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نقش رهبران در حکمرانی تحول دیجیتالی





تبیین مفهوم و ابعاد مختلف تحول دیجیتالی



۴

تعریف تحول دیجیتالی توسط مؤسسه هاي برتر
تعریف تحول دیجیتالی مؤسسه

و یتـالیبهینه سازي دیج، )براي مثال محاسبه هاي ابري(مدرن سازي فناوري اطلاعات تحول دیجیتالی، 
. گیردبرمیرا دراختراع مدل هاي جدید کسب وکار دیجیتالی 

Gartner

هنـگ رهبـري تـا فرو از راهبردها تا عملیات، از دگرگونی در کسب وکار یک سازمانتحول دیجیتالی، 
.ایجاد می شود1است که به وسیله فناوري هاي نماییسازمانی

Deloitte

دیجیتالی . تاسشدن، تبدیل داده ها و فرآیندهاي آنالوگ به قالب قابل خواندن توسط ماشین دیجیتالی 
غییرهاي به تو هم چنین ارتباط میان آن ها است که منجر استفاده از فناوري ها و داده هاي دیجیتالی شدن 

.می شودجدید یا تغییر در فعالیت هاي موجود 
OECD

این . نیاز داردتحول دیجیتالی یک فرصت بزرگ است، اما مدیریت مؤثر آن به بینش، رهبري و عقل سلیم
.راه داردرا به همافزایش رضایت مشتريو افزایش کیفیت، کاهش هزینه ها، افزایش کاراییفرصت ها، 

ACCA

م چنین نحوه و هفرآیندها و عملیات کسب وکار ، برخاسته از تغییرهاي مستمر در مدل هاتحول دیجیتالی، 
.تاسفناوري هاي اطلاعات و ارتباطات جدید که این تغییرها در ارتباط با استتعامل با مشتري 

KPMG

1- Exponential Technologies



۵

1 رقمی سازي
Digitization

Digital Transformation

Digitalization
2

3

دیجیتالی شدن

یتحول دیجیتال

ت تبدیل ساده اطلاعات از حال
آنالوگ به دیجیتالی

راي استفاده از فناوري هاي دیجیتالی ب
دتغییر فرآیندهاي کسب وکار موجو

اتخاذ مدل هاي جدید کسب وکار به 
منظور خلق ارزش

فرآیند تحول دیجیتالی

Source: 1- Loebbecke & Picot, 2015;          2- Li, F et al., 2016;          3- Pagani & Pardo, 2017.
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سفر تحول دیجیتالی

Source: PwC, 2023.

یم؟چگونه دیجیتالی شو2م؟چرا دیجیتالی شوی1

زي چگونه دیجیتالی سا3
را بازنگري کنیم؟

در براي پیـروزيبازتعریف چشم انداز سازمان •
برابر رقیب ها در عصر دیجیتالی؛

وشکاف هاي موجود در محیط کسب وکار درك •
.شناسایی مواردي براي تغییر

ه در نقشه راه تجربـاجراي اقدام هاي ابتکاري •
مشتریان؛

الزام کسب وکار به پاي بنـدي بـه معیارهـاي•
.موفقیت

بتنی تصمیم گیري مطراحی مجدد اقدام هاي ابتکاري از طریق •
؛بر داده

از معیارها نظارت بر تجربه سرمایه  انسانی و مشتري با استفاده•
.براي پشتیبانی و فعال کردن تجربه هاي جدید

الی چگونه شتاب دیجیت4
را کنترل کنیم؟

 وکاري؛و کسبراهبردها به اقدام هاي ابتکاري عملیاتی تبدیل •
توانمندسازي دیجیتـالی در سراسـر سـازمانطراحی طرح •

متناسب با ویژگی هاي آن سازمان؛
معیارهاي به صورت کاربردي وتجربه مشتریان نقشه راهتوسعه •

.کلیدي تحول



چارچوب تحول دیجیتالی

۷ Source: MIT SLOAN Management, 2011. 

چشم انداز تحول دیجیتالی
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ی دیجیتال
حکمران

نوآوري محصول )نام تجاري(برند  فرهنگ دانش مشتري

ديشناسایی و تشخیص  دارایی هاي راهبر

درك مشتري

نقاط تماس مشتري

رشد برتر

هادیجیتالی شدن فرآیند

مدیریت عملکرد

توانمندسازي سرمایه 
انسانی

دهکسب وکار دیجیتالی ش

جهانی شدن دیجیتالی

کسب وکارهاي دیجیتالی
جدید

قابلیت هاي دیجیتالی

درك مشتري اتیفرآیند عملی مدل کسب وکار

مهارت هااقدام هاي ابتکاري
سرمایه گذاري دیجیتالی

نقشه راه تحول دیجیتالی
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اثرهاي تحول دیجیتالی بر بعدهاي توسعه پایدار سازمان ملل

بشریت

دساخت و تولی

اقتصاد

جامعه
یتحول دیجیتال

الیاقتصاد دیجیت

4صنعت 

سیاره زمینرفاه

PEOPLE

PLANET PROSPERITY

Source: United Nations Industrial Development Organization (UNIDO), 2021.
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اثرهاي تحول دیجیتالی بر بعدهاي توسعه پایدار سازمان ملل

یاقتصاد دیجیتال

4صنعت 

نسیاره زمی

؛کره زمین با سامانه هاي حمل و نقل و انرژي با کربن کمترحفاظت از •
اي توسط فناوري هـشهرها، خانه ها و جاده هاي هوشمندبا ایجاد حداقل نمودن مصرف منابع و انرژي •

دیجیتالی؛
.1اقتصاد چرخشی یا دورانیاستفاده و کنترل فناوري هاي دیجیتالی در جهت تحقق هدف هاي •

بشریت
در اقتصاد دیجیتالی؛شکل هاي جدید شغل و امکان دورکاري ایجاد •
STEM2(شغل هایی که با مهارت هاي علمی، فناوري، مهندسی و ریاضـیاتارزشمند شدن • Skills ( در

.ارتباط هستند

رفاه

تحول تولید از طریق ایجاد رویکردها و مدل هاي جدیـد کسـب وکار بـا اسـتفاده از فناوري هـاي •
دیجیتالی؛

در راسـتاي حصـول اطمینـان از انسان محوري و خدمت رسانی فناوري هاي نوین به جامعـه لزوم •
.دست رسی برابر افراد براي بهره مندي از فرصت هاي اقتصادي و اجتماعی

Source: United Nations Industrial Development Organization (UNIDO), 2021.

2- Science, Technology, Engineering and Mathematics.1- Circular Economy.
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توانمندسازهاي تحول دیجیتالی

تحول دیجیتالی

یاقتصاد دیجیتال

4صنعت 

مهارت زیرساخت زیست بوم حکمرانی

سیاست

مقرره ها

ااستاندارده
SKILLS INFRASTRUCTURE ECOSYSTEM GOVERNANCE

POLICY

REGULATIONS

STANDARDS

Source: United Nations Industrial Development Organization (UNIDO), 2021.



زیست بوم دیجیتالی



چارچوب زیست بوم دیجیتالی

۱۲ Source: United States Agency for International Development (USAID), 2022.

جامعه، حقوق و 
دیجیتالیحکمرانی

اقتصاد 
دیجیتالی

زیرساخت 
دیجیتالی

زیست بوم
دیجیتالی

چارچوب زیست بوم دیجیتـالی

به منظور ارائه نگـاه جامعـه و 

ر درك مشترك از عواملی که بـ

ک روي زیست بوم دیجیتالی یـ

ــر می گــذارد تهیــه  کشــور اث

.می شود



زیرساخت دیجیتالی و به کارگیري آن: رکن اول

۱۳

 اد ایجـاین رکن به منبع هایی اشاره دارد که

را ممکـن می سـازد و سـامانه هاي دیجیتـالی

نحوه دست رسی افراد و سـازمان ها را هم چنین 

د؛مشخص می نمایجهت استفاده از این منابع 

این رکن جنبـه هاي زیرسـاخت دیجیتـالی

ه، پویـایی مانند پهناي باند اینترنت، پوشش شبک

مرکز مخـابرات و هم چنـین موانـع رفتـاري، 

ندي اجتماعی و فیزیکی و فرصت ها براي بهره م

.عادلانه را بررسی می کند

Source: United States Agency for International Development (USAID), 2022.

زیرساخت 
دیجیتالی و 

به کارگیري آن

رفع 
نابرابري 
دیجیتالی

لیسواد دیجیتا

توان مالی

امنیت، قابلیت همکاري،
رقابت پذیري

زیرساخت اتصال



جامعه، حقوق و حکمرانی دیجیتالی: رکن دوم

۱۴

زیرساخت 
جامعه، حقوق و یقدیجیتالی و تطب

یحکمرانی دیجیتال
دولت 

دیجیتالی

جامعه مدنی و 
رسانه

یحکمرانی اینترنت

عدم سرکوب 
دیجیتالی

حقوق 
دیجیتالی

ولـت، این رکن بر چگونگی تلاقی فناوري هاي دیجیتالی بـا د

. جامعه مدنی و رسانه ها متمرکز است

Source: United States Agency for International Development (USAID), 2022.



اقتصاد دیجیتالی: رکن سوم

۱۵

 نقـش فناوري هـاي این رکن به بررسـی

دیجیتالی در افـزایش فرصـت ها و کـارایی 

اقتصــادي، تجــارت و رقابــت و یکپــارچگی 

می پردازد؛اقتصادي جهانی

 این رکن فرصـت ها و موانـع بهره منـدي

ک و خدمات مالی دیجیتالی، تجارت الکترونیـ

را ارزیابی می کند؛تجارت دیجیتالی

نـه این رکن نقاط قوت و قابل بهبود در زمی

ــالی ــتعدادهاي دیجیت ــیط اس ــومی و مح ب

.راه اندازي فناوري را بررسی می کند
Source: United States Agency for International Development (USAID), 2022.

اقتصاد 
دیجیتالی

استعداد دیجیتالی

محیط راه اندازي 
فناوري

تجارت دیجیتالی

تجارت الکترونیک

خدمات مالی 
دیجیتالی



حکمرانی تحول دیجیتالی
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مفهوم حکمرانی دیجیتالی
 ئولیت پذیريبه کارگیري حکمرانی دیجیتالی براي تعیـین مسـبه طور کلی شامل حکمرانی دیجیتالی مفهوم ،

ار حکمرانی هدف ساخت. جهت دیجیتالی نمودن سازمان استقدرت  مدیریت تغییرو توان تصمیم گیري ، نقش ها
بط بـا ایـن به حداقل رساندن تلاش ها و هزینه هاي مرتو اطمینان از بلوغ کسب وکارهاي دیجیتالیدیجیتالی 

.1استبلوغ

 ود بخشـددست رسی سرمایه انسانی به اطلاعات را بهب، کارایی را افزایش دهدمی تواند حکمرانی دیجیتالی ،
.1شفافیت و مسئولیت پذیري را بهبود بخشدو نوآوري را افزایش دهد 

 رانـی حکم. می کنـدهدایت فعالیت هاي دیجیتالی سازمان در مسیر درسـت کمـک به حکمرانی دیجیتالی
تالی سازمان انرژي  پراکنده سرمایه انسانی در سراسر سازمان را به یک موتور واحد که تحول دیجیدیجیتالی، 

.2را به پیش می راند، تبدیل می کند

 یت هاي فعالاول، به سازمان ها این اطمینان را می دهد که . دو هدف کلی را دنبال می کندحکمرانی دیجیتالی
ق پـذیر چابک و تطبیدوم، به سازمان ها کمک می کند . انجام  دهنددیجیتالی را به شیوه اي اخلاقی و کارآمد 

.3باقی بمانند
1- Tiwari P, 2022. 2- Westerman G et al., 2014. 3- NMS Consulting, 2022.
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سازوکارهاي کلیدي براي حکمرانی دیجیتالی

Source: Westerman G et al., 2014.

:واحدهاي دیجیتالی
هدایت هم افزایی در کل سازمان؛
 کمک بـه واحـدهاي سـازمان در

ــاري  ــدام هاي ابتک ــراي اق اج
دیجیتالی؛

به اشتراك گذاري منابع از جملـه
مهارت ها، زیرسـاخت ها و منـابع 

.مالی در کل سازمان

:  کارگروه راهبري
مان؛تعیین سیاست ها و اولویت بندي منافع ساز
تخصیص منابع و هم راسـتا نمـودن فعالیت هـاي

.  سازمان

:مدیر ارشد دیجیتالی
رهبري تحول دیجیتالی در سـطح

کل سازمان؛
 ــالی و ــم انداز دیجیت ــین چش تعی

ــاي  ــان فعالیت ه ــاهنگی می هم
.دیجیتالی

:رابط دیجیتالی
هماهنگ کننده بین واحدها؛
هـايبه اشتراك گذارنده فعالیـت

.دیجیتالی در سازمان

:کارگروه نوآوري
 حکمرانی فناوري هـاي نوظهـور و تعیـین سیاسـت ها و

نقش ها؛
دي براي شناسایی چالش ها و تعیین سیاست نوآوري کاربر

.سازمان

کارگروه 
حکمرانی

واحدهاي دیجیتالی
مشترك

نقش هاي رهبران
دیجیتالی



اصل کلیدي حکمرانی دیجیتالی7

۱۹ Source: MIT SLOAN Management, 2021.

اقدام هاي ابتکاري دیجیتالی به جاي کنترل ابتکارها؛اطلاعاتتمرکز بر  1اصل 

یرمتمرکـز حکمرانی دیجیتالی غحرکت از حکمرانی متمرکز اقدام هاي ابتکاري دیجیتالی به سمت 
در زمان رشد بلوغ دیجیتالی سازمان؛ 2اصل 

؛ارزیابی و اولویت بندي ایده ها به صورت متمرکز، لیکن ایده پردازي غیرمتمرکز 3اصل 

تکـاري اثر واقعی مورد انتظار بر اقدام هاي ابشاخص هاي کلیدي عملکرد حصول اطمینان از این که 
را اندازه گیري می کنند؛  4اصل 

اجتناب از را ه حل هاي غیربهینه از طریق حصول اطمینـان از سـازگاري داده هـا، تـداوم فنـی و 
یکپارچگی مستمر اقدام هاي ابتکاري جدید با نظام هاي موجود؛ 5اصل 

اقدام که ظرفیت بالقوه ارزش ها و میزان امکان پذیري هر» نقشه راه مناسب براي هدف«اجراي یک 
را مشخص کند؛  6اصل 

رگذاري مقیاس تا اقدام هاي ابتکاري دیجیتالی به طور فعال به سمت تأثیارزیابی سناریوهاي مختلف 
.کامل، هدایت شوند) ظرفیت( 7اصل 



نقش رهبران در تحول دیجیتالی
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تغییرهاي ساختاري مورد نیاز تحول دیجیتالی

تحول دیجیتالی

نقش ها و مهارت هاي 
سرمایه انسانی

ساختار سازمانی فرهنگ سازمانی  رهبري

Source: Vial, 2019.

گ ضرورت تغییر در فرهن•

سازمانی بـا توجـه بـه 

فناوري هاي برهم زننده

.دیجیتالی

ـــبکه هاي • ـــکیل ش تش

چندرشته اي، فراتـر از 

.یساختار سازمانی سنت

الی توسعه ذهنیت دیجیت•

در سازمان؛

ه توانایی پاسخ گویی بـ•

چالش هاي بـه وجـود 

ــاي  ــده از فناوري ه آم

.دیجیتالی

ضرورت نیاز بـه توسـعه•

مهارت هـــاي ســـرمایه 

ن انسانی فعلی و هم چنـی

مهارت هاي مـورد نیـاز 

بــراي ســرمایه انســانی 

سـرمایه انسـانی(آینده 

).دیجیتالی
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وظیفه هاي رهبران

Source: Gartner, 2023.

تدوین راهبرد 
الیکسب وکار دیجیت

طراحی مدل 
عملیاتی فناوري

اطلاعات و 
کسب وکار

یفرهنگ دیجیتال

مبانی فناوري

را ی راهبرد کسب وکار دیجیتالمدیران باید 
جهـت تعیین کنندهطوري تدوین نمایند که 

.باشدابتکارهاي سازمان

ن مدیران باید فرهنگ سازما
را به صـورت تـدریجی بـه 

گونــه اي تغییــر دهنــد کــه  
ــتري محور ــارکتی و مش مش

این باشد و به سرمایه انسانی
قدرت را دهد تـا خودشـان 
تصمیم هاي مناسـب را اخـذ 

.کنند

مدیران باید پایه هاي فنـاوري را در قالـب 
.هنددیجیتالی قرار د) پلتفرم هاي(سکوهاي 

مــدل مــدیران بایــد یــک 
طراحی کننـد کـهعملیاتی 

ــا  ــاوري را ب ــاي فن ابتکاره
سرعت و چابکی ارائه دهد و

ات فناوري اطلاعبه طور مؤثر
ل و کسب وکار  را به هم متصـ

.کند



نقش مدیران ارشد براي ترویج تحول دیجیتالی

۲۳

الی بنگاه هابررسی نقش و عملکرد مدیران ارشد در تحول دیجیت: مدیران برتر در عصر دیجیتالی

Source: Wrede, M et al., 2020.

ندرك دیجیتالی شد) 1

تنظیم چارچوب رسمی) 2
براي دیجیتالی شدن

رهبري تغییر) 3

مدیر ارشد

سازمان

یسرمایه انسان

شخصی
)درك فردي(

رسمی
ساختار و فرآیندهاي(

)سازمانی

غیررسمی
ارتباطات و (

)متقاعدسازي

پایه گذاري

متقاعد نمودن

قادر ساختن

رسطح تأثیرماهیت تأثی



نقش مدیران ارشد در فرآیندهاي تحول دیجیتالی

۲۴ Source: Wrede, M et al., 2020.

درك دیجیتالی شدن

ساختن تجربه، دانش و بینش

ارزیابی وضعیت دیجیتالی سازمان

کسب الهام ها و دانش هاي بیرونی

تنظیم چارچوب رسمی 
براي دیجیتالی شدن

تبدیل دیجیتالی شدن به یک اولویت راهبردي

تعریف مجدد نقش ها و مسئولیت ها

تأمین منابع

رهبري تغییر

علامت دادن تعهدات و الزام هاي شخصی

درگیر کردن سایرین در سفر دیجیتالی

ایجاد یا ساخت اعتماد و تعهد

1

2

3



۲۵

ویژگی رهبران دیجیتالی موفق

Source: Gartner, 2022.

تدوین راهبرد 
یکسب وکار دیجیتال

طراحی مدل 
عملیاتی فناوري

اطلاعات و تجارت
فرهنگ دیجیتالی

مبانی فناوري

توسعه 
فرصت هاي 

جدید 
اختراع و (

)الگوبرداري

نوگرایی

پیش قدم در 
فرصت هاي جدید

ارزش آفرینی
جدید از 

طریق 
دیجیتال

تمرکز بر 
فرصت هاي 

اوريمبتنی بر فن

رهبري تحول 
دیجیتالی

ــق از  ــالی موف ــران دیجیت رهب
 هـا آن. استقبال می کنندنوآوري

یـافتن راه هـايبه دنبال کشف و 
.براي خلق ارزش هستندجدید 

رهبران دیجیتالی موفـق
ــی  ــه در پ ــاً همیش لزوم

د؛ اختراع و نوآوري نیستن
بلکه آن ها در جـایی کـه 

ت سازمانشان باید متفـاو
باشــــد، می تواننــــد 
الگــوبرداري کننــد و یــا 

.راه حلی ابداع کنند

نه به رهبران دیجیتالی موفق فعالا
ــال  ــر از دنب ــاي فرات ارزش ه

د خاص هستنمرزهاي یک صنعت
ــا  ــدي ب ــاملاً جدی ــنایع ک و ص

.ارزش هاي جدید ایجاد می کنند

رهبران دیجیتـالی موفـق 
درك عمیقی از فناوري هاي

خــود اساســی کســب وکار
آن ها فناوري را بـه . دارند

ن عنوان یک علاقه و هم چنی
راهی ضروري براي نوآوري
و باقی مانـدن در فضـاي 
کسب وکار رقـابتی دنبـال

.کنند

ــق  ــالی موف ــران دیجیت رهب
ن که دیجیتالی شـدمی دانند 

. فیک وسیله است، نه یک هد
هاد آن ها می دانند چگونه پیشن

ه هاي دیجیتالی منجر به نتیجـ
هم کسب وکار مشتري محور، س

مـد بیشتر بازار و افزایش درآ
. می شود



اقتصاد فضایی
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مفهوم اقتصاد فضایی

Source: 1- OECD, 2012;         2- McKinsey & Company, 2022.

دیگر کـه ، به طور گسترده به عنوان فعالیت هایی در مدار زمین یا سیاره هاياقتصاد فضایی

؛2براي انسان مفید است تعریف می شود

و بیشترین ارزش خود را از طریق خدمات ماهواره اي، از جملـه ارتباطـات،اقتصاد فضایی

.2داده ها و جمع آوري و تجزیه و تحلیل تصویرها، ارائه کرده است

ف به عنوان مجموعه کاملی از فعالیت ها و استفاده از منـابعی تعریـOECDاقتصاد فضایی توسط

ش و می شود که در مسیر جستجو، تحقیق، درك، مدیریت و استفاده از فضـا بـراي انسـان ها ارز

.1منفعت خلق می کند
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یافته هاي جدید در اقتصاد فضایی

Source: McKinsey & Company, 2022.

سرمایه گذاري بیشتر، 
نوآوري بیشتر

ماهواره هاي کوچک تر، 
دست آوردهاي بیشتر

راه اندازي بیشتر، هزینه
کمتر
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روندهاي اصلی مؤثر بر اقتصاد فضایی

Source: ESA - European Space Agency, 2023.

؛ در فعالیت هاي فضایی در سراسر جهان) ملی(علاقه و افزایش سرمایه گذاري عمومی 

رپذیر؛سرمایه گذاري خصوصی در فعالیت هاي فضایی و بازار رو به رشد سرمایه گذاري خط

افزایش روزافزون بازیگران این حوزه؛

درآمد رو به رشد صنعت فضایی؛

توسعه فعالیت هاي تجاري در سراسر جهان؛

مواجهه صنعت فضایی سنتی با بازارهاي به شدت رقابتی و متغیر؛

توسعه بیشتر فضاي جدید در سراسر جهان؛

.اقتصادایجاد ارزش بیشتر و مزایاي اجتماعی و اقتصادي ضمن یکپارچگی فضا با جامعه و

1

2

3

4

5

6

7

8
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تأثیر فضا بر اقتصاد جهانی

Source: McKinsey & Company, 2023.

یاقتصاد فضای

رشد فراگیري پایداري

مـاهواره بـر 160نظارت بیش از •
ــابی اثرهــاي زمــین  جهــت ارزی

ایی گرمایش جهانی و هم چنین شناس
طع فعالیت هاي غیر قانونی مانند ق

درختان؛
رصد کـردن تغییرهـاي محیطـی •

مانند تغییرهـايتوسط ماهواره ها 
مربوط به آب اقیانوس هـا، بخـار 
آب، ابرها، یخ دریـا و خشـکی و 

بارش؛
ارائه اطلاعات توسـط ماهواره هـا •

جهت انجام دادن اقدام هاي فوري 
در مورد آتش سـوزي، فرسـایش 

رتبط سواحل و سایر بلایاي طبیعی م
.با آب و هوا

در همـه فضا فرصتی بـراي رشـد 
:براي مثال. بخش ها فراهم می کند

ــاویر : کشــاورزي• ــتفاده از تص اس
ی ماهواره اي براي شناسایی مناطق

که نیاز به کاشت مجدد دارند؛ 

ــرژي• ــاي : ان ــتفاده از داده ه اس
ــر  ــارت ب ــراي نظ ــاهواره اي ب م

با پوشش هاي گیاهی که ممکن است
زیرساخت هاي حیـاتی، از جملـه 

خطوط برق تداخل داشته باشد؛

ر ارزیـابی مقرون به صـرفه ت: بیمه•
ریسک ها و آسیب ها در مکان هـاي 

.دوردست

و OneWebراه اندازي سامانه هاي جهانی ماننـد  •
Starlink، که این امکان را به هر فردي می دهـد

د؛دست رسی داشته باشاینترنت جهانی که به 

، تعامل هاي اجتمـاعی وافزایش برابري آموزشی•
بهبود سلامت عمومی در پی اتصال ماهواره اي؛

هانی افزایش توانایی افراد و مشارکت در اقتصاد ج•
.و در نهایت افزایش بهره وري جهانی
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