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Background and Objective: In the context of the third millennium and continuous technological 
progress, organizations are increasingly adopting digitalization to effectively store, process, and 
capitalize on data. This study aims to develop a model of digital organizational culture for the 
South Pars Gas Complex Company, employing a thematic analysis methodology.

Research Method: The research utilized a thematic analysis approach, collecting data through 
semi-structured, in-depth interviews. The sample consisted of ten experts from the South Pars 
Gas Complex, with interviews conducted until thematic saturation was reached. An initial 
conceptual model was formulated subsequently through open and axial coding techniques.
Findings: The results revealed that digital organizational culture comprises two principal themes: 
observable behaviors and fundamental values and beliefs. Moreover, five organizing themes 
were identified: the digital workplace, digital leadership, relationships and communication, 
individual values, and collective values. These themes encompass a total of twenty-five core 
components.
Conclusion: A progressive and comprehensive digital organizational culture, founded on 
principles of collaboration, innovation, and continuous learning, can aid managers and 
researchers in better understanding and enhancing the digital workplace environment.
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Introduction 

Evidence indicates that for digital transformation to be effective, organizational culture 
must be adapted to incorporate the new demands of an expanding digital environment. This 
adaptation involves modifying organizational processes and routines accordingly. Some 
researchers also posit that organizations will encounter significant challenges in managing 
digital transformation if they do not ensure the preparedness of their capabilities and resources. 
Consequently, digital organizational culture plays a crucial role in aligning organizational 
readiness with the new business paradigm (Jen, 2021). In this regard, the significance of 
organizational culture as a fundamental component in the process of digital transformation is 
particularly noteworthy. The findings of this research can assist managers in identifying key 
obstacles and challenges, as well as driving forces, thereby facilitating informed guidance 
in digital transformation endeavors, the development of a digital organizational culture, and 
achieving greater success. 

The South Pars Gas Complex, as a major enterprise comprising 13 operational refineries and 
an industrial power plant located along the Persian Gulf coast approximately 85 kilometers 
apart, serves as a pivotal player in the economic and energy sectors of the Middle East. 
As the entity responsible for utilizing the region’s unique gas reserves, it must compete 
with other advanced industries across Gulf countries (such as Qatar, Kuwait, the UAE) and 
Iraq. Undoubtedly, this organization is experiencing ongoing changes and developments, 
particularly in the realm of digital technology. Responsible for delivering 75 percent of the 
nation’s energy supply, the company must actively pursue sustainability and maintain its 
competitive edge through the adoption of modern technological solutions. Therefore, the 
central research question is: What is the model of digital organizational culture within the 
South Pars Gas Complex?

The study employed Braun and Clarke’s (2006) thematic analysis methodology, 
using “theme” as the primary unit of analysis for the semi-structured interviews. The 
analytical process was iterative, involving an ongoing cycle of examining raw data 
and developing emerging codes. An inductive, data-driven approach—analogous to 
grounded theory methodology—was utilized to facilitate the organic emergence of 
themes from participant responses. Data collection consisted of in-depth interviews 
with ten experts in the field of SPGC, conducted until reaching theoretical saturation. 
Validation procedures included member checking and external audit processes.

Findings

The data obtained in the initial phase were extracted from the disaggregated text. The 
fundamental concepts identified were categorized into three hierarchical levels: overar-
ching themes, organizing themes, and basic themes, in accordance with the chosen anal-
ysis model. A total of 25 basic themes were synthesized from the texts and subsequently 
grouped into five disaggregated organizing themes. The findings indicate that the dig-
ital organizational culture within the South Pars Gas Complex comprises a structured 
framework, which includes two overarching themes—observable behaviors and values 
and beliefs—and five organizing themes: digital workplace, digital leadership, relation-
ships and communication, individual values, and collective values—encompassing a 
total of 25 fundamental components.

Research Methododolgy
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Conclusion

The findings indicate that the digital culture within this organization extends beyond 
mere technological utilization and encompasses a synthesis of operational behaviors and 
institutionalized values. These elements, through their interactive dynamics, facilitate the 
process of digital transformation. The employment of digital tools, process automation, and 
real-time data access exemplify the organization’s technological maturity. Such indicators 
reflect active employee engagement in digital initiatives, establishing digitalization as an 
organizational norm. The capacity of management to adopt strategic perspectives on digital 
innovation and to endorse technological advancements underscores the pivotal role of 
organizational leadership as the primary catalyst for digital transformation. This underscores 
the importance of providing targeted training for managers in emerging technological 
domains and enhancing digital leadership competencies. 

Furthermore, cross-departmental collaboration, transparency in feedback mechanisms, and 
the utilization of integrated platforms denote an open and agile communication culture. These 
characteristics are instrumental in augmenting organizational efficiency and expediting 
decision-making processes. The emphasis on individual responsibility for acquiring new 
technological skills and adapting to change signifies a culture committed to continuous 
learning. Concurrently, trust in digital systems and knowledge sharing reflect a collective 
ethos of cooperation and mutual support in digital transformation efforts. Overall, this 
research demonstrates that the digital organizational culture at the South Pars Gas Complex 
is dynamic and multi-faceted, encompassing technological, leadership, and human value 
dimensions.

The overarching themes represent observable behaviors within the digital organizational 
culture. These include the establishment of a digital workplace and technology-driven 
work practices. The adoption of hybrid work models—combining face-to-face and remote 
methods—enables the organization to leverage benefits from both approaches. Digital 
monitoring and evaluation mechanisms facilitate more precise performance oversight 
by managers. Additionally, the formation of work teams in virtual, in-person, or hybrid 
configurations promotes enhanced collaboration and interaction among team members. 
Ultimately, data-driven decision-making supports organizations in making more informed 
choices based on accurate analytics and real-time data.

Organizing themes pertain to digital leadership and the steering of the digitalization process. 
Leadership focused on organizational transformation and development empowers managers 
to guide the organization toward an innovative future through the creation of a compelling 
digital vision. Digital coaching further assists managers in supporting employees’ learning 
processes and the development of digital competencies. Such leadership not only enhances 
organizational performance but also fosters a culture of learning and innovation within the 
organization.

 Foundational themes relate to the core values and beliefs underpinning the digital
 organizational culture. Values such as autonomy, the freedom to act, immediate gratification,
 and a propensity for risk-taking demonstrate employees’ aspirations for rapid career
 progression and digital skill development. Conversely, collective values—including
 collaboration, knowledge sharing, and honesty—contribute to cultivating a positive
 and cooperative work environment. Additional key characteristics, including a focus on
 continuous learning, diverse experiences, rapid responsiveness, adaptability, and flexibility,
are vital for organizational success in the digital landscape.

مدل فرهنگ سازمانی دیجیتال خوشنود و همکاران
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زمینه و هدف: با ورود به هزاره سوم و پیشرفت های فن آورانه، هر سازمان در تلاش است تا با بهره گیری 
از دیجیتال سازی امور جاری خود، بتواند داده ها را ذخیره، پردازش و بهره گیری لازم نماید. هدف پژوهش 
حاضر، طراحی مدل فرهنگ سازماني دیجیتال در شركت مجتمع گاز پارس جنوبي با رویکرد تحلیل مضمون 

می باشد.

 روش تحقیق: روش این پژوهش، تحلیل تم می باشد. ابزار گردآوری اطلاعات مصاحبه نیمه ساختاریافته 
و عمیق بود. جامعه پژوهش 10 نفر از افراد خبره در مجتمع گاز پارس جنوبي بودند که تا رسیدن به اشباع 

نظری مصاحبه انجام شد. سپس با کدگذاری باز و محوری، مدل اولیه طراحی گردید.

یافته ها: نتایج نشان داد فرهنگ سازماني دیجیتال مشتمل بر 2 مضمون فراگیر رفتارمشاهده پذیر، و ارزش 
ها و باورها، و  پنج مضمون سازمان دهنده شامل محیط کار دیجیتال، رهبری دیجیتال، روابط وارتباطات، 

ارزش های فردی و ارزش های جمعی با 25 مولفه در قالب مضامین پایه می باشد.

نتیجه گیری:فرهنگ سازمانی دیجیتال پویا و پیشرفته بر پایه همکاری، نوآوری و یادگیری مداوم می تواند 
به مدیران و پژوهشگران در درک بهتر و بهبود فرهنگ سازمانی دیجیتال کمک نماید.
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طراحي مدل فرهنگ سازماني ديجيتال در شركت مجتمع گاز پارس جنوبي با رويكرد تحليل مضمون

مقدمه

در بسياري از شركت ها، فن آوري ديجيتال كه به عنوان تركيبي از اطلاعات، محاسبات، ارتباطات و فن آوريهاي 
اتصال در نظر گرفته ميشود، اساساًً استراتژيهاي كسب و كار، قابليت هاي شركت ها، محصولات و خدمات، 
روابط كليدي بين شركتي را در شبكه هاي تجاري گسترده تغيير ميدهند )توكليراد،1401(. ديجيتال سازي 
به طور فزاينده، فعاليت هاي كسب وكار را متاثر ساخته و منجر به عرضه توليد و خدمات نوين و هم چنين 
قالب هاي جديد از روابط شركتي با مشتريان وكاركنان شده است )راشينگر2022،1(. در همين حال، ديجيتال 
نظام  به شكلي  را  وكار جديد  فرصت هاي كسب  و  استراتژي  تا  نموده  وارد  برروي شركت ها  فشاري  سازي، 
در  مهمي  تغييرات  ديجيتالي،  نوين  آموزيهاي  فن  يعني  امر؛  همين  كنند.  بررسي  آغازين  مراحل  در  مند 
زمينه افراد، سازمان ها و جامعه، به دليل حجم گسترده داده هاي ديجيتالي و در دسترس، پديد آورده است 
)مارتينز2022،﻿2(. تحول ديجيتال در محيط كار، زمينه تغيير انتظارات كاركنان، تقويت ارتباط مستمر بين آنها 
و سامان دهي جديد در ابعاد مختلف فرهنگ سازماني، شيوه هاي حكمراني، زيرساخت فن آوري و فرآيندهاي 
عملياتي خواهد بود )نبوتي،1398(. ديجيتالي شدن فعاليت ها، ساختارها و فرآيندهاي سازماني را تغيير داده و 
نحوه چگونگي تعاملات كاركنان را متاثر ساخته و از اين رو، فرهنگ سازماني قبلي را تحت تاثير يا به عبارتی 
بهتر، متحول ساخته است )گروور2022،3(. ایسنسی4 )2020(  بعداًً مفهوم فرهنگ سازمانی مرتبط با دیجیتال 
سازی را درقالب 8 عنصر شامل همکاری میان وظیفه ای، چابکی داخلی، رهبری دیجیتال، نمره، هنجار، افق 

تحول فن آوری دیجیتال، رفتار، نگرش معرفی کرده است. 

در این راستا، سازمان ها باید استراتژی تحول دیجیتال شرکتی را با افزودن شایستگی دیجیتال کارکنان، تغییر 
فرهنگ سازمانی به سوی دیجیتال سازی، ایجاد تیم رهبری دیجیتال سازی و جذب و نگه داشت افراد مستعد و 
غیره تدوین نمایند )چرنیاسکایا و یاخیونا5، 2021(. در مطالعات دیگر عناصر دیجیتال مداخله کننده در تحول، 
عامل همکاری میان وظیفه ای، فرهنگ نوآوری دیجیتال، فرهنگ باز، تمرکز بر تجربه دیجیتال مشتری، انعطاف 
پذیری چابکی، ذهنیت دیجیتال، نظام اشتراک گذاری دانش، مهارت های دیجیتال کارکنان، جذب استعداد 

بیان شده است )فان2019،6(.

سازمانی  فرهنگ  آمیز،  موفقیت  شکل  به  دیجیتال  تحول  برای  که  می دهند  نشان  دیگرگزارش ها  سوی  از 
می بایست به الزامات نوین یک محیط روبه رشد دیجیتال، مجهز شود و این کار با تغییر فرآیندها و روزمرگی های 
آن سازمان، صورت خواهد پذیرفت. همچنین برخي محققان معتقدند كه سازمان ها در صورتي كه آمادگي 
قابليت ها و منابع را فراهم نسازند، با مشكلات جدي در زمينه مديريت نمودن تحول ديجيتالي روبرو ميشوند. 
ازاين رو، فرهنگ سازماني ديجيتال، نقش حياتي براي آمادگي سازماني در راستاي مدل كسب وكار جديد ايفا 
ميكند )ژن2021،7(. در همین راستا اعتقاد بر این است که نقش فرهنگ سازمانی به عنوان یک کالبد مهم 
در تحول دیجیتال از اهمیت ویژه ای برخوردار است. یافته های این تحقیق می تواند به مدیران کمک نماید تا 
موانع و چالش های اساسی از یک طرف و عوامل پیش برنده اهرمی از طرف دیگر را مشخص نمایند و تحول 
دیجیتال و ایجاد فرهنگ سازمانی دیجیتال را هوشمندانه هدایت  نمایند و به موفقیت های بهتری دست یابند.

شرکت مجتمع گاز پارس جنوبی در ابعاد یک ابر سازمان با 13 پالایشگاه درحال تولید و یک واحد صنعتی 
نیروگاهی در ساحل خلیج فارس و به مسافتی قریب  85 کیلومتر طول جغرافیایی، به عنوان محوری ترین 
فعالان حوزه اقتصاد و انرژی در سطح خاورمیانه، اکنون بر روی منبع منحصر به فردگاز دنیا در حال فعالیت 
است و باید با پیشرفته ترین صنایع مشابه در کشورهای حاشیه خلیج ) قطر،کویت، امارات و... ( و عراق رقابت 

1. Rashinger
2. Martinez
3. Grover
4. Isensee
5. Chernyavskaya & Yakhievana
6. Phan
7. Zhen
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نماید و بدون ترديد با تغييرات و تحولات نوين به ویژه در عرصه فن آوری ديجيتال مواجه است. این شرکت، 
متولی تامین 75 درصد سبد انرژی کشور است و به ناگزیر می بایست با بهره گیری از فن آوری روز دنيا، تلاش 
نماید تا حضور فعال و نهایتاًً تولید پایدار خود را حفظ نماید. اینکه در زمینه و بستر این شرکت، عناصر تشکیل 
فرهنگ سازمانی  دیجیتال و  تحول  در  را  این شرکت  عواملی می تواند  فرهنگ سازمانی چیست، چه  دهنده 
دیجیتال یاری رساند، بدون تردید از دغدغه ها و مسائل اساسی مدیران عالی این شرکت می باشد. این رو، 
سئوال اصلی تحقیق این است که مدل فرهنگ سازمانی دیجیتال در شرکت مجتمع گاز پارس جنوبی چگونه 

است؟  

مبانی نظری 

فن آوريهاي ديجيتال تازه متولد شده عصر حاضر، عليرغم اينكه هنوز به درستي شناسايي نشده اند لكين بر 
فن آوری  احمد2022،8(.  )آفتاب  است  گذاشته  اثر  به سرعت  وكارها،  فعاليت ها وكسب  و شيوه  زندگي  بستر 
دیجیتال به مجموعه ای از تکنولوژی ها اطلاق می شود که داده ها را به صورت اعداد دیجیتال )معمولًاً صفر و 
یک( پردازش و ذخیره میکنند و امکان دسترسی آسان و سریع به اطلاعات را فراهم آورده و به بهبود کارایی و 
افزایش تولید در صنایع مختلف منجر شده اند؛ یعنی، تسهیل اشتراک گذاری دانش و اطلاعات و ترویج نوآوری 
بتواند  که  جدید  سازمانی  قابلیت های  ایجاد  یعنی  سازمانی  دیجیتال  تحول  )یارمحمدی،1399(.  خلاقیت  و 

موفقیت سازمان را در عصر دیجیتال تضمین نماید )شامی زنجانی،1397(. 

دردوره انقلاب سوم صنعتی)عصر دیجیتال- قرن 20 ام( ، محیط های کاری  و طراحی از حیث زیرساخت های 
فن آورانه، سخت افزارها و نرم افزارها برای پشتیبانی از چشم اندازهای جدید و آینده کارسازمان ها، با عنوان 
محیط کار دیجیتال، تجدید نظر شده است )ویلیامز2018،9( و یکی از مفاهیم جدید در سازمان های درحال 
تحول دیجیتالی، محیط کار دیجیتال است )داویسون2014،10(. دیجیتالی شدن می تواند بطور مثال از ادغام 
اینترنت اشیا و خدمات درفرآیندهای صنعتی و ایجاد ارزش با تجزیه و تحلیل و مدیریت داده هایی که می توانند 
به عنوان منبع مزیت رقابتی مورد استفاده قراربگیرند، رخ دهد )رچینگر11، 2018(. دیجیتال سازی به معنای 
ایجاد تغییر و تحول در نوع و مدل کسب وکار نیست، بلکه به معنای استفاده از فن آوری ها و داده های دیجیتال 
است که درآمد ایجادکند، کسب وکار را رونق دهد، موجب تغییر و در فرآیندهای کسب وکار شود و محیطی را 

برای کسب وکار دیجیتالی فراهم کند )پاروی آینن12 ،2017(. 

دیجیتال سازی، اساساًً ساختارهای سازمانی و فرآیندها را تغییر داده و شیوه های تعامل کارکنان با یکدیگر را 
متاثر ساخته است )گروور،2022(. ضرورت دیجیتالی سازی در سازمان ها تاجایی است که هودود13 )2018( 
در بخشی از مطالعات خود بیان نموده است: تبدیل محل کار به یک محیط کار دیجیتالی/ مجازی، امروز برای 
سازمان ها و کسب وکارها یک گزینه “بهتراست داشته باشید “ نیست؛ بلکه درحال تبدیل شدن به یک رویه 
یا “باید داشته باشید” است، چرا که شرکت ها برای حفظ سهم بازار و مزیت رقابتی خود مجبور خواهند بود 
که دیجیتالی سازی بیشتری را به عنوان واکنشی به آنچه رقبا انجام می دهند، بپذیرند.  دیجیتالی شدن تنها 
در مورد پیاده سازی فن آوری های جدید نیست، بلکه ایجاد تغییراتی در فرآیند کسب وکار، افراد و مفروضات 

زیربنایی است.

فن آوری های  از  استفاده  و  هستند  کارها  انجام  برای  بهتری  های  راه  دنبال  به  همواره  ها  سازمان  طرفی،  از 
نوآورانه در عملیات آن ها سودمند بوده، ولی فن آوری های دیجیتال اساساًً شیوه کار،  نحوه مدیریت، محل کار،  
سازماندهی محصولات و نحوه ارتباط ما را تغییر می دهند. یک محیط کار دیجیتال امکان به اشتراک گذاری 
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مشتریان،  دانش جمعی  از  بهره گیری  و  تخصص  و  اطلاعات  یابی  مکان  پاسخ ها، حل مشکلات،  یافتن  فایل ها، 
شرکا و همتایان را تقریباًً درهرکجا فراهم میکند )دیو14، 2013(. همچنین محیط کار دیجیتال، بستری برای 
توجه به انتظارات کارکنان، ایجاد ارتباط دائم بین آنها و سازمان دهی در راستای ابعاد مختلف محیط های کاری، 
و  )آتاران  بود  خواهد  عملیاتی  فرآیندهای  و  فن آوری  زیرساخت  حکمرانی،  شیوه های  سازمانی،  فرهنگ  نظیر 

کریکلند2019،15(. 

تحول ديجيتال به عنوان تغييري آشكار در عملكرد كي سازمان، عاملي است كه در بقا و موفقيت آن نه تنها 
درسطح كي ابزار فن آورانه بلكه با چالش هاي انساني و تحول فرهنگ سازماني همراه شده و  همچنان، مطالعات 
روي فرهنگ سازماني ديجيتال، محور مباحث متخصصين امر است )تگو16 و همکاران، 2022(. سازمان ها به 
این آگاهی رسیده اند که موفقیت و استمرار فعالیت های آنان  به ویژه در حوزه های مرتبط با مدیریت تغییر در 
گرو فرهنگ سازمانی است )هسیونگ17، 2020(.  گنهرف وتيمادن از رظنم يسايس، سلفـيف، عماجـسانشهـي و 
دگيـر ديـاگدههـيا فلتخم فيرعت وشد. گنهرف ياههمانرب ذينه يكرتشم اتس هك اضعـيا يـك گـروه يـا كي 
هقبط از رمدم را از ديرگي دجا مـنكيـد )هافستد2010،18(. فرهنگ سازمانی دیجیتال را  مجموعه ای مشترک از 
مفروضات اساسی، ارزش ها، شیوه ها و مصنوعات که هدف آن ها پاسخگویی به چالش ها و الزامات ناشی از تحول 

دیجیتال است، می شناسیم )کنچت وهوند2022،19(.

  فرهنگ سازمانی دیجیتال از بافت سازمانی، چشم انداز و ارزش ها، ساختارسازمانی، مدیریت عملکرد، توسعه 
شایستگی کارکنان، تعاملات غیر رسمی و ... شکل می گیرد. دیجیتال سازی یک تغییر تحول گرایانه است که 
می تواند فرهنگ سازمانی را متاثر سازد. مولفه فرهنگ سازمانی با نقش حمایت گری درسازمان در استقرار تحول 
پیروزی  و  با شیوه های جدید عامل موفقیت  ایفا میکنند. تطبیق فرهنگ  بااهمیتی  و  دیجیتال، نقش حیاتی 
دیجیتال  تغییرات  کیفتکی2020،20(.  و  )گورکان  است  دیجیتالی   تحول  برانگیز  چالش  درفرآیند  ها  سازمان 
بعدی مستلزم مدل های کارآمد نوینی است تا ساختارهای سنتی را به تکاپو درآورد در نتیجه، شرکت ها نیاز به 
یک مبنای مستعد، ذهنیت خلاق و فرهنگ سازمانی متناسب دارند. در واقع، یک فرآیند موفقیت آمیز دیجیتال 
سازی نه تنها به نرم افزار وابسته است بلکه به کاربران هم وابسته خواهد بود )بلنگینی2020،21(. فرهنگ سازمانی 
و  مشتریان  با  نزدیک  از  و  می دهد  قرار  را هدف  خارجی  مخاطبان  سازمانی،  فرهنگ سنتی  برخلاف  دیجیتال 
میکند  همکاری  بسیارکارآمد  تیم های  و  پذیر  انعطاف  پروژه های  پیشرفته،  فن آوری  از  استفاده  در  نفعان  ذی 

)استویانوف2019،22(. 

شرکت های بزرگ، فرهنگ سازمانی منحصر به فردی دارندکه نحوه کار افراد، قوانینی که به آن پای بند هستند 
و رفتاری که از آنها پیروی میکنند را تعریف میکند، اما فرهنگ سازمانی دیجیتال مستلزم شیوه جدیدی از 
تفکر و آزادی عمل است که توسط نیازهای مشتری و توسعه رقبا هدایت می شود. آنها در قلب تغییرات کسب 
وکار، فرآیند دیجیتالی شدن و شتاب بخشیدن به نوآوری و توسعه فن آوری هستند )پرکین و آبراهام23، 2017(. 
فرهنگ دیجیتال درابتدا به صورت بخشی، سپس به صورت پیش نیاز و نهایتاًً به عنوان یک واقعیت کلیدی در 
فرآیند تحولات عصر دیجیتال مورد توجه بیشتری قرار گرفته است )فریکان2023،24(. در تمامی تحقیقاتی که  
از سوی کین25 )2016(، مت26 )2015( و اوسوالد وکلینی میر27 )2017( با محوریت تحول دیجیتال انجام شده، 
گرفته  قرار  موردتاکید  موفقیت سازمان ها  استراتژیک  ابعاد  از  یکی  عنوان  به  دیجیتال   فرهنگ سازمانی  عامل 
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منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۴

است )توکلی راد، 1401(. به عبارت دیگر، موفقیت در پیاده سازی تحول دیجیتال درسازمان منوط به فرهنگ 
سازمانی دیجیتال است )ایبردرولا2019،28(. 

پیشینه پژوهش 

های  قابلیت  و  دیجیتال  سازمانی  فرهنگ  اثرگذاری  »بررسی  عنوان  با  ای  مقاله  در   ،)1403( بابانیابازگیری 
تاثیر  سازمان  های  نوآوری  بر  دیجیتال   فرهنگ سازمانی  در  عناصر محوری  کرد  بیان  نوآوری«  بر  دیجیتال 
معناداری دارد. شاطری )1402(، موضوع” بررسی موانع وراهکارهای پیاده سازی تحول دیجیتال در سازمان 
برنامه و بودجه کشور مبتنی بر انقلاب صنعتی چهارم”  را درمقاله خود مورد توجه قرارداده است و بر سه بعد 
از چالش ها )پسران ها(  که در پیاده سازی تحول دیجیتال براساس ارزیابی اعلام شده از سوی سازمان اداری 
استخدامی کشور و اداره فن آوری اطلاعات سازمان برنامه و بودجه در فراخوان جایزه دولت الکترونیک، اعلام 
شده، تمرکز کرده است . این حوزه های مانع ساز ) پسران ها( شامل: 1- بهبود در عملیات 2- استعداد دیجیتال 
و 3- سازمان پویا است. توکلی راد )1401(، در تحقیقی با عنوان “الگوی تحول دیجیتال سازمانی موفق« و به 
دنبال  شناسایی عوامل مورد نیاز در تحقق موفقیت آمیز تحول دیجیتال سازمانی، تلاش نموده است و از این 
جهت برای نگارنده از اهمیت برخورداراست که فرهنگ دیجیتال به عنوان یکی از حوزه های کلیدی در تحول 
فرهنگ  راه جاری سازی  نقشه  عنوان«ارائه  با  تحقیقی  دیجیتال سازمانی شناخته می شود. شیرازی)1400( 
سازمانی مورد نیاز برای تحول دیجیتال با رویکرد فراترکیب« ارائه نموده است که بیان گر این است نقشه راه 
پیاده سازی فرهنگ سازمانی برای تحول دیجیتال شامل سه لایه زیرساخت، فرایندهای فرهنگی و اهداف است.

تگو29 و همکاران )2022( در پژوهشی با عنوان “بررسی ویژگی های فرهنگ سازمانی دیجیتال در پسا کووید 
19”، از میان 63 مقاله مرتبط با فرهنگ سازمانی دیجیتال از سال 2020 تا 2022 و با استفاده از نرم افزار

با فرهنگ  دادند که ویژگی های مرتبط  منابع،  نشان  برازش  تکنیک  و  ماتریسی  ترکیبی،  به روش  و   PPW
سازمانی دیجیتال واجد معیارهایی چون همکاری میان وظیفه ای، رهبری دیجیتال، فرهنگ نوآوری دیجیتال، 
مهارت های دیجیتال کارکنان، افق تحول فن آوری دیجیتال، مدیریت داده های دیجیتال، ریسک پذیری، کانون 
تجربه دیجیتال مشتری، چابکی انعطاف پذیری و ذهنیت دیجیتال است. آفتاب و همکاران )2022(، مطالعه 
ای با عنوان« نوآوری مدل کسب و کار، فرهنگ سازمانی دیجیتال و عملکرد بانک: نقش فن آوری های دیجیتال 
و ذهنیت مدیریت ارشد« را انجام دادند که موید یک چارچوب است که  توسعه فرهنگ سازمانی دیجیتالی و 
نوآوری در مدل های کسب وکار، گسترش ارزش فن آوری و دیجیتال سازی را پشتیبانی میکند و نهایتاًً منجر 

به بهسازی)بهبود( عملکرد کسب وکار می شود. 

کنچت )2022( تحقیقی با عنوان » چگونه یک فرهنگ سازمانی دیجیتالی ایجاد کنیم:  نتایج مطالعه موردی 
چندگانه«، انجام داد. نتایج تحقیق نشان داد چه بینش هایی درباره ماهیت فرهنگ سازمانی دیجیتال مورد تایید 
است و نهایتاًً تعریفی از فرهنگ سازمانی دیجیتال ارائه نمود. چهار فرض اساسی و ده ارزش مربوط به فرهنگ 
ابهامات فرهنگ سازمانی دیجیتال رمزگشایی شد. ژن30 )2021(، در  از  سازمانی دیجیتال مشخص گردید و 
تحقیقی با موضوع” رابطه فرهنگ سازمانی دیجیتال، قابلیت ها، آمادگی سازمانی و نوآوری، بررسی کارایی بنگاه 
های کوچک و متوسط در اقتصاد دیجیتالی« تلاش نمود تا نشان دهد تا چه اندازه آمادگی سازمانی می تواند 
میان قابلیت های دیجیتال و نوآوری دیجیتال و همچنین میان فرهنگ سازمانی دیجیتال و نوآوری دیجیتالی، 
نقش میانجی را بازی کند. چرنیاواسکایا و یاخیونا )2021(، مطالعه ای با عنوان » فرهنگ همکاری دیجیتال 
به  یابی  راه  این تحقیق  از  انجام دادند. هدف  از تحول سازمان درزمینه دیجیتالی شدن »  به عنوان عنصری 
حل مشکل جدی سازمان هایی است که با تحول دیجیتال سازمان مواجه هستند. بورکان31 )2021( بر اساس 
پژوهشی تحت عنوان” نقش قابلیت های پویا، مدل کسب وکار و فرهنگ سازمانی در تحول دیجیتال از یک 
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فرایند تحول  بر  را  پویا، مدل کسب وکار و فرهنگ سازمانی  قابلیت های  تاثیر  سازمان سنتی”، قصد داشت 
دیجیتال در یک سازمان سنتی بررسی و تحلیل نماید. دراین فعالیت، میزان موفقیت در مسیر تحول دیجیتال، 
متاثر از سه عامل یاد شده بود. مارتینز32 )2020(،  پژوهشی با عنوان”فن آوری دیجیتال و عملکرد سازمان: 
نقش فرهنگ سازمانی دیجیتال” انجام داد و هدف وی و همکارانش این بود که چارچوب هایی که شرکت ها از 
طریق آن می توانند امتیاز و بهره از فن آوری دیجیتالی  ببرند تا عملکرد خود را ارتقاء دهند، را شناسایی کنند.

روش شناسی پژوهش

در این پژوهش از تحلیل تم بهره گرفته شد و قبل از شروع به مرحله تحلیل داده ها، ابتدا واحد تحلیل مشخص 
گردید. واحد تحلیل کلمه، مضمون، اشخاص، رویداد و یا سند هستند که قابلیت کدگذاری و ساختن مقوله ها را 
دارند. از این رو »مضمون« به عنوان واحد تحلیل مصاحبه‌های نیمه ساختار یافته تعیین شد. تحلیل تم روشی 
برای تحلیل داده های کیفی است و شامل جستجو پیرامون مجموعه ای از داده ها به منظور شناسایی، تحلیل 
و گزارش دهی الگوها )تم های( تکرار شده است. تم ها، در واقع مهم ترین معنا و پاسخ مستتر شده در رابطه با 
سوالات پژوهش است )براون و کلارک33، 2006(. فرایند تحلیل تم شامل یک فراگرد رفت و برگشتی مداوم بین 
مجموعه ای از داده ها و کدهای ساخته شده است. تم ها را می توان به شیوه استقرایی)برخاسته از داده( و یا 
قیاسی)مبتنی بر تئوری( شناسایی کرد. در این پژوهش از مدل براون و کلارک )2006( برای تحلیل تم استفاده 
ابزار گردآوری اطلاعات، مصاحبه های نیمه ساختار یافته بود و جامعه پژوهش 10 نفر خبره در شركت  شد. 
مجتمع گاز پارس جنوبي بودند. برای اعتبار یابی، از بازگشت به مصاحبه شوندگان و ممیزان بیرونی استفاده 
شد. جامعه تحقیق شامل خبرگان کلیدی و متخصصان موضوعی بود که دارای دانش عمیق و تجربه مستقیم در 
زمینه ابتکارات تحول دیجیتال این سازمان بودند. نمونه گیری به روش هدفمند انجام شد تا اطمینان حاصل شود 

که دیدگاه های متنوعی از سطوح مختلف مدیریتی و عملیاتی پوشش داده می شود. 

ویژگی های جامعه تحقیق شامل  10تا 15 مدیر ارشد و میانی درگیر در اجرای استراتژی دیجیتال، متخصصان 
فناوری اطلاعات و تحول دیجیتال، مسئول پیاده سازی فناوری های جدید، کارکنان عملیاتی که به طور روزمره از 
ابزارهای دیجیتال استفاده میکنند، بودند. معیارهای انتخاب جامعه آماری کیفی شامل حداقل 5 سال سابقه کار 
در مجتمع گاز پارس جنوبی، مشارکت مستقیم در پروژه های دیجیتال یا ابتکارات تغییر فرهنگی، توانایی ارائه 
بینش های تجربی غنی درباره شیوه های سازمانی بود. مصاحبه ها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت . حجم 
نهایی نمونه بر اساس تکرار اطلاعات تعیین شد تا اطمینان حاصل شود که تمام جنبه های فرهنگ دیجیتال به 

طورجامع پوشش داده شده اند. 

یافته ها 

داده های استخراج شده در فاز اول  از متن تفکیک شده استخراج شد. نمونه جدول استخراج شده کدها به 
شرح جدول 1 آورده شده است.  مفاهیم استخراج شده پایه بر اساس مدل تحلیل در سه سطح مضمون فراگیر، 
سازمان دهنده و پایه دسته بندی شدند. جدول 2 نشان دهنده  مولفه های استخراج شده در این دسته بندی 
است. مجموع 25 مضمون پایه از متن های خلاصه شد و در 5 مضمون سازمانده تفکیک شده استخراج شد و در 
نهایت جدول 2 شکل گرفت. در جدول 3 فراوانی هر یک از مضامین بر اساس کد مضمون پایه آورده شده است

32. Martínez-Caro
33	  . Braun & Clarke

مدل فرهنگ سازمانی دیجیتال خوشنود و همکاران
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جدول 1. نمونه متن خلاصه و تفکیک شده 

متن خلاصه و تفکیک شده مضامین 
اولیه

مضمون پایه

به عنوان مدیر فناوری اطلاعات با ۸ سال سابقه در مجتمع گاز پارس جنوبی، محیط کار 
دیجیتال ما را می توان ترکیبی از فناوری های پیشرفته و فرهنگ یادگیری مستمر توصیف 
کرد. روزانه از سیستم های ERP پیشرفته، پلتفرم های اشتراک دانش و ابزارهای هوش 
تجاری برای تحلیل داده های عملیاتی استفاده میکنیم. این ابزارها به ویژه در دوره های 

افزایش تولید، امکان تصمیم گیری سریع تر و دقیق تر را فراهم کرده اند.

با این وجود، چالش اصلی ما مقاومت برخی همکاران قدیمی در برابر تغییر و نیاز به 
آموزش مستمر است. از زمانی که سیستم های دیجیتال را راه اندازی کرده ایم، شاهد بهبود 
چشمگیر در همکاری بین واحدی بوده ایم، به طوری که پروژه هایی که قبلًاً ماه ها طول 

میکشید، اکنون در چند هفته به نتیجه می رسند. مدیریت ارشد از طریق اختصاص بودجه 
به پروژه های دیجیتال و شرکت در کارگاه های آموزشی، حمایت خود را نشان داده است.

برای آینده، تصور میکنیم محیط کاری خواهیم داشت که تمام فرآیندها از طریق 
پلتفرم های یکپارچه و با کمترین مداخله انسانی انجام شود. پیشنهاد میکنیم دوره های 
آموزشی به صورت مستمر برگزار شود و سیستم های انگیزشی برای تشویق نوآوری های 
دیجیتال طراحی گردد. به نظر من، مهم ترین عامل موفقیت در تحول دیجیتال، تغییر 

نگرش کارکنان و ایجاد فرهنگ اعتماد به سیستم های دیجیتال است.

شيوه هاي 
كاري

  فن آور 
محور

محیط 

کار دیجیتال

جدول 2. مضمون فراگیر، سازمان دهنده و پایه فرهنگ سازماني ديجيتال 

مضامین پایهمضامین سازمانده مضامین فراگیر

﻿

رفتارمشاهده پذیر

محیط کار دیجیتال

شیوه های کاری فن آور محور 

کار کردن ترکیبی)حضوری و غیر حضوری(

نظارت و ارزیابی دیجیتال

تیم های کاری)تیم های مجازی/حضوری/ترکیبی(

فن آوری مصرف کنندگان

تصمیم گیری داده گر

رهبری دیجیتال

هدایت دیجیتال سازی 

رهبری تحول و توسعه سازمانی

چشم انداز دیجیتالی سازمان

مربی گری دیجیتال

روابط و ارتباطات

 رابطه با مشتریان
)رابطه مستمر، تعاملی و چند جانبه(

رابطه کارکنان با هم)رابطه نزدیک و همکارانه(

رابطه با شرکا و همکاران)تعاملی و چند جانبه(

رابطه با ذی نفعان) تشکلهای مدنی(
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ارزش ها و باورها

ارزش های فردی

استقلال و آزادی عمل

رضایت فوری

ریسک پذیری

پیشرفت شغلی سریع

شایستگی های دیجیتالی

ارزش های جمعی

همکاری گسترده

تسهیم دانش

صداقت و نوآوری

یادگیری و گستردگی تجربه

اقدام سریع

سازگاری و انعطاف

جدول 3. فراوانی مضمون سازمانده

فراوانیمضمون پایهردیف

6محیط کار دیجیتال

4رهبری دیجیتال

4روابط و ارتباطات

5ارزش های فردی

6ارزش های جمعی

25جمع

در ادامه و در فاز بعدی ماتریس مضامین بر اساس مضامین استخراج شده از جدول بالا ایجاد شد. این ماتریس 
نشان دهنده فراوانی هر یک از مضامین در ارتباط با سایر مضامین است. جدول 4 فراوانی مضمون سازمانده را 

بر اساس ارتباط مضامین با یکدیگر به صورت ماتریسی نشان داده است.

مدل فرهنگ سازمانی دیجیتال خوشنود و همکاران



86

منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۴

جدول 4. شبکه مضامین

ال
جیت

 دی
کار

ط 
حی

م

ال
جیت

 دی
ری

هب
ر

ات
اط

رتب
و ا

ط 
رواب

دی
 فر

ای
شه

ارز

عی
جم

ی 
شها

ارز

*محیط کار دیجیتال

رهبری دیجیتال
10

*

108روابط و ارتباطات
*

1199ارزش های فردی
*

ارزش های جمعی
12

101011

*

نتیجه گیری 

نتایج این پژوهش نشان داد که فرهنگ سازمانی دیجیتال در مجتمع گاز پارس جنوبی از یک چارچوب ساختاریافته 
متشکل از دو مضمون فراگیر رفتارهای مشاهده پذیر و ارزش ها و باورها، و پنج مضمون سازمان دهنده محیط کار 
پایه تشکیل  با  25مؤلفه  ارزش های جمعی  و  فردی  ارزش های  ارتباطات،  و  روابط  دیجیتال،  رهبری  دیجیتال، 
فناوری  از  استفاده  به  تنها  سازمان  این  در  دیجیتال  فرهنگ  که  است  آن  از  حاکی  یافته ها  این  است.  شده 
یکدیگر،  با  تعامل  در  که  نهادینه شده است  ارزش های  و  عملیاتی  رفتارهای  از  بلکه ترکیبی  نمی شود،  محدود 
به داده های  فرآیندها و دسترسی  اتوماسیون  ابزارهای دیجیتال،  از  استفاده  را تسهیل میکند.  تحول دیجیتال 
لحظه ای نشان دهنده بلوغ فناورانه سازمان است. این شاخص ها بیانگر آن است کهک ارکنان به صورت عملی درگیر 

دیجیتالی سازی هستند و این امر به یک هنجار سازمانی تبدیل شده است. 

از نوآوری های فناورانه نشان می دهد که رهبری سازمان،  توانایی مدیران در تفکر راهبردی دیجیتال و حمایت 
پیشران اصلی تحول دیجیتال است. این یافته بر ضرورت آموزش مدیران در حوزه های نوظهور فناوری و تقویت 
مهارت های رهبری دیجیتال تأکید دارد. همکاری بین بخشی، شفافیت در بازخورد و استفاده از پلتفرم های یکپارچه 
نشان دهنده فرهنگ ارتباطی باز و چابک این ویژگی ها می تواندک ارایی سازمانی را افزایش دهد و تصمیم گیری ها 
تغییرات،  با  انطباق پذیری  و  جدید  فناوری های  یادگیری  در  فردی  مسئولیت پذیری  طرفی  از  کند.  تسریع  را 
نشان دهنده فرهنگ یادگیری مستمر است. از سوی دیگر، اعتماد به سیستم های دیجیتال و اشتراک گذاری دانش، 
بیانگر روحیه جمعی و همکاری در تحول دیجیتال است. این پژوهش نشان می دهد که فرهنگ سازمانی دیجیتال 
در مجتمع گاز پارس جنوبی، پویا و چندبعدی است و ترکیبی از فناوری، رهبری تحول گرا و ارزش های انسانی را 

دربرمی گیرد. 

هم چنین مضامین فراگیر به رفتارهای مشاهده پذیر در فرهنگ سازمانی دیجیتال اشاره دارد. این رفتارها شامل 
محیط کار دیجیتال و شیوه های کاری فن آور محور هستند. کار کردن به صورت ترکیبی )حضوری و غیرحضوری( 
به سازمان ها این امکان را می دهد که از مزایای هر دو روش بهره مند شوند. نظارت و ارزیابی دیجیتال به مدیران 
کمک میکند تا عملکرد کارکنان را به صورت دقیق تری پایش کنند. هم چنین، تشکیل تیم های کاری به صورت 
مجازی، حضوری یا ترکیبی، به افزایش همکاری و تعامل میان اعضای تیم کمک میکند. در نهایت، تصمیم گیری 
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داده محور به سازمان ها این امکان را می دهد که بر اساس داده های واقعی و تحلیل های دقیق، تصمیمات بهتری 
اتخاذ کنند. 

مضامین سازمانده به رهبری دیجیتال و هدایت فرآیند دیجیتال سازی اشاره دارد. رهبری تحول و توسعه سازمانی 
به مدیران این امکان را می دهد که با ایجاد یک چشم انداز دیجیتالی، سازمان را به سمت آینده ای نوآورانه هدایت 
کنند. مربی گری دیجیتال نیز به مدیران کمک میکند تا کارکنان را در فرآیند یادگیری و توسعه مهارت های 
ایجاد یک  باعث  بلکه  بهبود عملکرد سازمان کمک میکند،  به  تنها  نه  نوع رهبری  این  یاری کنند.  دیجیتالی 

فرهنگ یادگیری و نوآوری در سازمان می شود. 

مانند  فردی  ارزش های  دارد.  اشاره  دیجیتال  سازمانی  فرهنگ  در  موجود  باورهای  و  ارزش ها  به  پایه  مضامین 
به پیشرفت شغلی سریع و  تمایل کارکنان  آزادی عمل، رضایت فوری و ریسک پذیری نشان دهنده  استقلال و 
توسعه شایستگی های دیجیتالی است. از سوی دیگر، ارزش های جمعی مانند همکاری گسترده، تسهیم دانش و 
صداقت، به ایجاد یک محیط کار مثبت و همکارانه کمک میکنند. یادگیری و گستردگی تجربه، اقدام سریع و 
سازگاری و انعطاف پذیری از دیگر ویژگی های کلیدی هستند که به سازمان ها کمک میکنند تا در دنیای دیجیتال 

به خوبی عمل کنند. 

نتایج این پژوهش با تحقیقات بابانیابازگیری )1403( همخوانی دارد که بیان میکند عناصر محوری در فرهنگ 
سازمانی دیجیتال بر نوآوری های سازمان تأثیر معناداری دارد. روابط مستمر و تعاملی با مشتریان و کارکنان، به 
ایجاد یک فرهنگ سازمانی مثبت کمک میکند. شاطری )1402( بر موانع پیاده سازی تحول دیجیتال تأکید کرده 
و نشان می دهد که بهبود در عملیات و روابط میان کارکنان می تواند به تسهیل این فرآیند کمک کند. توکلی 
راد )1401( نیز بر اهمیت فرهنگ دیجیتال در تحقق موفقیت آمیز تحول دیجیتال تأکید کرده است. این نشان 
می دهد که رهبری دیجیتال می تواند به عنوان یک محرک برای نوآوری و تغییر در سازمان عمل کند. چشم انداز 
توسعه  و  یادگیری  فرآیند  در  را  کارکنان  تا  به مدیران کمک میکند  و مربی گری دیجیتال  دیجیتالی سازمان 
مهارت های دیجیتالی یاری دهند. این موضوع با نتایج شیرازی )1400( که نقشه راه پیاده سازی فرهنگ سازمانی 
از جمله ارزش های  را بررسی کرده، همخوانی دارد. استقلال و آزادی عمل، همکاری گسترده و تسهیم دانش 
کلیدی در فرهنگ سازمانی دیجیتال هستندکه آفتاب و همکاران )2022( به این نکته اشاره کرده که توسعه 
فرهنگ سازمانی دیجیتال و نوآوری در مدل های کسب وکار، منجر به بهبود عملکرد کسب و کار می شود. کنچت 
)2022( نیز بر اهمیت ایجاد فرهنگ سازمانی دیجیتال تأکید کرده و به نتایج مثبتی که از این فرهنگ حاصل 

می شود، اشاره میکند. 

با توجه به یافته های این پژوهش، می توان پیشنهاد کرد که سازمان ها به پایش و ارزیابی مداوم فرهنگ سازمانی 
دیجیتال خود بپردازند تا بتوانند به سرعت به تغییرات پاسخ دهند و بهبودهای لازم را اعمال کنند. هم چنین 
تشویق به همکاری و تسهیم دانش میان کارکنان و ذینفعان می تواند به تقویت فرهنگ سازمانی دیجیتال کمک 
کند و به بهبود عملکرد سازمان منجر شود. سازمان‌ باید به آموزش و توسعه مهارت های دیجیتالی کارکنان توجه 
کنند تا فرهنگ سازمانی دیجیتال به درستی پیاده سازی شود و کارکنان بتوانند به خوبی با تغییرات سازگار شوند. 
همچنین پیشنهاد می شود که پژوهشگران به بررسی مضامین فرهنگ سازمانی دیجیتال در سایر سازمان ها و 
صنایع نیز بپردازند تا نتایج قابل تعمیم تری به دست آورند.  ترکیب روش های کیفی و کمی می تواند به تحلیل 
عمیق تر و جامع تری از مضامین فرهنگی کمک کند. استفاده از مصاحبه ها، نظرسنجی ها و تحلیل داده های موجود 

می تواند مفید باشد. 

تعارض منافع

در انجام مطالعه ح اضر، هیچگونه تضاد منافعی وجود ندارد.

موازین اخلاقی

در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

مدل فرهنگ سازمانی دیجیتال خوشنود و همکاران
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شفافیت داده ها

داده ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد.

حامی مالی

این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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