كامل برابــر . ء يا فرد استشي  Nچند دسته رتبه مربوط به  

 معيارهاي آماري مقادير ضريب هماهنگي. با يك و در زمان نبود هماهنگي برابر با صفر است
 . است ٣گيري در باره توقف يا ادامه راندهاي دلفي به شرح جدول براي تصميم كندال

 تفسير مقادير گوناگون ضريب هماهنگي كندال . ٣جدول 

 اطمينان نسبت به ترتيب عوامل  تفسير  Wمقدار 
 وجود ندارد  اتفاق نظر ضعيف  ٠.١٩-٠

 كم  اتفاق نظر ضعيف  ٠.٣٩-٠.٢
 متوسط  اتفاق نظر متوسط  ٠.٥٩-٠.٤
 زياد  اتفاق نظر قوي ٠.٧٩-٠.٦

 بسيار زياد  اتفاق نظر بسيار قوي  ١-٠.٨

 هاي پژوهشيافته
در بخش اول با بررسي اسناد علمــي و . هاي پژوهش حاضر در دو بخش قابل ارائه استيافته

ترين كدهاي متناسب با اقتضائات مديران مياني نظــامي بــا رويكــرد مصاحبه با خبرگان مهم
بنيــاد و روش كدگــذاري اشــتراوس و تحول ديجيتال، انتخاب گرديد و بــر مبنــاي روش داده

ها، كــدهاي بــه دســت آمــده بــه در بخش دوم يافته.  وتحليل قرار گرفتكوربين مورد تجزيه

 
1 . Inductive Content Analysis 
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ها ميــانگين سشــنامهآوري پرپــس از جمــع.  صورت پرسشنامه در اختيار خبرگان قرار گرفــت
كنند كه خبرگان بر ها تعيين مياين ابعاد و مؤلفه.  نظرات و درصد توافق خبرگان محاسبه شد

نتايج هر دو بخش به . نمايدروي چه امتيازي توافق دارند و اين امر روند تحليل را تسهيل مي
 . نشان داده شد ٤صورت تجميعي در جدول 

  ١ها و دورهاي دلفي نمونه نتايج تجميع كدگذاري داده. ٤جدول 

 هاي بخش دوم يافته هاي بخش اول يافته
كدهاي  
 انتخابي 

كدهاي  
 محوري 

ميانگين   كدهاي باز 
 دور اول

ميانگين  
دوم  دور

اختلاف  
ميانگين  

 وضعيت

ليّ 
ل ع

وام
ع

 

ــبكه عامل فردي ــدير در ش ــايي م ــازي توان س
 هاي سازمانيفعاليت

 تأييد ٢١/٠ ٤.٢٥ ٤.٤٦

ذاكره با كاركنان و افراد بيرون مهارت در م
 هاي موازي از سازمان و يا سازمان

 تأييد ٢١/٠ ٤.١٢ ٤.٣٣

ــا  توانــايي راهبــري كاركنــان جديــد ب
 عنوان نسل زد  

 تأييد ٠٥/٠ ٤.٠٣ ٣.٩٨

ينه 
 زم

مل
عوا

 اي

 
ــازماني  جــو س

 همكارانه 

ــين  ــه در ب ــارت گرايان ــه مه روحي
 كاركنان سازماني  

 تأييد ١٥/٠ ٤.٥٠ ٤.٦٥

ايجــاد تعـــادل بـــين انتظـــارات 
 بالادستي و جامعه مخاطب

 تأييد ١٥/٠ ٣ ٢.٨٥

داشتن جو سازماني جوان پسـند و 
 به نوعي نسل جديد زد پسند  

 تأييد ٤/٠ ٢.٨٥ ٢.٤٥

ــاري و  ــاز همك ــو ب ــتن ج داش
 احترام ميان كاركنان و مدير

 تأييد ٢٥/٠ ٣ ٣.٢٥
خله

مدا
ل 

وام
ع

 اي

مشاركت فعال 
 ذينفعان

گيــري و مشاركت كاركنان در تصميم
 بهبود عملكرد مجموعه

 تأييد ٠٤/٠ ٤.٦٠ ٥

هم ياري و همكاري مخاطبان در 
 هاي مجموعهبرنامه

 تأييد ٠ ٥ ٥

ــات   ــا و موسس ــازمان ه ــاري س همك
 هاي مجموعهبيروني در برنامه

 تأييد ٥/٠ ٤ ٣.٥

همكاري و هماهنگي فرمانده يگان با 
 معاون /مدير 

 تأييد ٠ ٤ ٤

ژي
ترات

اس
 ها 

هــاي آمــوزش
 تواناگر 

ــر آمــوزش ــي ب ــازمحور (مبتن هــاي ني
 شرايط محيط)

 تأييد ٥/٠ ٣ ٣.٥

آمــوزش مــادام العمــر (آمــوزش و 
 يادگيري مستمر)

 تأييد ٥/٠ ٤.٥ ٤

 

 جهت دسترسي اطلاعات كامل جدول، به پيوست مقاله در مجله رجوع شود.  . ١
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 تأييد ٠ ٥ ٥ (نرم و سخت) هاي مهارتيآموزش

دها 
يام

پ
 

توسعه  
اي حرفه 

 (پيامد فردي)

 تأييد ٠ ٥ ٥ و مهارت مدير   تقويت و بهبود دانش
 تأييد ٥/٠ ٣ ٢.٥ ارتقا سطح شايستگي و قابليت مدير 

مندي مدير به فعاليت اثــربخش علاقه
 و سودمندي 

 تأييد ٠ ٢ ٢

حاصل فرايند كدگذاري بر اساس اصول روش تحقيق   ٤هاي بخش اول در جدول  يافته
از تكنيــك اشــتراوس و كــوربين ســه مرحلــه  در اين فرايند با اســتفاده. بنياد استكيفي داده

نتايج نشان داد مــدل پــارادايمي شايســتگي و .  كدگذاري باز، محوري و انتخابي انجام گرفت
كــد   ١٩كــد انتخــابي،    ٥قابليت مديران سطح مياني سازمان در عصر تحول ديجيتــال داراي  

  ٤شــغلي (  گويــه)،٩اين كدها به تفكيك؛ شــرايط علّــي (فــردي (.  كد باز است  ٩١محوري و  
اي؛ (جو گويه)، شرايط زمينه ٧اي (گويه)، اخلاق سازماني حرفه  ١٤گويه)، مديريت و رهبري (

 ٤افــزا (گويه)، روابط ســازماني هم٧گويه)، فرهنگ سازماني مشاركتي (  ٥سازماني همكارانه (
 ٣گر (شيوه انتخاب و انتصاب مــديران (گويه)، شرايط مداخله  ٤مداري سازماني (گويه)، ارزش 

 ٤گويــه)، شــرايط محيطــي ( ٤گويه)، (پشتيباني ســازماني (  ٤گويه)، مشاركت فعال ذينفعان (
گويــه)، توســعه ٣هــاي توانــاگر (ها (آموزش گويــه)، اســتراتژي ٤گويــه)، شــرايط خــانوادگي (

گويــه)، پيامــدها   ٣گويه)، ايجاد مركز ارزيــابي رشــد و توســعه مــديران (٣هاي مدير (توانايي
 ٤گويه)، و ارتقاء سطح منزلت ســازمان (  ٤گويه)، بهبود عملكرد مديران (  ٣اي (ه(توسعه حرف

 . گويه) در بر دارد
، ميانگين نظــرات، درصــد توافــق خبرگــان در دو دور ٤هاي بخش دوم در جدول  يافته

كد محوري و  ٢٠اي شامل دور اول دلفي: در اين دور پرسشنامه.  دلفي نمايش داده شده است
در پايــان دور اول كــدهايي بــاز از طــرف خبرگــان .  كد باز در اختيار خبرگان قرار گرفــت  ٩٨

كد محــوري و   ١٩كد باز از سوي خبرگان حذف گرديد و     ٤معرفي شد و يك كد محوري با  
. دهــدبررسي كلي، اجماع نظرات خبرگان را در بيشتر سؤالات نشان مي.  كد باز باقي ماند  ٩٤

كــد  ١٩بــه دســت آمــده در دور اول، پرسشــنامه دور دوم بــا   دور دوم دلفي: بر اساس نتــايج
اين پرسشنامه به همراه نتــايج دور اول در اختيــار خبرگــان .  كد باز طراحي شد  ٩٤محوري و  
كــد  ٩١كد محــوري و  ١٩كد باز ديگر از پرسشنامه حذف و   ٣در پايان اين دور،  .  قرار گرفت

در پايان با استفاده از ضريب كندال نيز در مورد كليــه كــدهاي محــوري و بــاز .  باز باقي ماند
با توجه به اجماع و عدم اضافه شدن مؤلفه جديد و نيز نزديــك .  اجماع نظرات مشاهده گرديد

) شــرط پايــان ٥هــا (جــدول  بودن ضريب كندال نتايج دور اول و دوم و تفاوت اندك بين آن
  . آزمون دلفي فراهم شد
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 لفيمقدار ضريب كندال مراحل د. ٥جدول 

 مقدار ضريب كندال مراحل دلفي
 ٠.٦٣٩ دلفي دور اول
 ٠.٦٨٥ دلفي دور دوم

الف) بــر اســاس .  به طور كلي، دو عامل مهم در جداول بالا نشان از اجماع نظر خبرگان دارد
و  ٠.٧٩-٠.٦بــين  ٣جــدول اختلاف ميانگين تمامي عوامل بر اســاس مقــادير   ٥جدول  نتايج  
ب) ضــريب كنــدال .  دهد و اين نيز گوياي اتفاق نظر قــوي خبرگــان اســتنشان مي  ١-٠.٨

اين .  به دست آمد  ٠٠١/٠  داريمعنيبا سطح    ٦٦٢/٠محاسبه شده براي دو راند تكنيك دلفي  
بر اين اســاس، فراينــد دلفــي بــه منظــور ارائــه .  نشان از هماهنگي بين ديدگاه خبرگان است

  . اني سازمان تكميل گرديدالگوي پارادايمي شايستگي و قابليت مديران سطح مي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 در عصر تحول ديجيتال  : الگوي پارادايمي توسعه شايستگي و قابليت مديران مياني سازماني١شكل

 ايشرايط زمينه
 فرهنگ سازماني مشاركتي -     سازماني همكارانه جو-
 مداري سازماني ارزش  -ا     افزروابط سازماني هم-

 شرايط عليّ
 عامل فردي-
و  عامل مديريت-

 رهبري
 عامل شغلي -
عامل  -

سازماني اخلاق
 ايحرفه

 

 گرمداخله  شرايط
 شرايط محيطي - شرايط خانوادگي          - 
مشاركت فعال ذينفعان             -       پشتيباني سازماني    -

 شيوه انتخاب و انتصاب مديران -                    

 پيامدها
اي توســــعه حرفــــه-

 (پيامد فردي)
ــرد - ــود عملكــ بهبــ

 مديران (پيامد گروهي)
منزلــت - ســطح  ارتقاء 

ســــازماني (پيامــــد 
 سازماني)

 

 هااستراتژي 
 آموزش هاي تواناگر  -
ــعه توانايي- ــاي توس ه

ــي  ــي و بيرونــ درونــ
 مديران 

ارزيــابي، - مركز  ايجاد 
 رشد و توسعه مديران 

 مقوله محوري 
شايسـتگي  توسعه 

   و قابليت مديران



 /٩٦ ١٤٠٥ تابستان، ١٨ ة، شمار ٥  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

 گيري بحث و نتيجه
ها ايجاد كرده است كــه بازانديشــي عصر تحول ديجيتال، پارادايمي نوين در مديريت سازمان

هاي منابع انساني را به هاي مديريتي و شايستگيدر ساختارها، فرايندها، روابط سازماني، شيوه
آفريني همچــون هــوش هاي تحولناپذير تبديل كرده است. گسترش فناوريضرورتي اجتناب
داده، اينترنت اشيا، متاورس، واقعيت افزوده و واقعيت مجازي، محيط فعاليــت مصنوعي، كلان

ها را در گرو سازگاري بــا ايــن تغييــرات قــرار ها را به شدت متحول ساخته و بقاي آنسازمان
داده است. در چنين شرايطي، مديران مياني به عنوان حلقه اتصال مــديريت عــالي و ســطوح 

ســازي كننده در هدايت تحول، اجــراي راهبردهــاي ديجيتــال و نهادينهعملياتي، نقشي تعيين
هــاي آنــان بــه يكــي از ها و قابليترو، توسعه شايســتگيكنند. ازايننوآوري سازماني ايفا مي

 .هاي نظامي در عصر تحول ديجيتال تبديل شده استترين الزامات موفقيت سازمانمهم
اي هاي اين پژوهش نشان داد كه توسعه شايستگي و قابليت مديران مياني، پديــدهيافته

يط اي از عوامل فردي، سازماني و محيطي است. در بخش شــراچندبعدي و متأثر از مجموعه
هــاي شــغلي» و «اخــلاق علّي، چهار مقوله «عوامل فردي»، «مديريت و رهبــري»، «ويژگي

هاي توسعه مديران شناسايي شدند. اين يافته بيانگر آن ترين محركاي» به عنوان مهمحرفه
است كه موفقيت مديران در محيط ديجيتال تنها به برخورداري از دانش فني وابسته نيســت، 

هاي شناختي، رفتــاري، اخلاقــي و رهبــري اســت. توانــايي بلكه مستلزم تركيبي از شايستگي
ســازي، هــدايت گيري در شرايط عــدم قطعيــت، شبكهنگري، مديريت پيچيدگي، تصميمآينده
اي، از جملــه پذيري، كار تيمي و پايبندي به اخلاق حرفــههاي جديد كاركنان، مسئوليتنسل
هاي آينــده فــراهم اثــربخش مــديران را در ســازمان  هايي هستند كه زمينه ايفاي نقشمؤلفه

)، سونارتو، هنــدياني و لامــوت ٢٠٢٣هاي گيلي، نيپا و كناپستاين (كنند. اين نتايج با يافتهمي
)، ١٤٠٢)، آرايــي و همكــاران (١٤٠٣)، تارين و ســلطاني (١٤٠٣)، عبيدي و همكاران (٢٠٢٠(

 .) همسو است١٣٩٩) و خنيفر و همكاران (١٤٠٢الوند و همكاران (
ها نشان داد كه توسعه شايستگي مديران بــدون وجــود اي، يافتهدر بخش شرايط زمينه

پذير نخواهد بود. فرهنگ مشــاركتي، جــو بستر فرهنگي و اجتماعي مناسب در سازمان امكان
كنند كه در آن مداري سازماني، محيطي را فراهم ميافزا و ارزش سازماني همكارانه، روابط هم

هاي دانشي و مهــارتي كاركنــان را در مســير تحقــق اهــداف ران قادر خواهند بود ظرفيتمدي
سازماني بسيج كنند. به بيان ديگر، تحول ديجيتال صرفاً يك تحــول فناورانــه نيســت، بلكــه 

گيري گيري فرهنگي مبتني بــر اعتمــاد، شــفافيت، يــادگيري مســتمر، تصــميممستلزم شكل
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)، ٢٠١٨هــاي چــامچوي (محور و همكاري بين واحدها است. اين يافته با نتــايج پژوهشداده
)، ١٤٠٢)، الونــد و همكــاران (٢٠٢٣)، سيوتكوويچ، استوسيك و ميتيــك (٢٠١٩كين و كريم (

 .) همخواني دارد١٣٩٨راد و همكاران () و جعفري١٣٩٨اسدي و همكاران (
تواننــد گر مياي از عوامــل مداخلــههاي پژوهش همچنين نشان داد كه مجموعــهيافته

اجراي راهبردهاي توسعه مديران را تسهيل يا محدود كنند. شيوه انتخاب و انتصاب مــديران، 
نفعــان، از شرايط خانوادگي، شرايط محيطي، ميزان پشتيباني ســازمان و مشــاركت فعــال ذي

گر شناسايي شدند. اين نتايج بيانگر آن اســت كــه حتــي در صــورت ترين عوامل مداخلهمهم
گزيني، ضــعف حمايــت ســازماني يــا اي مناسب، نبود نظام شايســتههاي توسعهطراحي برنامه

ها را كــاهش دهــد. در مقابــل، تواند اثربخشــي ايــن برنامــهتوجهي به شرايط محيطي ميبي
سالاري، گردش شغلي هدفمند و حمايت مستمر ســازمان، هاي مبتني بر شايستهاستقرار نظام

ي توسعه مديران را فراهم خواهد ســاخت. ايــن يافتــه بــا نتــايج زمينه اجراي موفق راهبردها
 .) همسو است١٤٠١پژوهش خميده و همكاران (

بر اساس مدل پارادايمي پژوهش، سه راهبرد اصلي بــراي توســعه شايســتگي و قابليــت 
مديران مياني پيشنهاد شد. نخست، ايجاد مركز ارزيابي، رشد و توسعه مديران كــه بتوانــد بــا 

هاي منابع انساني، استعدادهاي مديريتي را شناســايي كــرده، شــكاف ميــان گيري از دادهبهره
هاي توســعه فــردي و ســازماني را ها را ارزيابي و برنامــهوضعيت موجود و مطلوب شايستگي

هاي توانمندساز كه بر اساس نيازهاي واقعي مــديران، طراحي كند. دوم، استقرار نظام آموزش 
هــاي تخصصــي، زامات تحول ديجيتال طراحي شود و علاوه بــر مهارتمسير شغلي آنان و ال

هاي نرم مانند تفكر انتقادي، حل مسئله، تحليل داده، مــديريت پيچيــدگي، ارتباطــات، مهارت
هــاي درونــي و سازي و رهبري مشاركتي را نيز پوشش دهد. سوم، توسعه همزمان تواناييتيم

ــه ــه گون ــديران؛ ب ــي م ــت ويژگيبيرون ــر تقوي ــلاوه ب ــه ع ــدهاي ك ــر آين ــايي نظي نگري، ه
فــردي، هــاي تعــاملات بيناي و خلاقيــت، مهارتپذيري، خودباوري، اخلاق حرفــهمسئوليت

هاي كاري نيز ارتقا يابد. اين نتــايج سازي، تحليل داده و هدايت تيممديريت مشاركتي، شبكه
)، ١٤٠٠پــور (ني و قلينسب، شامي زنجا)، حسيني٢٠٢٣هاي هندريكس و استوفرس (با يافته

) و همچنــين ديــدگاه ســنگه ١٣٩٨راد و همكــاران ()، جعفــري١٣٩٦هاشــميان و همكــاران (
 .هاي يادگيرنده همخواني دارد) درباره سازمان١٩٩٠(

دهد كه توسعه شايستگي و قابليت مديران مياني در شده نشان ميدر مجموع، مدل ارائه
مند و چندسطحي است كه مستلزم توجه همزمان به ابعاد عصر تحول ديجيتال، فرآيندي نظام



 /٩٨ ١٤٠٥ تابستان، ١٨ ة، شمار ٥  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

توانــد در ســطح فــردي بــه ارتقــاي فردي، سازماني و محيطي اســت. اجــراي ايــن مــدل مي
اي مديران، در ســطح گروهــي بــه بهبــود عملكــرد مــديريتي و افــزايش هاي حرفهتوانمندي
فــزايش آمــادگي هاي سازماني، و در سطح ســازماني بــه ارتقــاي ســرمايه انســاني، اهمكاري

گذاران و ديجيتال و تقويت جايگاه سازمان در محيط رقابتي منجــر شــود. بنــابراين، سياســت
هاي نــرم و ســخت هاي آجا لازم است توســعه زيرســاختمديران حوزه منابع انساني سازمان

هــاي مــديران ها و قابليتگذاري بــر توســعه شايســتگيتحول ديجيتال را همزمان با سرمايه
 .هاي راهبردي خود قرار دهندمياني در اولويت برنامه

تــوان بــه دشــواري دسترســي بــه خبرگــان هاي پژوهش حاضــر مياز جمله محدوديت
سازماني، محدوديت مشاركت آنان در پنل دلفي و انجــام پــژوهش در يــك ســازمان نظــامي 

شــود نهاد ميرو، پيش ــسازد. ازايــنپذيري نتايج را با محدوديت مواجه مياشاره كرد كه تعميم
سازي معــادلات ســاختاري، الگــوي هاي كمي و مدلگيري از روش پژوهشگران آينده با بهره

هاي نظامي و غيرنظامي آزمون و اعتبارســنجي كننــد. همچنــين، شده را در ساير سازمانارائه
هاي آجــا «مركــز شود در ســازمانهاي پژوهش، پيشنهاد ميبرداري عملي از يافتهبراي بهره

ارزيابي، رشد و توسعه مديران» با محوريت مدير ارشد تحول ديجيتال ايجــاد شــود، فرهنــگ 
سازماني مبتني بر خلاقيت، نوآوري و يادگيري مستمر تقويت گــردد و بــراي مــديران ميــاني 

هــاي مبتنــي بــر شايســتگي «پرونده الكترونيكي توسعه مهــارت» طراحــي شــود تــا آموزش 
اي متناسب با الزامات تحول ديجيتــال هاي صلاحيت حرفههصورت مستمر اجرا و گواهينامبه

 .صادر شود

 تشكر و قدرداني
ها، بابت پيگيريمديران سازمان مربوطه در ارتش وسيله از همكاري صميمانه و صادقانه بدين

ها و انجــام دلفــي خبرگــان و مصــاحبه هــاي لازم جهــت برگــزاريهــا و هماهنگيهمكاري
 .گرددتشكر و قدرداني ميهمچنين از مركز كانون ارزيابي و رشد نيروي انساني در سازمان 

 تعارض منافع
عــلاوه بــر .  منافع وجود ندارد  دارند كه در مورد انتشار اين مقاله تضاداعلام مي  )گان(نويسنده

ها، انتشــار و رفتار، جعل داده رضايت آگاهانه، سوء ين، موضوعات اخلاقي شامل سرقت ادبي،ا
 .توسط نويسندگان رعايت شده است مكرر ارسال مجدد و
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 دسترسي آزاد
اجازه اشتراك (تكثير و بازآرايي محتوا به هــر شــكل) و است و   داراي دسترسي باز  اين نشريه

 .دهدانطباق (بازتركيب، تغيير شكل و بازسازي بر اساس محتوا) را مي

  منابع 
طراحي الگوي شايستگي مديران آجــا (مطالعــه مــوردي: .  )١٤٠٢(.  آرايي، محمود؛ قاضي، حسن؛ شمامي، نادر

 . ٣١-٩)، ٤(١١، ايراني–فصلنامه الگوي پيشرفت اسلامي . آموختگان تحصيلات تكميلي دافوس)دانش
شناختي توسعه منابع الگوي مفهوم.  )١٤٠٢(.  الوند، فرشيد؛ افشارنژاد، عليرضا؛ نوبري، عليرضا؛ و مجيدي، مريم

 .٢٣٣-٢٥٤)، ٦(٢، امه مديريت دفاع هواييفصلن. انساني در عصر ديجيتال
طراحــي و تــدوين الگــوي . )١٣٩٨(. اسدي، اسماعيل؛ كوشكي جهرمي، عليرضا؛ بانشي، عباداله؛ صادقي، رضا

 .٢٢٦-١٩٧)، ١٠(٣، فصلنامه مديريت راهبردي دفاع ملي. شايستگي مديران دولتي ايران
ارائــه الگــوي مــديريت .  )١٣٩٩(.  اربابيان، زهرا؛ خورشــيدي، عبــاس؛ شــهرياري، محمدرضــا؛ شــريفي، مــاني

فصــلنامه مشــاوره شــغلي و .  توانمندسازي براي مديران مدارس متوسطه آموزش و پرورش شهر تهران
 . ١٧٦-١٥٥)، ٤٥(١٢، سازماني

ترجمه حافظ كمــال هــدايت و محمــد روشــن .  خلق سازمان يادگيرنده–پنجمين فرمان  .  )١٩٩٠(.  پيتر، سنگه
 . انتشارات سازمان مديريت صنعتي، چاپ چهارم)، تهران، ١٣٨٢(

طراحي الگوي توانمندسازي مديران مدارس ابتــدايي در عصــر تحــول .  )١٤٠٣(.  تارين، حامد؛ سلطاني، پرستو
 . ٣٤٦-٣١٣)، ٢(١٧، هاي آموزشيريزي در نظامدو فصلنامه مديريت و برنامه. ديجيتال

هاي دانشگاهي متناســب بــا فضــاي شناسايي الزامات مهارتي و ويژگي. )١٤٠٣(. تارين، حامد؛ سلطاني، پرستو
 )، انتشار آنلاين.١(٥، وكارآفريني در كسبمجله ارزش. وكار در انقلاب صنعتي چهارمكسب

ي )، طراحي الگوي مفهومي توسعه١٣٩٨(. راد، علي؛ زاهد بابلان، عادل؛ مرادي، مسعود؛ ثمري، عيسيجعفري
، فرهنگــي-ي اجتمــاعيمجله مطالعات توسعه.  اي داده بنيادطه، نظريهشايستگي مديران مدارس متوس

١٨٨-١٦٣)،  ٤(٧. 
 ــدر ا  يآمــوزش دانشــگاه  نــدهيو آ  يهوش مصنوع.  )١٤٠٢(.  حسيني مقدم، محمد فصــلنامه پــژوهش و .  راني

 ٢٥-١)، ١(٢٩ ،يدر آموزش عال يزيربرنامه
ارائــة مــدل شايســتگي مــدير ارشــد .  )١٤٠٠(.  پور، آريــنزنجاني، مهدي؛ قلينسب، سيدمهدي؛ شاميحسيني

، نامــة پــردازش و مــديريت اطلاعــاتپژوهش.  ديجيتال به عنوان حكمران تحول ديجيتال در ســازمان
٨٦٠-٨٣٥)، ٣(٣٦ . 

طراحي الگوي سنجش شايستگي فرماندهان ارشد نهاجا با رويكرد .  )١٣٩٨(. خيرانديش، مهدي؛ غفوري، داوود
 .٢٣٢-٢١٣)، ٧٦(١٧، ت دفاعي استراتژيكمطالعا. هاي ناهمترازجنگ

طراحي الگوي شايســتگي . )١٣٩٩(. الدين؛ سيفي، علي؛ فياضي، بي بي مرجانخنيفر، حسين؛ ابراهيمي، صلاح
 .١٣٩-١١٨)، ٢(٧، فصلنامه مديريت مدرسه. مديران آموزشي جهت استفاده در مراكز ارزيابي و توسعه
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بازطراحي مدل انتخاب و انتصاب .  )١٤٠١(.  خميده، خليل؛ رنگريز، حسن؛ خواستار، حمزه؛ و خيرانديش، مهدي
مجلــه علــوم .  بنيــادهاي شايســتگي بــا رويكــرد دادهمديران سازمان تأمين اجتماعي مبتنــي بــر مــدل

 .١٩٥٦-١٩٤٣)، ١٨(٢١، شناختيروان
مجلــه .  دولتــيهــاي راهبــردي مــديران ميــاني  الگوي قابليت.  )١٣٨٩(.  السادات؛ شيخ، ابراهيمزاهدي، شمس

 .١٣٩-٩٥، ١، شماره مطالعات مديريت راهبردي
 تهران، نشر آريانا قلم.. مديريت منابع انساني ديجيتال. )١٤٠٢(. شامي زنجاني، مهدي؛ اسدي، محسنه

هاي شايســتگي شناسايي و ارزيابي مؤلفــه. )١٤٠٣(. عبيدي، مهديه؛ ذوالفقاري زعفراني، رشيد؛ حقيقي، مسعود
 . ٣٤٧-٣٢٦)، ٢(٦، انداز آموزشفصلنامه مديريت و چشم. منابع انساني در عصر تحول ديجيتال

. )١٣٩٨(.  مرادي آديشه، شعبان؛ خيرانديش، مهدي؛ حسنقلي پور ياسوري، طهمــورث؛ ســيدجوادين، سيدرضــا
فصــلنامه مطالعــات . الگوي شايستگي فرماندهان ارتش ج.ا.ا مبتني بر انديشه فرماندهي معظم كل قــوا

 .٢٦٤-٢٣٩)، ٣٥(٩، اي دانش راهبرديهرشتبين
شناســايي . )١٣٩٦(. پور، عباس؛ رحيميــان، حميــد؛ دلاور، علــي؛ غيــاثي، ســعيدهاشميان، فخرالسادات؛ عباس

 . ١٨٤-١٦١)، ٣(٣٠، مجله فرايند مديريت و توسعه. عوامل مؤثر بر بهبود شايستگي مديران
طراحــي مــدل مفهــومي كــانون .  )١٤٠٠(.  ياراحمدي خراساني، مهدي؛ سادات ناصري، نازيا؛ فريبرزي، الهــام

هاي مديران: دستيابي به نظام ارتقاء مطلوب عملكــرد ســازماني بــا رويكــرد ارزيابي و توسعه شايستگي
 .١٥٦-١٢٥)، ٢٦(١٣، پژوهش نامه مديريت تحول. كيفي
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