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Abstract 
The rapid expansion of digital transformation and the growth of cyber threats 
have made digital resilience a critical requirement for the sustainability of 
government organizations. This study aims to identify and model the causal 
relationships among factors influencing digital resilience in Iranian public-
sector organizations. Using a systematic literature review based on the 
PRISMA framework, initial indicators were extracted from Scopus, Google 
Scholar, and other reputable sources. These indicators were refined and 
validated through the Fuzzy Delphi method with input from 19 experts. The 
validated indicators were then analyzed using the Fuzzy DEMATEL 
technique to identify causal relationships. The findings indicate that cultural 
and human factors—such as technological motivation, learning culture, and 
digital knowledge sharing—function as primary causal drivers, while 
technological factors including data security, digital trust, and technology 
adoption are largely outcome variables. Overall, the results highlight that in 
bureaucratic government contexts, digital resilience is driven more by 
learning and motivation than by technological investment alone. 
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1. Introduction 
Government organizations face greater challenges in digital transformation 
than most other sectors due to their bureaucratic nature, hierarchical 
structures, and strong reliance on macro-level policies (Grøn & Møller, 2025; 
Prasodjo, 2025). Over the past decade, governments worldwide have 
experienced rapid digital transformation alongside increasing cyber threats 
and accelerated technological change. These developments have not only 
reshaped public service delivery models but have also raised serious concerns 
regarding the sustainability and continuity of governmental operations 
(Sagarik, 2024; Breidbach et al., 2024). As digital systems increasingly 
underpin critical public services, the ability of government organizations to 
withstand and adapt to digital disruptions has become a central governance 
challenge. In this context, the concept of digital resilience has emerged as a 
key organizational capability. Digital resilience refers to the ability developed 
through the use of digital technologies to absorb shocks, adapt to disruptions, 
and transform into a new stable operational state (Boh et al., 2023). Unlike 
traditional resilience concepts that emphasize recovery, digital resilience 
highlights learning, adaptability, and transformation. For public-sector 
organizations, digital resilience is particularly important, as failures in digital 
systems can undermine service continuity, public trust, and institutional 
legitimacy. Accordingly, recent studies emphasize digital resilience as a 
capacity that enables government organizations not only to survive crises but 
also to exploit disruptions as opportunities for innovation and growth (Yang 
& Albitar, 2024; Ositashvili, 2024). 
In Iran, upstream policy documents—including the General Policies of the 
Administrative System, the Seventh Development Plan, and the Smart 
Government Document—stress the importance of sustainable public services, 
improved preparedness for technological disruptions, and the enhancement of 
digital capabilities. These documents frame digital resilience as an outcome 
of the interaction between human, institutional, and technological factors 
embedded within bureaucratic structures, rather than as a purely technical 
issue. Despite this policy emphasis, the academic literature in Iran lacks an 
indigenous analytical framework that explains the causal relationships among 
these factors in government organizations. 
Existing studies on digital resilience in Iranian public-sector organizations 
remain limited and fragmented. Most research has focused on digital maturity 
assessment or technological infrastructure, largely neglecting cultural, 
motivational, and organizational dimensions. Similar limitations can be 
observed in parts of the international literature, where many studies emphasize 
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technology adoption or innovation without clearly identifying causal drivers 
(Mahmood et al., 2024; Awad & Martín-Rojas, 2024; Zhang et al., 2025). 
Given the persistent challenges of resistance to change, weak learning 
cultures, and limited incentive mechanisms in Iranian government 
organizations, a causal and context-sensitive analysis of digital resilience is 
necessary. 

2. Methodology 
To address this gap, the present study aims to identify and model the causal 
relationships among factors influencing digital resilience in Iranian 
government organizations. The study adopts a mixed-method, exploratory 
sequential design. First, a systematic literature review was conducted 
following the PRISMA framework to extract an initial set of digital resilience 
indicators from Scopus, Web of Science, Google Scholar, and other reputable 
sources. In the qualitative phase, semi-structured interviews with experts in 
digital transformation and public-sector IT were conducted to refine and 
localize these indicators. The Fuzzy Delphi method was then applied to 
achieve expert consensus under uncertainty, using fuzzy linguistic scales to 
validate and screen the indicators.In the final analytical phase, the validated 
indicators were analyzed using the fuzzy DEMATEL technique (Lin & Wu, 
2008), which enables the modeling of complex causal relationships and the 
classification of factors into cause and effect groups (Han & Deng, 2024).  

3. Population and Sampling 
The statistical population consisted of IT and digital transformation experts 
and senior managers from major Iranian government organizations, including 
ministries responsible for energy, petroleum, communications, finance, and 
taxation. Using purposive snowball sampling, 19 experts (5 academics and 14 
senior practitioners) with substantial experience in digital transformation 
initiatives were selected. 

4. Discussion and Conclusion 
The findings indicate that digital resilience in Iranian government 
organizations is a multidimensional and causally structured phenomenon 
predominantly driven by human and cultural factors. Among the twelve 
identified indicators, motivational policies emerged as the most influential 
causal driver, highlighting the critical role of incentive systems and 
organizational motivation in enabling digital resilience within bureaucratic 
environments. Digital knowledge sharing and technology education were 
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identified as the next most influential causal factors, underscoring the 
importance of continuous learning and structured knowledge exchange in 
strengthening adaptive capacity. 
The results both confirm and extend existing research. While previous studies 
emphasize technology readiness, organizational learning, or innovation as 
important components of digital resilience (Mahmood et al., 2024; Awad & 
Martín-Rojas, 2024; Zhang et al., 2025), the present study demonstrates that 
in the Iranian bureaucratic context, motivational mechanisms and 
technological learning play a primary causal role rather than merely mediating 
technological effects. This finding distinguishes the study from prior work that 
lacks explicit causal modeling. Comparative insights with successful 
international cases, such as the Danish digital government experience (Fleron 
et al., 2023), further suggest that although institutional constraints differ, the 
logic of digital resilience formation is similar: resilience emerges from 
institutionalized learning cultures, leadership commitment, and incentive 
structures rather than from technical investment alone. 
Overall, this study conceptualizes digital resilience as a dynamic 
organizational mechanism driven by human and cultural enablers and 
manifested through technological outcomes. Its main theoretical contribution 
lies in shifting the focus from descriptive lists of factors toward a causal 
explanation of digital resilience in government organizations. Practically, the 
findings suggest that effective digital policymaking in the Iranian public 
sector requires prioritizing employee skill development, institutionalizing 
organizational learning, and designing motivational policies as prerequisites 
for successful digital transformation and sustainable public service delivery 

5. Recommendations for Government Institutions 
The findings suggest that government organizations can enhance digital 
resilience by prioritizing human and cultural drivers alongside technological 
initiatives. Policymakers should focus on institutionalizing continuous 
technological learning, designing effective motivational and incentive 
mechanisms, and promoting structured digital knowledge-sharing practices 
within bureaucratic organizations. Developing a national, context-sensitive 
digital resilience framework that integrates cultural, educational, and 
technological dimensions can support more coherent digital transformation 
policies.  

6. Future research directions 
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For future research, longitudinal studies are recommended to examine how 
causal relationships among digital resilience factors evolve over time and in 
response to technological or institutional shocks. Further validation of the 
proposed causal model using larger and more diverse samples, as well as the 
integration of fuzzy causal modeling with structural equation modeling, could 
enhance the generalizability and robustness of the findings across different 
public and private sector contexts. 
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 چکیده:
یتال آوري دیجي اخیر، گسترش تحول دیجیتال و افزایش تهدیدات سایبري موجب شده است تابدر دهه

هدف پژوهش حاضر، شناسایی  ،لذاهاي دولتی مطرح شود. سازمانعنوان یکی از الزامات اساسی پایداري به
. بدین منظور، بودهاي دولتی ایران سازمانآوري دیجیتال در سازي روابط علیّ میان عوامل مؤثر بر تابو مدل

هاي اسکاپوس، براساس روش پریزما و از طریق جستجوي گسترده در پایگاه مند ادبیات نظريبا مرور نظام
 خراجشناسایی و پس از غربالگري اولیه استهاي اولیه اي از شاخص، مجموعهگوگل اسکالر و سایر منایع معتبر

عضو هیئت علمی  ۵خبره ( ۱۹ها با نظر گیري از روش دلفی فازي، اعتبار و اهمیت آنو سپس با بهره ندشد
داد هاي پژوهش نشان یافته حوزه فناوري و تحول دیجیتال) ارزیابی گردید. در نهایت عالی رتبهمدیر ۱۴و 

بعد اصلی تأیید شدند. در گام بعد، با استفاده از تکنیک دیمتل فازي، روابط علیّ  ۹شاخص در قالب  ۲۱ که
انه، نشان داد که عوامل فرهنگی و انسانی از جمله انگیزش فناورپژوهش ها تحلیل شد. نتایج و معلولی بین مؤلفه

ل امل فناورانه نظیر امنیت داده، اعتماد دیجیتافرهنگ یادگیري و اشتراك دانش دیجیتال در گروه علت و عو
. مسیر اصلی اثرگذاري از یادگیري فناورانه به سمت گرفتندهاي نو در گروه معلول قرار و پذیرش فناوري

که بیانگر نقش زیربنایی فرهنگ و دانش در تقویت  داشتهاي فنی و پذیرش فناوري نو جریان قابلیت
افت که در ب دادالمللی، نشان هاي بینهاي پژوهشلگو ضمن تأیید یافته. این ابودآوري دیجیتال تاب

، به گذاري فناورانه باشدکه تابع سرمایهآوري دیجیتال بیش از آني تاببوروکراتیک دولت، توسعه
 سازي فرهنگ یادگیري و انگیزش فناورانه وابسته است. نهادینه

 .ستا مدیریت صنعتی گرایش مالی دانشگاه آزاد اسلامی واحد کرجمقاله حاضر برگرفته از رساله دکتري رشته   
  :نویسنده مسئولmousavi@iau.ac.ir 
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 ،، دیمتل فازي، یادگیري فناورانهامنیت دادهي دولتی، هاسازمانآوري دیجیتال، تاب ها:کلید واژه
 تحول دیجیتال.
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 مقدمه:
 به بالا یوابستگ و مراتبیسلسله ساختار بوروکراتیک، ماهیت دلیل به دولتی هايسازمان
 Grøn(هستند  دیجیتال تحول هايچالش معرض در هابخش سایر از بیش کلان، هايسیاست

& Møller, 2025; Prasodjo, 2025.( ،دولتی در سراسر جهان  هايسازماندر دهه اخیر
اند. رو شدهاي از تحول دیجیتال، تهدیدات سایبري و تغییرات فناورانه روبهبا موج فزاینده
داوم اند، بلکه پایداري و تتنها الگوي ارائه خدمات عمومی را دگرگون کردهاین تغییرات نه
 ,.Breidbach et al؛ Sagarik,2024(اندیز به چالش کشیدهرا ن هاسازمانعملکرد این 

 دیجیتالی يهافناوري حیاتی، منبع یک عنوان به دیجیتال هايداده به اتکا افزایش ). با2024
 بزاريا به شوند، استفاده هاییداده چنین تحلیل و تجزیه و آوريجمع براي توانندمی که

 وريآتاب ایجاد و نوظهور بزرگ هايشوك مورد در دانش مدیریت به کمک براي طبیعی
 از استفاده طریق از که دارد اشاره هاییقابلیت به 1دیجیتال آوريتاب. اندشده تبدیل

 یک هب تبدیل و اختلالات با سازگاري بزرگ، هايشوك جذب براي دیجیتال هايفناوري
 .)Boh et al., 2023اند(یافته توسعه جدید پایدار حالت

 در دولت کارمندان مقاومت جمله از است، روبرو بسیاري هايچالش با دیجیتال تحول
 از ختلفیم هايچالش. دولتی نهادهاي در تغییر پذیرش فرهنگ گسترش براي تلاش و ابتدا
متخصصان،  کمبود دارد، وجود دولت مختلف سطوح در اقتصادي-اجتماعی هايجنبه

). مهمترین Elsafty,2023خدمات( کیفیت و بودجه به مربوط مسائل با فنی، مقابله ضعف
توان به زیرساخت فناوري اطلاعات هایی که بخش دولتی ایران با آن روبرو است میچالش

هاي متولیان و زیرساخت مالی، حکمرانی تحول دیجیتال، فرهنگ تحول دیجیتال، شایستگی
م اشاره رفیت اکوسیستدیجیتال شهروندان و تعاملات و ظ هايشایستگیتحول دیجیتال، 

 ).Karimi,2023کرد(
لاوه بر اهمیت نظري این مفهوم، اسناد بالادستی جمهوري اسلامی ایران نیز بر ضرورت ع

ام هاي کلی نظسیاست . درهاي دولتی تأکید دارندآوري دیجیتال در سازمانارتقاي تاب
اداري، برنامه هفتم توسعه و سند دولت هوشمند، پایداري خدمات عمومی، افزایش آمادگی 

وان الزامات عنهاي دیجیتال بههاي دولتی در برابر اختلالات فناورانه و ارتقاي قابلیتسازمان
ناورانه، ک مسئله فآوري دیجیتال را نه صرفاً یاند. این اسناد، تابحکمرانی نوین مطرح شده

1 Digital resilience 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

بلکه نتیجه تعامل عوامل انسانی، نهادي و فناورانه در ساختارهاي بوروکراتیک دولت 
رغم این تأکیدات سیاستی، چارچوبی تحلیلی و بومی که روابط دانند. با این حال، علیمی

ت؛ سهاي دولتی ایران تبیین کند، همچنان مغفول مانده اعلیّ میان این عوامل را در سازمان
 .شکافی که پژوهش حاضر در پی پاسخ به آن است

هاي حیاتی عنوان یکی از ظرفیتبه دیجیتالآوري چنین بستري، مفهوم تاب در
 لاتاختلا برابر در دهدمی امکان هاآن به که ظرفیتی ،هاي دولتی مطرح شده استسازمان

 بهره آورينو و رشد براي هاچالش از حتی و یابند بازیابی هابحران از کنند، مقاومت دیجیتال
 .)Ositashvili, 2024؛ Yang & Albitar, 2024(گیرند 
آوري آوري سازمانی در چارچوب رویکردهاي کلاسیک تابسنتی، تاب طوربه

، Bruneau et al. (2003)هاي اولیه مدیریت بحران نظیرمدل(Holling,1973) مهندسی
ز اصلی بر شد؛ بدین معنا که تمرکعنوان مفهومی با ماهیتی فیزیکی و ساختاري تبیین میبه

ع ها پس از وقوپذیري سیستمها، مقاومت ساختاري و توان بازگشتپایداري زیرساخت
 طور چشمگیري دگرگون شده است. اختلال قرار داشت اما در عصر دیجیتال، این مفهوم به

اند که رهبري دیجیتال نقش کلیدي در تقویت للی نشان دادهالمهاي بینپژوهش
دهی استراتژیک و تسهیل یادگیري با جهت و رهبران زیرا مدیران ؛آوري سازمانی داردتاب

 ;Kristensen & Andersen, 2023(کنندفناورانه، مسیر سازگاري دیجیتال را هموار می
Aziz & Daryanto, 2025 .( داده و امنیت سایبري نیز از از سوي دیگر، حاکمیت

ها و زیرا اطمینان از حفاظت داده ؛روندشمار میآوري دیجیتال بههاي تابترین مؤلفهمهم
 & Anil(دهدسازمان را تشکیل میدیجیتال  آوريتابتداوم خدمات حیاتی، پایه 

Babatope, 2024; Ebuzor, 2024.( 
 وکارکسب لیلتح و تجزیه اطلاعات، فناوري پشتیبانی بر تکیه با نوآورانه هاياستراتژي

هاي فناورانه و از جمله بحران هابحران با تا کنندمی کمک هاسازمان به شدن دیجیتالی و
 ;Cosenz & Bivona, 2021; Ghezzi & Cavallo, 2020(بیایند کنار سایبري بهتر

Heikkilä et al., 2018 .(براي ايکنندهتسریع عوامل توانندمی ابزارها و هافناوري این 
 شوند مندبهره جدید هايفرصت از تا باشند کارهاي کوچک و متوسطکسب و

)Andersen et al., 2022 .(تسهیل و ایجاد قابلیت در  با نوآورانه دیجیتال هايفناوري 
 شوند، بدیلت وکارکسب مدل نوآوري موتور به خود نوبه به توانندمی که خدماتی و فرآیندها
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 ;Garzella et al., 2021(دهند پاسخ نامطلوب شرایط به تا کنندمی کمک وکارهاکسب به
Zamani et al., 2022; Jabeen et al., 2023 .(توانندهاي فناورانه میبحران حالیکه در 

و  ERPدیجیتال مانند سامانه هاي  ابزارهاي برانگیزند، را جدیدي منابع تخصیص رفتارهاي
CRMتا سازندمی قادر شرکت را  هاي تحلیل داده، هوش مصنوعی و اینترنت اشیا،، پلتفرم 

 و محصول ينوآور دیجیتال، فرآیند نوآوري به را گذارياشتراك یا نوترکیبی منابع، حفظ
 ). Soluk, 2022(کند تبدیل وکارکسب مدل نوآوري

 طحس در سازمانی آوريتاب و دیجیتال تحول ها دربارهبا وجود رشد قابل توجه پژوهش
آن را در چارچوب رویکردهاي فناورمحور  ،، بخش قابل توجهی از ادبیات موجودالمللیبین

ی که تمرکز اند؛ رویکردهایوکار تبیین کردههاي سیستمی و تداوم کسبو مبتنی بر تئوري
ت. هاي فناورانه اسهاي دیجیتال، امنیت اطلاعات و مدیریت ریسکها بر زیرساختاصلی آن

، بر انی و یادگیري سازمانیهاي سرمایه انساز سوي دیگر، برخی مطالعات با اتکا به نظریه
ن حال، اند. با ایگرا تأکید داشتههاي دیجیتال، فرهنگ سازمانی و رهبري تحولنقش مهارت

اي توسعه یافته و کمتر در قالب یک چارچوب صورت جزیرههاي نظري عمدتاً بهاین جریان
کار گرفته دهد، به علیّ یکپارچه که تعامل میان عوامل انسانی، فرهنگی و فناورانه را توضیح

هاي دولتی با ساختار بوروکراتیک، که منطق ویژه در سازماناند. این ضعف نظري بهشده
ادین دارد، هاي بنیها با بخش خصوصی تفاوتگیري، تغییر سازمانی و نوآوري در آنتصمیم
 .تر استبرجسته

 هايدي، پیچیدگیهاي نهازمان با محدودیتهاي دولتی ایران، که همدر بافت سازمان
بوروکراتیک و الزامات اسناد بالادستی تحول دیجیتال مواجه هستند، اتکاي صرف به 

ی یافته، توان تبیین سازوکارهاي واقعیافته در کشورهاي توسعههاي نظري توسعهچارچوب
 آوري دیجیتال را ندارد. گیري تابشکل

دولتی ایران هنوز بسیار محدودند هاي آوري دیجیتال در سازمانمطالعات مرتبط با تاب
ا صرفاً بر اند یها پرداختههاي موجود یا به ارزیابی سطح بلوغ دیجیتال سازمانو اکثر پژوهش

یاري از شود که بسضرورت این تحقیق از آنجا ناشی می اند.هاي فناورانه تمرکز داشتهجنبه
 شرفته و تغییر فرهنگ سازمانیهاي پیهاي دولتی در ایران هنوز در پذیرش فناوريسازمان

وپنجه نظام مدیریتی ایران با مسائل متعددي دستو از آنجائیکه خود با چالش مواجه هستند.
هاي دولتی در راستاي آوري دیجیتال در ارتقاي کارآمدي سازمانکند، نقش تابنرم می



 

افت ال، در باصلاح نظام اداري و توسعه دولت الکترونیک غیرقابل انکار است. در عین ح
 ،مندصورت بازبینی نظامهاي دولتی ایران، کمبود مطالعاتی که بهبوروکراتیک سازمان

ویژه در سازي نماید، بهها را مدلها را استخراج کرده و سپس روابط علیّ میان آنشاخص
هایی که تعامل میان عوامل نرم و فناورانه خصوص پژوهشادبیات فارسی، محسوس است؛ به

 .زمان بررسی کنندطور همرا به
ان عوامل سازي روابط علیّ میبر همین اساس، پژوهش حاضر با هدف شناسایی و مدل

هاي دولتی ایران طراحی شد. براي تأمین روایی و سازمانآوري دیجیتال در مؤثر بر تاب
و جستجوي  1پریزما مند ادبیات بر اساس چارچوبها، ابتدا یک مرور نظامجامعیت شاخص

و سایر منابع  Scopus، Web of Science، Google Scholar هايگسترده در پایگاه
اولیه استخراج گردد. سپس با استفاده از مصاحبه هاياي از شاخصمعتبر انجام شد تا مجموعه

 و پالایش هاشاخص دیجیتال، تحول و ي فناوريهساختاریافته با خبرگان حوزنیمه هاي
 ۱۹تیابی به اجماع از روش دلفی فازي بهره برده شد (پنل شامل دس براي و شدند سازيبومی

 شناسایی جهت نهایی،مدیر/کارشناس اجرایی). در مرحله  ۱۴عضو هیئت علمی و  ۵خبره: 
دیمتل فازي  تکنیک از تائیدشده، هايشاخص میان متقابل اثرات تحلیل و علیّ ساختار

 آن در استخراج دانش خبرگان در شرایط عدماستفاده شد. انتخاب این روش به دلیل توانایی 
Deng, &  Han(قطعیت و تعیین تأثیر متقابل میان عوامل صورت گرفته است

این پژوهش از نوع آمیخته با طرح متوالی اکتشافی است که از تلفیق مرور  ،.بنابراین)2024
 بومی و گراعمل مدلیفازي براي ارائه -کمی هايکیفی خبرگان و تحلیل هايمند، دادهنظام

این  هايهیافت کاربردي، سطح در. گیردمی بهره ایران دولتی بخش در دیجیتال آوريتاب از
 در تدوین راهبردهاي مؤثر براي ارتقايگذاران دولتی توانند به مدیران و سیاستپژوهش می

 .دري رسانهاي فناورانه یاآوري دیجیتال و پایداري خدمات عمومی در مواجهه با بحرانتاب
در راستاي پاسخ به الزامات اسناد بالادستی تحول دیجیتال دولت و پر کردن بدین ترتیب 

 از: اصلی پژوهش عبارتند هايسؤال خلأ نظري موجود،
 هايازمانسآوري دیجیتال ها بیشترین نقش را در تشکیل تابکدام ابعاد و شاخص .1

 دولتی ایران دارند؟
 ها چگونه است؟تأثیرگذاري میان این شاخص هايروابط علیّ و مسیر .2

1 Prisma 
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عنوان پیامد (معلول) در عنوان محرك (علت) و کدام عوامل بهکدام عوامل به .3
 گیرند؟آوري دیجیتال قرار میسازوکار تاب

  :پیشینه پژوهش
 آوري دیجیتالتاب

یکی از موضوعاتی که در دنیاي امروز مطرح است تحولی است که در بخش دیجیتالی 
سازمانی وجود دارد، به عبارتی تحول دیجیتال فقط پذیرش  هايکردن همه فرایند

جدید یا حرکت به سمت فضاي ابري نیست، بلکه یک تغییر فرهنگی است که  هايفناوري
 Guerra etکند تا به طور مداوم وضعیت موجود را به چالش بکشند(ها را ملزم میسازمان

al., 2023 موجود،  هاياستفاده از فناوري، نه تنها براي پشتیبانی از فرایند). این تغییر به سمت
دهد که اثربخشی هر پروژه شود؛ تحقیقات نشان میبلکه براي تغییر فرایندها استفاده می

Myrden.,  Das &(گذارد تحول دیجیتال، بر موفقیت کلی تحول دیجیتال سازمان تاثیر می
 دانهآزا باید امکان حد تا ابزارها و هاداده که است یمعن این به دیجیتال آوري). تاب2021

بقا و  افزایش به بتوانند تا باشند روزبه و بالا کیفیت با عملیاتی، تعویض، قابل دسترس، در
 .)Wright, 2016کنند( کمک کنند،می استفاده آنها از که نهادهایی سایر یا جوامع پایداري

ادبیات مدیریت و فناوري است که به توانایی سازمان مفهومی نوین در  آوري دیجیتالتاب
بینی، مقاومت، بازیابی و سازگاري در برابر اختلالات فناورانه اشاره در پیش

آوري سازمانی سنتی و مفهوم ترکیبی از تاب ن). ایShandilya et al., 2024(دارد
هاي دولتی، سازمان در محیط). He et al., 2023(است هاي تحول دیجیتال قابلیت

هاي اجرایی براي حفظ تداوم خدمات عمومی، آوري دیجیتال به معناي توانایی دستگاهتاب
رات هاي سایبري یا تغییهاي نو در شرایط بحرانها و انطباق سریع با فناوريحفاظت از داده

 ). SHARPE, 2024(سریع فناورانه است

 1رهبري دیجیتال
. شودآوري دیجیتال شناخته میهاي اصلی تابمحركعنوان یکی از رهبري دیجیتال به

انداز فناورانه، توانمندسازي کارکنان و هدایت سازمان در مسیر دیجیتال با ایجاد چشم نرهبرا
 ,.Albannai et al(کنندیادگیري و نوآوري، بستر سازگاري با تغییرات را فراهم می

1 Digital leadership 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

و باید سکند: از یکاي ایفا میوگانههاي دولتی، رهبري دیجیتال نقش دسازمان ). در2024
تغییرات فناورانه را هدایت کند و از سوي دیگر با موانع بوروکراتیک و مقاومت ساختاري 

 در ايانهنوآور هايایده که شودمی تعریف رهبري عنوان به دیجیتال رهبر . یکمقابله نماید
 برقراري به قادر دهد،می نگیزها دیجیتال محیط یک در را خود کارمندان دارد، دیجیتال سطح

 .است یتالدیج هاياستراتژي توسعه و دیجیتال محیط یک در خود کارمندان با پایدار ارتباط
)Erdoğan, 2022&  Sağbaş .(دهد وجود رهبران آگاه از فناوري، ها نشان میپژوهش

ت آوري خدماتابهاي دولتی و افزایش عامل کلیدي در کاهش شکاف دیجیتال در سازمان
 ).Erdoğan, 2022&  Sağbaş(عمومی است

  1یادگیري فناورانه
هاي یادگیري فناورانه فرایندي است که از طریق آن کارکنان و واحدهاي سازمانی، مهارت

 ندبرها به کار میگیريگیرند و دانش فناوري را در تصمیمدیجیتال جدید را فرا می
)2001 et al., Simpson .(هایی که یادگیري فناورانه فعال دارند، در مواجهه با سازمان

 Kocoglu et(گردند تر بازسازي میشوند و سریعتغییرات فناوري کمتر دچار شوك می
al., 2012 .(هاي تخصصی فناوري در بخش دولتی، این نوع یادگیري معمولاً با آموزش

. شودسازمانی تسهیل میادگیري درونهاي تحول دیجیتال و ایجاد جوامع یاطلاعات، پروژه
 فناوري منابع از فناوري انتقال از پس توانندمی که هستند هاییشرکت موفق، هايشرکت

  .)Lin, 2003کنند( کسب شایستگی داخلی، فناورانه یادگیري طریق از خارجی،

 2 چابکی دیجیتال
و فناوري  تغییرات محیطیچابکی دیجیتال به توانایی سازمان براي پاسخ سریع و مؤثر به 

هاي دولتی، چابکی دیجیتال معمولاً در سازمان). Salmela et al., 2022(اشاره دارد
 محدود ،یمراتبگیري کند، قوانین رسمی و ساختارهاي سلسلهواسطه فرایندهاي تصمیمبه

 اشین تهدیدهايو  هافرصت از برداريبهره براي واحد یک توانایی دیجیتال است. چابکی
,Grover است( توسعه حال در یا محدود زمانی هايبازه در مولد دیجیتال هايفناوري از

 هايقابلیت تنها نه جدید، 3دیجیتال نوآورانه هاياستراتژي ایجاد ضمن هاسازمان.)2022

1 Technological learning 
2 Digital agility 
3 Digital transformation strategies (DTS) 
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 را آنها و ادهد افزایش نیز را افراد پویاي هايقابلیت بلکه بخشند،می بهبود سازمان پویاي
 .)Goraya et al., 2024(کنند می آورترتاب

1حاکمیت داده و امنیت سایبري  
F 

 تشکیل را داده مدیریت جهانی برنامه یک 2اطلاعات فناوري حاکمیت و داده حاکمیت
 هاتکنیک و ابزارها ها،روش فرآیندها، بر داده مدیریت به داده حاکمیت رویکرد. دهندمی

 فرد به رمنحص و اعتماد قابل بالا، کیفیت داراي هاداده که شود حاصل اطمینان تا دارد تمرکز
 هايسیاست توسعه ها،داده مدیریت ها،داده کیفیت عناصر شامل داده حاکمیت. باشندمی

 و هسته است، ریسک و انطباق مدیریت و وکارکسب فرآیندهاي بهبود حاکمیت اطلاعات،
 رازاح و هاداده امنیت فراداده، مدیریت مانند موضوعاتی و بود خواهد هاداده بر نظارت اصلی

 & Anilگیرد(می بر در را هاداده ادغام و هاداده کیفیت هايسیاست و قوانین تنظیم هویت،
Babatope,2024( .امنیتی، تدابیر ها،سیاست ابزارها، از ايمجموعه سایبري امنیت 

 و نتضمی ها،شیوه بهترین آموزش، اقدامات، ریسک، مدیریت رویکردهاي ها،دستورالعمل
 کاربر و سازمان هايدارایی و سایبري محیط از محافظت براي توانندمی که است هاییفناوري

 شامل کاربر و سازمان هايدارایی .)Anil & Babatope,2024گیرند( قرار استفاده مورد
 خابراتیم هايسیستم خدمات، ها،برنامه ها،زیرساخت پرسنل، متصل، محاسباتی هايدستگاه

 لاشت سایبري امنیت. است سایبري محیط در شده ذخیره یا و شده منتقل اطلاعات کل و
 خطرات رابرب در را کاربر هايدارایی و سازمان امنیتی هايویژگی حفظ و دستیابی تا کندمی

 .)Craigen et al., 2014کند( تضمین سایبري محیط در مربوطه امنیتی
آوري دیجیتال به شمار تاب هاي اصلیها از پایهامنیت سایبري و حاکمیت داده

هاي دولتی، که در سازمان). Anil & Babatope, 20242025, et al.,  Singh(روندمی
 تواندکنند، حملات سایبري میهاي حساس شهروندان را مدیریت میحجم عظیمی از داده

). Vanderbist, 2020(باشد د عمومی و تداوم خدمات داشته اي بر اعتمااثرات گسترده
هاي امنیت اطلاعات، و آموزش هاي قوي حاکمیت داده، سیاستبنابراین، وجود چارچوب

Singh (آوري دیجیتال استمداوم کارکنان در حوزه امنیت سایبري از الزامات اساسی تاب
2025et al., .(   

1 Data governance & cybersecurity (DG) 
2 Information technology governance (ITG) 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

 1فرهنگ نوآوري
هاي سازمانی گفته ها و رویهها، باورها، نگرشاي از ارزشمجموعهرهنگ نوآوري به ف

ا ترویج ر پذیري، همکاري، یادگیري مستمر و پذیرش تغییرتفکر خلاق، ریسک شود کهمی
هاي جدید، بهبود مستمر فرآیندها، محصول یا خدمات، و دهند تا فرآیند تولید ایدهمی

لکه ي چند نفر خاص، بعنوان وظیفهآوري را نه بهنوآوري را ممکن سازند. چنین فرهنگی، نو
د نبیدارند می نقش آن در اعضا يهمه ،کهعنوان بخشی از هویت سازمانیبه
)Jucevičius,2010 .(آوري دیجیتال عنوان عاملی نرم اما مؤثر در تابفرهنگ نوآوري به

ت ادگیري از اشتباهازمانی که کارکنان سازمانی، از آزمون و خطا، خلاقیت و ی. مطرح است
رابر سازمان در بو  کندمی تشویق را پذیريریسک و خلاقیت مداوم، رشداستقبال کنند، 

هاي سازمان در ). ,.2025Kodithuwakku et al(شودتر میهاي فناورانه مقاومشوك
هاي کارانه دارند، تقویت روحیه نوآوري و پذیرش فناوريدولتی که معمولاً فرهنگ محافظه

نه توانند زمیهاي انگیزشی میگرا و سیاستحال، رهبران تحولبااین .نو چالشی جدي است
 ,Velyako & Musa(آوري دیجیتال را فراهم سازندرشد فرهنگ نوآوري و در نتیجه تاب

گذارد. ازاینرو هاي دولتی اثر میهاي مختلف سازمان). تحول دیجیتال بر بخش2024
باشد. فرهنگی که تغییرات، نوآوري و بهبود هنگ دیجیتال میسازمان نیازمند گسترش فر

 .)Barišić et al., 2021مستمر را دربر گیرد(

 پیشینه تجري پژوهش:
هاي دولتی به یکی از محورهاي کلیدي آوري دیجیتال در سازماندر دهه اخیر، مفهوم تاب

هاي خارجی بر پژوهشبیشتر  .در ادبیات مدیریت عمومی و تحول دیجیتال تبدیل شده است
آوري ري تابگیارتباط میان رهبري دیجیتال، یادگیري فناورانه، و چابکی سازمانی در شکل

 د. انتمرکز داشته
)2024( Mahmood et al براي دیجیتال آوريتاب چارچوب"اي با عنوان در مقاله 

 شود:تشکیل میجیتال از چهار بعد اصلی دادند که تاب آوري دیشان ن "بحران مدیریت
، به گونهانسانی هايمهارت ویادگیري دیجیتال ، فرهنگ سایبري ، امنیتفناورانه زیرساخت

  اي در پایداري سیستم فناورانه دارند.اي که عوامل فرهنگی و انسانی نقش واسطه

1 Innovation culture 
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هاي دیجیتال قابلیتکند بیان می Sagarik )2024(پژوهش در حوزه دولت الکترونیک،
ر می گذارند اثآوري کارکنان تابکارکنان به طور مستقیم بر ظرفیت اي رسانه سواددولت و 

 هاي دیجیتال می تواند شکاف میان نوآوري و عملکرد را کاهش دهد. و توسعه مهارت
هاي وري در سیستمآتاب«نیز با بررسی  Garcia-Perez et al)2023( يمطالعه

رکنان تخصصی کانشان داد که سطح دانش  »دیجیتالبهداشتی،امنیت، سایبري و تحول 
هاي آوري دیجیتال است و ضعف مهارتي سطح تابآمادگی فناورانه سازمان، تعیین کننده

 دهد. انسانی، حتی در حضور فناوري هاي پیشرفته، تاب آوري را کاهش می
تحت   Awad & Martín-Rojas )2024(در بخش خصوصی پژوهشاز سوي دیگر، 

طریق  تحول دیجیتال ازند که نشان داد» سازمانی آوريتاب بر دیجیتال تحول تأثیر«عنوان 
گو در همین ال آوري داردبر تاب و معناداري مثبت اثر، فناورانه یادگیري سازمانی و نوآوري

هاي چینی نیز تایید شد، به طوري که تحول در شرکتZhang et al  )2025(يمطالعه
سازمانی  آوريتابدیجیتال علاوه بر تاثیر مستقیم، از مسیر نوآوري و یادگیري فناورانه، به 

 شود.منجري می
)2025(Kamil et al  تظرفی سنجش: دیجیتال تحول آوريتاب« اي با عنوانمقاله رد 

ال در آوري دیجیتنشان دادند که تاب» عمومی خدمات کیفیت بهبود براي شهري حکمرانی
ال هاي حاکمیتی و زیرساختی دیجیتیابد که ظرفیتنهادهاي دولتی شهري زمانی تحقق می

که  گرا تلفیق شوند. این پژوهش تأکید داردهاي یادگیري سازمانی و رهبري تحولبا قابلیت
محور، هاي دادهکنان و نظامهاي دیجیتال کارگذاري بر مهارتهاي محلی با سرمایهدولت

 .توانند کیفیت خدمات عمومی را در شرایط بحران افزایش دهندمی
)2021(Fleron et al  دانمارك نشان  دولت دیجیتال سازمانی آوريتاب با بررسی

رهبري  ي کلیديافزایی میان سه مؤلفهي همدیجیتال نتیجه سازمانی آوريدادند که تاب
هاي نو، و فناورانه در سطح کلان، یادگیري تدریجی کارکنان در مواجهه با فناوري

دهد که این پژوهش نشان می دولتی است.هاي سازي فرهنگ نوآوري در سازماننهادینه
صورت ناگهانی، بلکه در فرآیند بلندمدت تطبیق سازمان با فناوري آوري دیجیتال نه بهتاب

وسعه هایی که بر تدولت وگیرد. ي شناختی در سطوح مختلف شکل میهاو ایجاد ظرفیت
هاي بحران اند، در برابرگذاري کردههاي دیجیتال کارکنان و یادگیري تطبیقی سرمایهمهارت

  دهند.فناورانه (مانند حملات سایبري یا تغییرات پلتفرمی) مقاومت بیشتري نشان می



 

 جهان در عمومی خدمات آوريتاب«  Asante et al)2023(گزارش تحلیلی ،همچنین
نه تنها آوري خدمات عمومی ، تابهاي جهانیبحراننشان دادند که در » ۱۹-کووید از پس

هاي دیجیتال و توان سازگاري کارکنان وابسته آمادگی فرهنگی، مهارتبه به فناوري، بلکه 
 است. 

ست، اما مطالعاتی در زمینه جدید انسبتاً » دیجیتالآوري تاب«در ایران، اگرچه مفهوم 
 .اطلاعات در بخش دولتی انجام شده است انهفناورو آمادگی  آوري سازمانیتاب

عوامل موثر بر  شناسایی«در پژوهشی با عنوان  )۱۴۰۴براي مثال خوانساري و همکاران(
 خیزفتن مناطق ملی مطالعه موردي: شرکت»(هاي دولتیآوري دیجیتال کارکنان سازمانتاب

 دیجیتال، هايفناوري حاکمیت سازمانی، سازيجوان جنوب) دریافتند که عواملی چون
 تالدیجی هايزیرساخت توسعه مدرن، دیجیتال هايفناوري و تجهیزات توسعه سازي،ایمن

ش خودکارآمدي نق پذیري وانطباق و سازگاري کارکنان؛ سازيعلمی تهدیدات؛ برابر در
 دارند. هاي دولتیدیجیتال کارکنان سازمان آوريتاب گیري محوري در شکل

پذیرش هوش مصنوعی بر تاب «ي ) نیز در پژوهش خود درباره۱۴۰۴ایمانی و همکاران(
 دننشان داد، (مطالعه موردي: سازمان حسابرسی ایران) »آوري دیجیتال و نوآوري سازمانی

آوري تأثیر مثبت و معناداري بر تاب و هوش تحلیلی داده محور، که پذیرش هوش مصنوعی
آوري دیجیتال تأثیر مثبت و معناداري بر دیجیتال و نوآوري سازمانی دارد. همچنین، تاب

 . داردنوآوري سازمانی  
تبیین راهبردهاي توسعه فرهنگ «) با عنوان ۱۴۰۲(صفري نوده و همکاراندر پژوهش 

» یري کارکنان وزارت ورزش و جوانانگهش رفتارهاي کنارهسازمانی دیجیتال در جهت کا
نیز تاکید شده است که توسعه فرهنگ دیجیتال شامل نوآوري، ذهنیت دیجیتال، چابکی و 
تصمیم گیري داده محور علاوه بر کاهش رفتارهاي کناره گیري کارکنان، بستر لازم براي 

 سازمانی را ایجاد می کند.  آوريتاب
راتبی مش هوش مصنوعی و فرهنگ سازمانی سلسلهتأثیر پذیر) ۱۴۰۳ملائی و همکاران(

آوري دیجیتال و نوآوري سازمانی در سازمان حسابرسی ایران بررسی کرده است. را بر تاب
طور دهد که پذیرش هوش مصنوعی بهسازي معادلات ساختاري نشان مینتایج مبتنی بر مدل

کند، در حالی که فرهنگ آوري دیجیتال و نوآوري سازمانی را تقویت میمعناداري تاب
جیتال آوري دیمشخص شد که تاب ،مراتبی اثر منفی بر هر دو متغیر دارد. همچنینسلسله
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کنند که ها تأکید میکند. این یافتهخود نقش مثبتی در ارتقاي نوآوري سازمانی ایفا می
به  حرکتهاي دیجیتال کارکنان و هاي نوین نیازمند توسعه مهارتگیري از فناوريبهره

 .سوي فرهنگ سازمانی مشارکتی و منعطف است
توان یآوري دیجیتال را مدهد که مطالعات مرتبط با تابمند ادبیات نشان میبررسی نظام

 :به چهار دسته اصلی تقسیم کرد
ي آوراین دسته از مطالعات، تاب: هاي فناورمحور و پذیرش فناوريدسته اول: پژوهش
هاي خاص (مانند هوش کارگیري فناورينوان پیامد پذیرش یا بهعدیجیتال را عمدتاً به

هایی از این نمونه .اندهاي دیجیتال) بررسی کردهمصنوعی، امنیت سایبري یا زیرساخت
 Garcia-Perez et alو  )۱۴۰۳( هاي ملائی و همکارانتوان در پژوهشرویکرد را می

هاي نوین در افزایش ظرفیت مقابله فناوريها بر نقش مشاهده کرد که تمرکز آن )2023(
خوبی تبیین این مطالعات اگرچه نقش فناوري را به .هاي دیجیتال استسازمان با شوك

اي عمدتاً فناورانه تلقی کرده و به تعامل آن با عوامل آوري دیجیتال را پدیدهکنند، اما تابمی
 .انسانی، فرهنگی و ساختاري سازمان توجه محدودي دارند

در این دسته، تمرکز اصلی بر : محور و نیروي انسانیهاي انساندسته دوم: پژوهش
 Sagarikمطالعاتی مانند .آوري دیجیتال کارکنان یا نیروي انسانی بخش عمومی استتاب

ها و نگرش کارکنان دهند که مهارتنشان می )۱۴۰۴( و خوانساري و همکاران )2024(
ها اهمیت اگرچه این پژوهش .نیروي انسانی را تقویت کنندآوري دیجیتال توانند تابمی

و  ماندها عمدتاً در سطح فردي باقی میکنند، اما تحلیل آنعامل انسانی را برجسته می
آوري دیجیتال سازمان در سطح آوري کارکنان چگونه به تابکند که تابمشخص نمی

 .شودکلان منجر می
این دسته از تحقیقات بر نقش فرهنگ : تاريهاي فرهنگی و رفدسته سوم: پژوهش

مطالعات داخلی مانند صفري نوده  .سازمانی دیجیتال، یادگیري و رفتار کارکنان تمرکز دارند
 )2024( Awad & Martín-Rojasالمللی نظیر هاي بینو پژوهش )۱۴۰۲( و همکاران

عنوان یک متغیر معمولاً بهدر این مطالعات، فرهنگ دیجیتال  .گیرنددر این گروه قرار می
شود و جایگاه آن در یک نظام علیّ جامع که سایر عوامل فناورانه مستقل یا رفتاري بررسی می

 .و ساختاري را نیز دربرگیرد، مشخص نیست



 

اند ها تلاش کردهبرخی پژوهش: ساز و کیفیهاي چارچوبدسته چهارم: پژوهش
 .ویژه در شرایط بحرانال ارائه دهند، بهآوري دیجیتهایی مفهومی براي تابچارچوب

اي شاخص از این رویکرد است که با استفاده از نمونه )Mahmood et al )2024مطالعه 
این مطالعات غالباً  .آوري دیجیتال را شناسایی کرده استهاي تابهاي کیفی، مؤلفهروش

مدي نقش محرك یا پیا ها بسنده کرده و روابط علیّ، شدت اثرگذاري وبه شناسایی مؤلفه
 . کنندعوامل را مشخص نمی

 :خلا پژوهشی
المللی ابعاد هاي داخلی و بیندهد که اگرچه پژوهشمرور مطالعات نشان میبندي و جمع

 هايمهارت تا گرفته سایبري امنیت و فناورانه زیرساخت (از آوري دیجیتالگوناگون تاب
رفاً ها صاکثر آن اند، امایی کردهشناسا را نوآوري) فرهنگ و سازمانی یادگیري انسانی،

سازي ها را بررسی کرده و ساختار علیّ میان این عوامل را مدلروابط مستقیم یا همبستگی
شده، رغم تنوع مطالعات انجامدهد که علیهاي فوق نشان میتحلیل انتقادي دسته.اندنکرده

 :چند خلأ اساسی در ادبیات موجود باقی مانده است
آوري دیجیتال را در سطح سازمانی و نه صرفاً فردي یا فناورانه هایی که تاببود پژوهشن .1

 تحلیل کنند؛
ت صورهایی که تعامل علیّ میان عوامل انسانی، فرهنگی و فناورانه را بهفقدان مدل .2

 زمان تبیین نمایند؛هم
هاي یتحدودهاي دولتی بوروکراتیک ایران که با مکمبود مطالعاتی در بافت سازمان .3

 اند؛نهادي و سیاستی خاص مواجه
رایط عدم سازي علیّ در شغلبه رویکردهاي توصیفی، همبستگی یا کیفی، و فقدان مدل .4

 .قطعیت
 ختهآمی رویکردي اتخاذ با و شده طراحی فوق خلأهاي کردن پر هدف با حاضر پژوهش

با  لیّعروابط  سازيمدل و فازي دلفی ،با روش پریزما ادبیات مندنظام مرور از گیريبهره و
 رد چندبعدي سازمانی سازوکار یک عنوانبه را دیجیتال آوريتاب فازي، روش دیمتل

 .کندمی تبیین ایران دولتی هايسازمان
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 یینتب و پیامدي و محرك عوامل تفکیک و شناسایی در پژوهش این اصلی نوآوري
 ارسی،ف ادبیات در ویژهبه پیشین، مطالعات در که امري هاست؛آن میان اثرگذاري مسیرهاي

 .است نگرفته قرار توجه مورد

 :پژوهش روش
باشد. بدین معنا که در گام نخست این مطالعه از نوع آمیخته با رویکرد متوالی اکتشافی می

هاي عمیق با خبرگان حوزه فناوري اطلاعات و تحول هاي کیفی از طریق مصاحبهداده
ها و مولفهدولتی گردآوري شد. این مرحله با هدف شناسایی شاخص هايدرسازماندیجیتال 

احبهاز مصها شاخصهاي اولیه تاب آوري دیجیتال انجام گرفت. پس از استخراج مفاهیم و 
ي اهمیت و بومی بودن ها وارد مرحله دلفی فازي شدند تا میزان توافق خبرگان دربارهها، داده
فی فازي، هر شاخص بر اساس قضاوت خبرگان با در روش دل ها سنجیده شود.شاخص

گیري فازي و گیري از میانگینهاي زبانی فازي ارزیابی شد. سپس با بهرهاستفاده از مقیاس
 .هایی که سطح توافق بالاتري داشتند، انتخاب شدندهاي ضریب همگرایی، شاخصشاخص

بی ذهنی خبرگان، ابزار مناس روش دلفی فازي به دلیل توانایی آن در مدیریت ابهام و نظرات
 ,.Manakandan et alشود (براي غربال شاخصهاي مفهومی شرایط پیچیده محسوب می

2017.( 
ستفاده ا هاي نهایی، از روش دیمتل فازيدر گام دوم، براي بررسی روابط علیّ بین مؤلفه

ت و هاي علماتریسگردید. این روش، روابط متقابل و شدت تأثیر میان عوامل را در قالب 
. در این مرحله، هر خبره میزان تأثیر یک عامل )Lin & Wu, 2008(کندمعلول مشخص می

) اي (خیلی کم تا خیلی زیاددرجههاي زبانی فازي پنجبر دیگري را با استفاده از مقیاس
یس رگیري فازي تجمیع و به ماتآمده با استفاده از میانگیندستهاي بهارزیابی کرد. داده

سیم ي ماتریس روابط کل و ترسازي، محاسبهروابط مستقیم تبدیل شدند. سپس با نرمال
 ;Yang et al., 2008(ي روابط علیّ، عوامل تأثیرگذار و تأثیرپذیر شناسایی گردیدندنقشه

Ochoa et al., 2018(. 
ها داده براي مدیریت د. اکسلاستفاده ش و اکسلمتلب افزار براي انجام محاسبات از نرم

راج هاي فازي و استخبراي تحلیل داده و متلب و محاسبات اولیه مورد استفاده قرارگرفت
 .ماتریس روابط به کار رفت



 

نفر از  ۵شده توسط ها و روابط استخراج، شاخص1منظور اطمینان از روایی محتوابه
، هاي اطلاعاتی بازبینی شدند. خبرگان میزان تناسباستادان حوزه مدیریت فناوري و سیستم

ا باي ارزیابی کردند.در نهایت، درجهوضوح و جامعیت هر شاخص را بر اساس مقیاس پنج
داشتند، حذف یا  ۴۲/۰هایی که میانگین امتیاز کمتر از شاخصتوجه به تعداد خبرگان، 

عنوان روش مناسب براي تأیید روایی هاي مشابه بهاین رویکرد در پژوهش.دبازنگري شدن
 ,.Lawshe, 1975; Haynes et alاست( شده توصیه کمی–هاي کیفیمحتوایی شاخص

1995.( 
گیري در دورهاي قضاوت خبرگان، از شاخص ثبات تصمیم  2یبراي سنجش پایای 

و اجماع پایدار  يدهندهنشان %۱۵مختلف دلفی استفاده شد که میزان تغییرات کمتر از 
 Skulmoski et al., 2007; Hsu & Sandford, 2007; Murry(بود پایایی مطلوب 

& Hammons, 1995.(  در پژوهش حاضر، خبرگان شامل اعضاي هیئت علمی، مدیران
یب هاي دولتی بودند. این ترکسازمانارشد فناوري اطلاعات و کارشناسان تحول دیجیتال در 

زمانی تأیید  3روایی بیرونی .ناهمگن سبب شد که نتایج از قابلیت تعمیم نسبی برخوردار باشند
رو، در هاي مختلف تکرارپذیر باشند. ازاینا و گروههها در شرایط، موقعیتشود که یافتهمی

این پژوهش، تنوع خبرگان و مقایسه نتایج با مطالعات پیشین دو راهبرد اصلی براي افزایش 
). Cook et al.,19792015, Stanley&  Campbell ;( شوندروایی بیرونی محسوب می

، اعتبار اوت و کنترل محاسبات، ثبات قضبیرونیدر مجموع، ترکیب روایی محتوایی، روایی 
 .کندقبولی تضمین میشناختی پژوهش را در سطح قابلروش

 :اجراي پژوهش در سه گام انجام گرفت 
 ساختاریافته؛هاي نیمهها از مصاحبهشناسایی اولیه شاخص: مرحله اکتشافی .1
 ها از طریق دلفی فازي؛سازي شاخصتأیید و غربال ع:مرحله اجما .2
تعیین روابط علیّ میان عوامل با استفاده از دیمتل فازي و ترسیم : يسازمرحله مدل .3

 .آوري دیجیتالمدل نهایی تاب

 

1 Content validity 
2 Reliability 
3 External validity 
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 :جامعه و نمونه آماري
ی هاي دولتسازمانجامعه آماري شامل خبرگان و مدیران فناوري اطلاعات و تحول دیجیتال 

وزارت امور وزارت ارتباطات و فناوري اطلاعات، وزارت نیرو، وزارت نفت، (ایران
اي که دار است) هاي تابعه دولت مرکزياقتصادي و دارایی، سازمان امور مالیاتی و سازمان

روش  .هاي تحول دیجیتال دارندساختار رسمی و بوروکراتیک بوده و تجربه عملی در پروژه
 بیشترین با افرادي تا شد انجام برفی گلوله تکنیک از گیريبهره با و گیري هدفمندنمونه

 انتخاب شوند. آوريحوزه دیجیتال و تاب در عملی و آگاهی موضوعی، تجربه ارتباط
 حول يانفراد یافتهساختارنیمه هايمصاحبه طریق از کیفی هايداده نخست، يمرحله در
 دامه،ا در. شد گردآوري آوري دیجیتالتاب هايشاخص يدرباره کلیدي پرسش چند محور

 بین علیّ روابط تعیین و براي فازي دلفی از ها،شاخص سازيبومی و غربالگري منظوربه
اوت هاي مبتنی بر قض. تعیین حجم نمونه در روشگردید ها از دیمتل فازي استفادهمؤلفه

ي اعضاي خبرگان، مانند دلفی فازي و دیمتل فازي، تابعی از میزان تجانس تخصصی و تجربه
نفر  ۱۵تا  ۱۰طور کلی، در صورت همگنی تخصصی میان خبرگان، استفاده از به .پنل است

در مقابل، در شرایطی که ترکیب خبرگان ). Manakandan et al., 2017( کفایت دارد
ها نفر افزایش یابد تا تنوع دیدگاه ۳۰تا  ۱۵شود تعداد اعضا بین تر باشد، پیشنهاد میناهمگون

 & ,Hsu & Sandford, 2007; Skulmoski, Hartman(شود خوبی پوشش داده به
Krahn, 2007 .(ي نمونه معمولاً محدودتر در نظر ، اندازهدیمتل –در خصوص روش فازي

اي ههاست و دقت قضاوتشود، زیرا هدف آن تحلیل روابط علیّ میان شاخصگرفته می
هاي اغلب پژوهشتخصصی بیش از حجم نمونه اهمیت دارد. بر اساس مرور ادبیات، در 

خبره براي تحلیل روابط کافی گزارش شده  ۳۰تا  ۱۰ تعداد دیمتل، –دیمتل و فازي
 ).Asadi et al., 2022(است

در پژوهش حاضر، با توجه به ماهیت مدیریتی موضوع و تجانس نسبی میان خبرگان، 
ات مدیر و کارشناس ارشد فناوري اطلاع ۱۴عضو هیئت علمی و  ۵نفر شامل  ۱۹تعداد 

هاي هاي پژوهشانتخاب گردید. این ترکیب از نظر تعداد و تنوع تخصصی با توصیه
 ۴ ابتدا در. بود سال ۱۰ حدود افراد این کاري يسابقه میانگین .خوانی داردشناسی همروش
 معرفی دیگر يخبره ۱۵ برفی گلوله روش با سپس و شدند انتخاب هدفمند صورتبه خبره

 داراي نفر ۱۰ دکتري، مدرك داراي نفر ۶ نظر تحصیلات، از .شدند افزوده نمونه به و



 

 ارکتمش تحصیلی و تخصصی ترکیب. بودند کارشناسی داراي نفر ۳ و ارشدکارشناسی
 فراهم را يفاز دیمتل و دلفی هايروش در علمی اجماع به دستیابی براي لازم تنوع کنندگان،

 ساخت

 مراحل اجراي پژوهش:
 هاشاخصفرایند شناسایی 

شده خراجهاي استبراي تکمیل شاخص :هامرحله مصاحبه اکتشافی و تحلیل کیفی شاخص
هاي اي از مصاحبهسازي مفاهیم، مرحلهمند ادبیات و اطمینان از بومیاز مرور نظام

ساختاریافته با چهار نفر از خبرگان اولیه شامل اعضاي هیئت علمی و مدیران ارشد فناوري نیمه
و ابعاد  پریزما هاي مصاحبه بر اساس چارچوبهاي دولتی انجام شد. پرسشسازماناطلاعات 

 :شده از ادبیات طراحی گردید و در سه محور کلی متمرکز بوداصلی استخراج
 .هاي دولتی ایرانآوري دیجیتال در سازمانشناسایی عوامل کلیدي مؤثر بر تاب .1
 .حوزه تحول دیجیتالاي در هاي زمینهبررسی وضعیت موجود و چالش .2
 .مندآمده از مرور نظامدستهاي اولیه بهسنجی شاخصتکمیل و صحت .3

ان کنندگدقیقه به طول انجامید و با رضایت مشارکت ۴۵تا  ۳۰طور میانگین ها بهمصاحبه
 .سازي شدخط پیادهبهضبط و سپس خط

کیفی، از  هايمنظور تحلیل دادهبه: هاي مصاحبهروش تحلیل و کدگذاري داده
استفاده ) Strauss & Corbin )1998 کدگذاري باز، محوري و انتخابی مطابق با الگوي

شد. ابتدا مفاهیم اولیه از دل متن استخراج و کدهاي باز تولید گردید. سپس کدهاي مشابه 
هاي کلیدي در مرحله کدگذاري انتخابی در طبقات محوري ادغام شدند و در نهایت مؤلفه

 .تثبیت شدند
شده از ادبیات، شامل اضافه هاي استخراجخروجی این مرحله، علاوه بر تأیید شاخص

ها با زمینه شده نیز بود. تحلیل کیفی به ایجاد اطمینان از تناسب شاخصشدن چند مفهوم بومی
مطالعه منتخب در مرور  ۴۲دنبال تحلیل به .هاي دولتی ایران کمک کردواقعی سازمان

 .شاخص اولیه استخراج شد ۲۴مند، نظام
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 هااي از فرایند کدگذاري مصاحبهنمونه: 1جدول 
 شاخص نهایی
 (ورود به دلفی)

 کدگذاري باز طبقه محوري
 شدههاي استخراجگزاره

 از مصاحبه

آموزش مستمر کارکنان 
 در حوزه فناوري

 یادگیري فناورانه
 ،کمبود آموزش

مقاومت در برابر 
 فناوري

آید، وقتی ابزار جدید میکارکنان ما 
مقاومت دارند چون آموزش کافی 

 .بینندنمی
حمایت مدیریت از 

 نوآوري فناورانه
 رهبري دیجیتال

 ،نقش رهبري
 حمایت مدیریتی

اگر مدیر ارشد حمایت نکند، پروژه 
 .روددیجیتال جلو نمی

قابلیت اطمینان 
 زیرساخت دیجیتال

زیرساخت 
 فناوري اطلاعات

 وناپایداري سیستم 
 ضعف زیرساخت

ها ناپایدار است و هر لحظه زیرساخت
 .احتمال قطعی سیستم وجود دارد

 پردازيتشویق به ایده
 فناورانه

 فرهنگ نوآوري
نبود فرهنگ 

 پردازيایده
هاي نو دارند اما فضایی کارکنان ایده

 .براي ارائه نیست
اشتراك دانش دیجیتال 

 سازمانیدرون
دانش مدیریت 

 دیجیتال
ضعف در اشتراك 

 دانش
دانش بین افراد به اشتراك گذاشته 

 .شودنمی

 هايجموعهم نظریه و سنتی دلفی روش ترکیب از فازي دلفی تکنیک دلفی فازي: روش
 شخصم صراحتبه پارامترها و اهداف که مسائلی در گیريتصمیم براي و آمده پدید فازي

 میان يسازاجماع براي مؤثر ابزاري هرچند کلاسیک، دلفی روش. است کارآمدتر نیستند،
 رد قطعیت عدم و ابهام با ها،قضاوت زبانی ماهیت دلیل به اما شود،می محسوب خبرگان
 ابهام، این کاهش منظوربه رو،ازاین). Glumac et al., 2011( است مواجه هاارزیابی
 & Cheng( کردند ارائه را روش این فازي ينسخه میلادي ۱۹۸۰ دهه در گوپتا و کافمن

Lin, 2002.( در این روش از مجموعه اعداد فازي یا نظریه مجموعه فازي استفاده می شود
که به موجب آن، هر مجموعه داراي ارزشی از صفر تا یک می باشد. این امر باعث کاهش 

راز اب دفعات تحقیق می شود و به خبرگان اجازه می دهد که نظرات خود را بدون ابهامات
نمایند و در نهایت بدون به خطر افتادن نظرات واقعی و اصلی خود به توافق و اجماع نظر 

 ). Manakandan et al., 2017برسند(
اجراي روش دلفی فازي در این پژوهش طی چند مرحله صورت گرفت. در مرحله 

هاي پیشین طراحی شاخص برگرفته از مرور ادبیات و مدل ۲۴نخست، پرسشنامه اولیه شامل 
 فناورينفر از متخصصان دانشگاهی و اجرایی در حوزه  ۱۹گردید. سپس پنل خبرگان شامل 

انتخاب شدند و  سابقهسال  ۷با حداقل به مشارکت  بر اساس تجربه و تمایل و دیجیتال
  .ها در دو دور متوالی میان آنان توزیع شدپرسشنامه



 

هاي کیفی خبرگان با استفاده از منطق فازي به مقادیر ها، پاسخدر مرحله تحلیل داده
اهمیت اي (از بسیار کمدرجهدهنده نظر خود را در قالب طیف پنجعددي تبدیل شد. هر پاسخ

) 2nترین مقدار()، منطقی1nکمترین مقدار (تا بسیار بااهمیت) بیان نمود که به سه مقدار فازي 
et  Manakandan(تبدیل گردید ۲) و به اعداد متناظر جدول شماره 3nبیشترین مقدار (و 

al., 2017( . 

 : تبدیل طیف پنج درجه اي لیکرت به اعدد فازي۲جدول 
 متوسط اعداد فازي اعداد فازي متناظر با نمره لیکرت نمره لیکرت متغیر کلامی

3n 2n 1n 
 ۰۸/۰ ۰ ۰ ۲۵/۰ ۱ خیلی کم

 ۲۵/۰ ۰ ۲۵/۰ ۵/۰ ۲ کم
 ۵/۰ ۲۵/۰ ۵/۰ ۷۵/۰ ۳ متوسط
 ۷۵/۰ ۵/۰ ۷۵/۰ ۱ ۴ زیاد

 ۹۲/۰ ۷۵/۰ ۱ ۱ ۵ خیلی زیاد

) براي ۱سپس با استفاده از میانگین فازي، مقادیر هر شاخص تجمیع شد و از رابطه (    
میانگین نمره 𝑚𝑚1,𝑚𝑚2 ,𝑚𝑚3که در آن  :زدایی و محاسبه مقدار قطعی استفاده گردیدفازي

 هاي فازي خبرگان می باشد.
𝐴𝐴𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚                                   :                   ۱رابطه شماره  =  1

3
 (𝑚𝑚1 + 𝑚𝑚2 + 𝑚𝑚3)             

ها بر اساس میزان توافق میان خبرگان ارزیابی شدند. اختلاف میان در مرحله بعد، شاخص
) محاسبه و ۲، بر اساس رابطه (لفهعدد فازي هر مومقادیر فازي هر خبره و میانگین 

داشتند، معتبر تلقی  ۲/۰کوچکتر مساوي  هایی که مقدار آستانهشاخص
هاي نسبت شاخص ).Mohamad et al., 2015؛ Manakandan et al., 2017(شدند

در نظر  ٪۷۵، معیار توافق نهایی بود و حد پذیرش اجماع برابر با متخصصینمعتبر به کل 
 و مولفه هاي با توافق کمتر از آن کنار گذاشته شدند. گرفته شد

               :        ۲رابطه شماره 

     𝑑𝑑(𝑚𝑚,𝑛𝑛) = �1
3

[(𝑚𝑚1 − 𝑛𝑛1)2 + (𝑚𝑚2 − 𝑛𝑛2)2 + (𝑚𝑚3 − 𝑛𝑛3)2]     

تري داشتند، بر اساس نظر پنل حذف یا هایی که میزان توافق پاییندر نهایت، شاخص
 ادغام گردیدند. 
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 ازيف گیريمیانگین از استفاده با خبره ۱۹ از شدهوريگردآ هايداده نخست، مرحله در
 زانمی سپس. گردید محاسبه شاخص هر میانه و بالا حد پایین، حد مقادیر و شد تجمیع

 هاآن همگرایی مقدار که هاییشاخص. شد سنجیده شاخص هر براي نظرات 1همگرایی
 .شدند وارد دلفی دوم دور به بازنگري براي بودند،) ۷۵/۰( شدهتعیین يآستانه حد از کمتر

 ودخ نظرات شد خواسته آنان از و شد رسانده خبرگان اطلاع به اول دور نتایج دوم، دور در
 نمایند. بازبینی ماندهباقی هايشاخص مورد در را

 ياست که برا ارهیچند مع يریگمیابزار تصم کتکینک دیمتل فازي: تکنیک دیمتل ی
 ودشیموضوع استفاده م کیمرتبط با  يرهایاز متغ یستیاز ل یاتیح يرهایانتخاب متغ

)Gardas et al., 2019.( تشوند گروه عل یم میبه دو گروه تقس ارهایمع دیمتل روش در 
عوامل را کاهش  یاثربخش یابیارز يتعداد اقدامات براتواند . این تکنیک میو گروه معلول

 ۱۹۷۲گابوس و فونتلا در سال این روش که توسط ). Thamsatitdej et al., 2017( دهد
 .)Wu, 2008(شد معرفی و بعدها با منطق فازي ترکیب 

هاي ذهنی خبرگان، ساختار روابط پیچیده روش دیمتل فازي ضمن لحاظ کردن قضاوت
 ;Dalalah et al., 2011(نمایدسازي میفهم مدلصورت کمی و قابلبین عوامل را به

Zhang et al., 2023.(  ًبسیاري از معیارهاي ارزیابی قطعاً عوامل معیوب و احتمالا
هاي مورد نیاز از طریق مصاحبه تخصصی و پرسشنامه به داده ،نامشخص هستند، همچنین

 را به روش دیمتل آید که این داده ها بسیار ذهنی هستند، برخی از محققان روشدست می
 روش). Dong et al., 2018اند(لی بهبود دادههاي اصفازي براي کاهش ذهنیت داده دیمتل

بط بر اساس نوع روا ارهایمع يبند تیعوامل و اولو نیروابط ب يدر آشکارساز دیمتل فازي
در  يفاز تلدیم تیمز نیشتریب ن،یسودمند است. علاوه بر ا گریکدیآنها بر  ریو شدت تأث

 .)Wu, 2008(است ریانعطاف پذ يفاز تیو کنترل با وضع يفاز طینظر گرفتن شرا
براي شناسایی روابط علیّ و تعیین میزان تأثیرگذاري و تأثیرپذیري میان  در این پژوهش

 و جهت اجراي تکنیک، از روش هفتگانه دیمتل فازي تکنیکآوري، از هاي تابشاخص
)2017( Seker & zavadskas  هاي زیر استفاده شد.  شامل گام 

ولاً گیرندگان معمهاي واقعی، نظرات تصمیمدر محیطتعریف مقیاس زبانی فازي:  .1
جاي استفاده از داراي عدم قطعیت است؛ به همین دلیل در روش دیمتل فازي، به

1 Consensus 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

شود. مقادیر قطعی، از اعداد فازي مثلثی براي بیان شدت تأثیر میان معیارها استفاده می
تأثیر «تا  »بدون تأثیر«مقیاس زبانی مورد استفاده در این پژوهش شامل پنج سطح از 

 تبدیل گردید.  ۲ر جدول شماره بود که به مقادیر فازي متناظ» بسیار زیاد
 .تشکیل گروه خبرگان متخصص .2
 .يي دلفی فازي زوجی معیارها بر اساس نتایج مرحلهي مقایسهي پرسشنامهتهیه .3
زي ین فاي میانگتشکیل ماتریس رابطه مستقیم فازي از نظرات خبرگان و محاسبه .4

 ا با استفاده از رابطه زیر:هآن

𝐷𝐷           :                                      ۳ رابطه شماره = 𝑍𝑍𝑘𝑘

max
1≤𝑖𝑖≤𝑛𝑛

∑ 𝑍𝑍𝑖𝑖𝑖𝑖𝑛𝑛
𝑗𝑗=1

   , I, j= 1, 2,…., n 

  »      T«سازي ماتریس و استخراج ماتریس رابطه کلنرمال .5
𝑇𝑇                                                          :                      ۴رابطه شماره  = 𝐷𝐷(𝐼𝐼 − 𝐷𝐷)−1 

 & opricovic توسط شده پیشنهاد CFCSروش  از دیفازي سازي: در این پژوهش .6
tzeng )۲۰۰۳ (اریمع قطعیمقدار  .می شود استفاده دیفازي سازي روش براي  i ام

 کرد: نییتع ریز CFCS يچهار مرحله ا تمیتوان با الگور یرا م
 : سازي نرمال )1

r𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚  = max 𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 , l𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚  = min 𝑙𝑙𝑖𝑖𝑖𝑖 
∆𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚=  𝑟𝑟𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚 − 𝑙𝑙𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚 

            j=l,...,J j α,آوریم      براي همه گزینه ها بدست می

𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖 =
�𝑙𝑙𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑙𝑙𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚�

Δ𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚  

𝑥𝑥𝑚𝑚𝑚𝑚 =
(𝑚𝑚𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑙𝑙𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚)

Δ𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚  

𝑥𝑥𝑟𝑟𝑟𝑟 =
(𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑙𝑙𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚)

Δ𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚  

 شود.می محاسبه j=l,...,J ي) را براrs) و راست (lsنرمال شده چپ ( ریمقاد )2

𝑥𝑥𝑗𝑗𝑙𝑙𝑙𝑙 =
𝑥𝑥𝑚𝑚𝑚𝑚

(1 + 𝑥𝑥𝑚𝑚𝑚𝑚 − 𝑥𝑥𝑙𝑙𝑙𝑙)
 

𝑥𝑥𝑗𝑗𝑟𝑟𝑟𝑟 =
𝑥𝑥𝑟𝑟𝑟𝑟

(𝑙𝑙 + 𝑥𝑥𝑟𝑟𝑟𝑟 − 𝑥𝑥𝑚𝑚𝑚𝑚)
 

 .خواهیم کردمحاسبه  j=l,...,J   مجموع مقدار قطعی نرمال شده را براي )3
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𝑥𝑥𝑗𝑗
𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐 =

�𝑥𝑥𝑗𝑗𝑙𝑙𝑙𝑙�1 − 𝑥𝑥𝑗𝑗𝑙𝑙𝑙𝑙� + 𝑥𝑥𝑗𝑗𝑟𝑟𝑠𝑠𝑥𝑥𝑗𝑗𝑟𝑟𝑟𝑟�
[1 − 𝑥𝑥𝑗𝑗𝑙𝑙𝑙𝑙 + 𝑥𝑥𝑗𝑗𝑟𝑟𝑟𝑟]

 

 .محاسبه کنید j=l,...,J   قطعی را برايامتیاز مقدار  )4

𝑓𝑓𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑙𝑙𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚 + 𝑥𝑥𝑗𝑗
𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐∆𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚 

 .شودیانجام م ارهایهمه مع يبرا CFCS ياروش چهار مرحله نیا
براي تعیین میزان تأثیرگذاري   j(c(و ستونی ماتریس r)i (ي مجموع سطريمحاسبه .7

 .»معلول«و » علت«هاي و تأثیرپذیري هر شاخص و تفکیک گروه
منظور حذف روابط از میانگین مقادیر ماتریس کل به α يتعیین مقدار آستانه .8

 . ي تأثیراتاهمیت و ترسیم نمودار شبکهکم
ل کلیدي مؤثر بر عنوان عوامبه  (cj+ ri)هایی با مقادیر بالاتردر نهایت، شاخص

عنوان بودند، به  (cj- ri)هایی که داراي تفاوت زیاد بینآوري شناخته شدند و آنتاب
ها) شناسایی گردیدند. این نتایج مبناي تحلیل روابط علیّ هاي محرك اصلی (علتشاخص

 .قرار گرفتند هاي دولتیدیجیتال سازمانآوري ي مدل مفهومی تابو ارائه

 پژوهش:هاي یافته

 تکنیک دلفی فازي: -1
 مرور یک دیجیتال، آوريتاب اولیه هايشاخص استخراج جهت نخست، يمرحله در

 Scopus، Web هايپایگاه در جستجو. شد انجام پریزما چارچوب اساس بر ادبیات مندنظام
of Science، Google Scholar همچون هاییکلیدواژه با داخلی معتبر منابع و Digital 

Resilience, Public Sector, E-government resilience, Digital capability, 
Organizational resilience پس که شد شناسایی منبع ۱۱۵ مجموع در. گرفت صورت 

 تحلیل براي مطالعه ۴۲ کیفیت، ارزیابی و تکراري موارد حذف چکیده، عنوان، غربالگري از
 یفرهنگ انسانی، ابعاد با مرتبط اولیه شاخص ۲۴ مطالعات، این دل از. گردید انتخاب نهایی

 ،مفهومی دقت و سازيبومی افزایش براي. شد استخراج دیجیتال آوريتاب فناورانه و
 شدند أییدت و بررسی اولیه خبره چهار با اکتشافی مصاحبه یک در شدهاستخراج هايشاخص

 .گردید تدوین فازي دلفی پرسشنامه نهایی نسخه و
منظور اعتبارسنجی و غربال خبره به ۱۹در گام دوم، فرایند دلفی فازي با مشارکت 

شد. این مرحله با هدف دستیابی  در دو دور اجراشده از ادبیات نظري، هاي استخراجشاخص



 

آوري دیجیتال در هاي تاببه اجماع میان خبرگان در خصوص اهمیت و تناسب شاخص
 ۲۴ي دلفی فازي شامل هشنامدر مرحله نخست، پرس .گرفت هاي دولتی ایران انجامسازمان

عضو هئیت علمی حوزه مدیریت و  ۵نفر از خبرگان شامل  ۱۹بین  )۳شاخص اولیه (جدول 
هاي نفر از مدیران و کارشناسان با سابقه واحدهاي فناوري سازمان ۱۴فناوري اطلاعات و 

» مخیلی ک«اي فازي (از درجهمقیاس پنجتوزیع شد. هر خبره اهمیت هر شاخص را در  دولتی
ارزیابی نمود. براي سنجش میزان اجماع، از میانگین فازي و شاخص انحراف ») خیلی زیاد«تا 

لی خی«اي فازي (از درجههر خبره اهمیت هر شاخص را در مقیاس پنج.فازي استفاده گردید
از میانگین فازي و شاخص  ارزیابی نمود. براي سنجش میزان اجماع،») خیلی زیاد«تا » کم

 .انحراف فازي استفاده گردید

تی هاي دولسازمانآوري دیجیتال در هاي تابنتایج نهایی دلفی فازي براي شناسایی شاخص :۳ جدول
 (منبع: یافته هاي تحقیق) ایران

 منبع شاخص فرعی بعُد اصلی ردیف

 زیرساخت فناورانه ۱
دسترسی پایدار به 

 ابريهاي فناوري زیرساخت
(Bharadwaj, 2013; Kane et 

al., 2015) 

 زیرساخت فناورانه ۲
هاي روزرسانی مداوم سیستمبه

 اطلاعاتی
(Zhou et al., 2022; 

Tremblay et al., 2023) 

۳ 
هاي دیجیتال مهارت

 کارکنان
توانمندي در استفاده از 

 هاي نوفناوري
(Westerman et al., 2014; 

Kocoglu et al., 2012) 

۴ 
هاي دیجیتال مهارت

 کارکنان
 ;Kocoglu et al., 2012) یادگیري سریع ابزارهاي جدید

Ghazinoory et al., 2017) 

۵ 
فرهنگ سازمانی 

 دیجیتال
پذیرش تغییر و نوآوري در 

 سازمان
(Kane et al., 2015; Albannai 

et al., 2024) 

۶ 
فرهنگ سازمانی 

 دیجیتال
تمایل کارکنان به اشتراك دانش 

 فناورانه
(Imron et al., 2021; Soluk, 

2022) 

۷ 
رهبري تحول 

 دیجیتال
حمایت مدیریت ارشد از 

 هاي دیجیتالپروژه
(Ly, 2024; Porfírio et al., 

2021) 

۸ 
رهبري تحول 

 دیجیتال
تخصیص منابع براي نوآوري 

 دیجیتال
(Henriette et al., 2016; 
Mollah et al., 2024 ) 

 چابکی سازمانی ۹
واکنش سریع به تغییرات محیط 

 دیجیتال
(Salmela et al., 2022; Boh 

et al., 2023) 
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 منبع شاخص فرعی بعُد اصلی ردیف

 چابکی سازمانی ۱۰
گیري سریع در توان تصمیم

 شرایط بحرانی
(Grover, 2022; Atobishi et 

al., 2024) 

 امنیت سایبري ۱۱
ها و استانداردهاي وجود سیاست

 امنیتی
(Von Solms & van Niekerk, 

2013) 

 Alhogail, 2021, Shandilya) آموزش امنیت داده براي کارکنان امنیت سایبري ۱۲
et al., 2024 ) 

 ;Yoo et al., 2010) توسعه خدمات دیجیتال جدید نوآوري فناورانه ۱۳
Chavarnakul et al., 2025)  

 نوآوري فناورانه ۱۴
گذاري در پژوهش و سرمایه

 توسعه دیجیتال
(Xue et al., 2022; Fang & 

Liu, 2024 ) 

۱۵ 
مدیریت دانش 

 دیجیتال
 ,.Radianti, 2025; Boh et al) هاي مدیریت دانشوجود سامانه

2023) 

۱۶ 
مدیریت دانش 

 دیجیتال
کارگیري دانش اشتراك و به

 دیجیتال
(Imron et al., 2021; Akter et 

al., 2022) 

۱۷ 
گیري تصمیم
 محورداده

استفاده از تحلیل داده در 
 تصمیمات کلان

(Агбозо & Медведев, 
2020; Gade, 2021 ) 

۱۸ 
گیري تصمیم
 محورداده

هاي تحلیل داده در وجود تیم
 سازمان

(Wamba et al., 2017; Gade, 
2021) 

۱۹ 
آموزش و توسعه 

 مداوم
هاي آموزشی تحول برنامه

 دیجیتال
(Kane et al., 2019; Singh et 

al., 2025) 

۲۰ 
آموزش و توسعه 

 مداوم
پشتیبانی سازمان از یادگیري 

 العمرمادام
(Westerman et al., 2014; 

Boh et al., 2023) 

 سازمانیتعاملات بین ۲۱
همکاري با نهادهاي فناوري و 

 دولت الکترونیک
(Gil-Garcia et al., 2018; Jia 

& Li, 2024) 

 سازمانیبینتعاملات  ۲۲
گذاري داده با سایر اشتراكبه

 هادستگاه
(Mironescu et al., 2023, Fan 

et al., 2014 ) 

 حاکمیت داده ۲۳
محور هاي دادهوجود سیاست

 شفاف
(Abraham et al., 2019; Park 

et al., 2023 ) 

 ;Khatri & Brown, 2010) هامدیریت کیفیت و امنیت داده حاکمیت داده ۲۴
Ebuzor, 2024 ) 

 . دور اول دلفی فازي:1-1
و ۷۵/۰شاخص داراي مقدار میانگین فازي بالاتر از  ۱۷شاخص اولیه،  ۲۴در دور نخست، از 

 یروزرسانهب«سه شاخص  و مورد تأیید قرار گرفتند ،بنابراین ،بودند ۲/۰مقدار آستانه کمتر از 



 

و  »تالیجیدر پژوهش و توسعه د يگذارهیسرما« ،»یاطلاعات يهاستمیمداوم س
و میانگین فازي  ۲/۰به دلیل مقدار آستانه بیشتر از » هادستگاه ریداده با سا يگذاراشتراكبه«

چهار  ،همچنین. و از لیست معیارها حذف شدند دندینرس به اجماع عددي ۶۰/۰کمتر از 
که البته با تحلیل ) d > 0.2عدم دستیابی به اجماع عددي ( دلیلبه (به شرح زیر)شاخص

پوشانی ابهام در تعریف، هم نظرات کیفی خبرگان مشخص شد منشأ اختلاف در امتیازدهی،
ها و قابلیت هاي متفاوت از جایگاه مفهومی شاخصبه دلیل برداشتمفهومی یا اختلاف نظر 

 براي بازنگري به دور دوم منتقل شدند. ،لذا هاي دولتی بوده،ها در سازمانگیري آناندازه
 برخی خبرگان این شاخص را زیر :هاي فناورانهمشارکت کارکنان در تصمیم .1

 .ي فرهنگ سازمانی دانستند و برخی آن را بخشی از یادگیري فناورانهمجموعه
میان خبرگان اختلاف وجود داشت که آیا این  :نوآوري در ارائه خدمات دیجیتال .2

 .شودآوري است یا خودش یکی از عوامل مؤثر محسوب میتاب يشاخص نتیجه
ن خبرگان بر سر میزا :پذیري ساختار سازمانی در برابر تغییرات فناوريانعطاف .3

هاي دولتی توافق گیري بودن و مصادیق عملی این شاخص در سازماناندازهقابل
 .نداشتند

» لآمادگی دیجیتا«شاخصی از برخی آن را  :هاي اطلاعاتی موجودمیزان بلوغ سیستم .4
در همین مرحله، بر اساس  ،همچنین. دانستندمی» آوري دیجیتالتاب«ز و برخی ا

و  »اعتماد دیجیتال در فرایندهاي سازمانی«پیشنهاد چند خبره، دو شاخص جدید یعنی 
اضافه گردید و ها به مجموعه شاخص »هاي فناورانهتوان رهبري در مواجهه با بحران«

 .ارزیابی وارد دور بعدي دلفی فازي گردیدجهت 
 . دور دوم دلفی فازي:1-2

منتقل شده از دور  هايي شاخصدربارهتر و توضیحات تکمیلی تعاریف دقیق در دور دوم،
ها مجدداً اول در اختیار خبرگان قرار گرفت تا ابهامات مفهومی کاهش یابد. سپس شاخص

نان مشارکت کارکشاخص «هاي فازي دور دوم، با تحلیل دادهبا مقیاس فازي ارزیابی شدند. 
دلیل به »پذیري ساختار سازمانی در برابر تغییرات فناوريانعطاف«و » هاي فناورانهدر تصمیم

 دیگردو شاخص و ) تأیید شدند، ۸۱/۰و  ۷۸/۰افزایش شاخص اجماع (میانگین فازي 
دو شاخص  .) حذف شدند۶۰/۰ از کمتردلیل استمرار عدم اجماع (میانگین فازي به

هاي توان رهبري در مواجهه با بحران«و  »اعتماد دیجیتال در فرایندهاي سازمانی«پیشنهادي 
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در نهایت، با اتمام مرحله )  مورد تائید قرار گرفتند. ۷۹/۰و  ۷۸/۰با میانگین فازي( »فناورانه
ي دیجیتال سازمانی آوربعد اصلی تاب ۹شاخص نهایی در قالب  ۲۱دوم دلفی فازي، 

عنوان ورودي مدل روابط علیّ در روش هاي نهایی بهشناسایی و تثبیت گردیدند. شاخص
 ند.دیمتل فازي مورد استفاده قرار گرفت

 آوري دیجیتال هاي تابنتایج نهایی دلفی فازي براي شناسایی شاخص :۴جدول 
 (منبع: یافته هاي تحقیق) هاي دولتی ایرانسازماندر 

 بعد  ردیف
 اصلی

 میانگین اعداد فازي شاخص ،بعد فرعی
 فازي

 مقدارآستانه
(d ≤ 0.2) 

درصدتوافق 
 n1 n2 n3  پاسخگویان

۱ 

 رهبري
 دیجیتال 

انداز دیجیتال چشم
 ۸۹ ۱۸/۰ ۸۰/۰ ۹۰/۰ ۸۰/۰ ۷۰/۰ شفاف

۲ 

 توان رهبري در
مواجهه با 

 هاي فناورانهبحران
 )جدید(

۶۸/۰ ۷۹/۰ ۸۸/۰ ۷۸/۰ ۱۷/۰ ۸۷ 

۳ 
حمایت مدیریت از 

 ۹۰ ۱۶/۰ ۸۲/۰ ۹۱/۰ ۸۳/۰ ۷۲/۰ نوآوري فناورانه

۴ 

یادگیري 
 هفناوران

آموزش مستمر 
کارکنان در حوزه 

 فناوري
۷۴/۰ ۸۵/۰ ۹۲/۰ ۸۴/۰ ۱۵/۰ ۹۲ 

۵ 

اشتراك دانش 
دیجیتال 

 سازمانیدرون
۷۰/۰ ۸۰/۰ ۸۸/۰ ۷۹/۰ ۱۹/۰ ۸۶ 

۶ 

مشارکت کارکنان 
هاي در تصمیم
 فناورانه

۶۸/۰ ۷۹/۰ ۸۷/۰ ۷۸/۰ ۱۸/۰ ۸۸ 

۷ 

 چابکی 
 دیجیتال

سرعت پاسخ به 
 ۹۱ ۱۷/۰ ۸۲/۰ ۹۱/۰ ۸۲/۰ ۷۳/۰ تغییرات فناوري

۸ 
پذیري انعطاف

 ۸۸ ۱۸/۰ ۸۰/۰ ۸۹/۰ ۸۱/۰ ۶۹/۰ ساختار سازمانی

۹ 
 گیري سریعتصمیم

 ۸۹ ۱۹/۰ ۸۱/۰ ۹۰/۰ ۸۲/۰ ۷۰/۰ محورداده



 

 بعد فرعی، شاخص بعد اصلی ردیف
 فازی اعداد

میانگین 
 فازی

 مقدارآستانھ
(d ≤ 0.2) 

درصدتوافق 
 n1 n2 n3 پاسخگویان

۱۰ 

 حاکمیت 
 داده 

و امنیت 
 سایبري

هاي وجود سیاست
 ۹۴ ۱۴/۰ ۸۵/۰ ۹۳/۰ ۸۶/۰ ۷۵/۰ امنیت اطلاعات

۱۱ 

حفاظت از 
هاي حساس داده

 شهروندان
۷۳/۰ ۸۴/۰ ۹۱/۰ ۸۳/۰ ۱۶/۰ ۹۰ 

۱۲ 

اعتماد دیجیتال در 
فرایندهاي سازمانی 

 )جدید(
۶۹/۰ ۸۰/۰ ۸۸/۰ ۷۹/۰ ۱۸/۰ ۸۷ 

۱۳ 
 فرهنگ 
 نوآوري

تشویق به 
 ۸۹ ۱۷/۰ ۸۱/۰ ۹۱/۰ ۸۲/۰ ۷۱/۰ پردازي فناورانهایده

۱۴ 

پذیرش 
هاي شکست

 خلاقانه
۶۹/۰ ۷۹/۰ ۸۸/۰ ۷۹/۰ ۱۹/۰ ۸۶ 

زیرساخت  ۱۵
-فناوري

 اطلاعات

قابلیت اطمینان 
 ۹۱ ۱۶/۰ ۸۳/۰ ۹۱/۰ ۸۴/۰ ۷۴/۰ دیجیتالزیرساخت 

۱۶ 
دسترسی پایدار به 

 ۹۰ ۱۷/۰ ۸۲/۰ ۹۱/۰ ۸۳/۰ ۷۲/۰ هاسامانه

مدیریت  ۱۷
 ریسک 
 دیجیتال

شناسایی تهدیدات 
 ۸۸ ۱۸/۰ ۸۱/۰ ۹۱/۰ ۸۲/۰ ۷۳/۰ فناورانه

۱۸ 
ریزي تداوم برنامه

 ۹۰ ۱۷/۰ ۸۳/۰ ۹۱/۰ ۸۴/۰ ۷۴/۰ خدمات دیجیتال

۱۹ 
حمایت 
 سازمانی

هاي سیاست
انگیزشی در تحول 

 دیجیتال
۷۰/۰ ۸۱/۰ ۸۹/۰ ۸۰/۰ ۱۸/۰ ۸۸ 

منابع  ۲۰
انسانی 
 دیجیتال

هاي مهارت
 ۹۱ ۱۶/۰ ۸۳/۰ ۹۲/۰ ۸۴/۰ ۷۳/۰ دیجیتال کارکنان

۲۱ 

پذیرش 
هاي نو فناوري

 توسط کارکنان
۷۲/۰ ۸۲/۰ ۹۰/۰ ۸۱/۰ ۱۷/۰ ۸۹ 
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 . تحلیل داده ها: 1-3
تبدیل گردیدند و از میانگین  )3n ,2n ,1n(هاي زبانی به مقادیر عددي فازي مثلثی پاسخ

هندسی براي تجمیع نظرات استفاده شد. سپس مقدار آستانه براي هر شاخص بر اساس 
) انجام ۲) و (۱و عمل دیفازي سازي مطابق روابط (اختلاف میان مقادیر فازي محاسبه 

چنانچه مقدار  ).Manakandan et al., 2017دلفی فازي (گردید. بر اساس مبانی روش 
، شاخص مورد پذیرش قرار باشد %۷۵توافق بیش از  میزانو  ۲/۰آستانه کوچکتر مساوي 

 ،ها این دو شرط را احراز کردند؛ بنابراینداد که تمامی شاخص نشاننتایج تحلیل . یردگمی
 تأییدبعد اصلی  نهشاخص نهایی در قالب  ۲۱گري و اجماع، غربالپس از دو مرحله 

 ارائه شده است ۴ها در جدول شماره . مجموعه نهایی شاخصگردیدند
ها کمتر صي شاخي همهطور کلی، نتایج دلفی فازي نشان داد که میانگین مقدار آستانهبه

 بوده است، که بیانگر سطح بالاي اجماع در میان %۸۶بالاتر از  توافقو درصد  ۲/۰از 
ها با ي دوم پژوهش، یعنی تحلیل روابط میان شاخصخبرگان است. این نتایج مبناي مرحله

 .روش دیمتل فازي، قرار گرفت

 . تکنیک دیمتل فازي:2
) Seker & zavadskas )۲۰۱۷روش دیمتل فازي با استفاده از مراحل ارائه شده توسط 

  که پیشتر بیان شد به شرح ذیل انجام گردید:
) که نتیجه اجماع ۴هاي خروجی روش دلفی فازي(جدول شماره بخش، از مولفهدر این 

 هاي دولتیدیجیتال سازمانآوري تابنظر تمامی خبرگان بود به عنوان معیارهاي موثر بر 
اي که در دلفی شرکت کردند، خواسته شد خبره ۱۹از همان مورد استفاده قرار گرفت. 

ره جدول شمامطابق  هاي فازيها را بر اساس طیفشدت تأثیر هر شاخص بر سایر شاخص
هاي زوجی خبرگان بر اساس مقایسهها در این مرحله، روابط درونی شاخص .ارزیابی کنند  ۲

تشکیل گردید.  ۲۱×۲۱و ماتریس غیر منفی  و به اعداد فازي مثلثی تبدیل شدگردآوري 
شدند را برابر صفر مقدار عناصر مورب، زمانیکه دو معیار مشابه با یکدیگر مقایسه می

براي تجمیع نظرات خبرگان و دستیابی به اجماع، از میانگین هندسی استفاده شد و گذاشتیم. 
و  ۳ رابطه شمارهبا استفاده از  .حاصل گردید ،در نهایت، ماتریس ارتباط مستقیم فازي

 ماتریس سپس آن را ازماتریس ارتباط مستقیم اولیه، ابتدا ماتریس نرمال را بدست آوردیم، 



 

کم کردیم و در انتها ماتریس نرمال را در ماتریس حاصل ضرب کردیم بدین ترتیب  یکه
 ماتریس ارتباط کامل را بدست آوردیم. 

م است پذیر نیست، لازانطور مستقیم امکاز آنجا که عملیات ماتریسی با اعداد فازي به
 opricovic & tzengاین مقادیر به مقادیر قطعی تبدیل شوند. در این پژوهش، از روش 

 .زدایی استفاده گردیدبراي فازي 1قطعی نمرات به فازي هايداده تبدیل موسوم به) ۲۰۰۳(
هاي وشراین روش با در نظر گرفتن شکل، گستره و موقعیت اعداد فازي، نسبت به سایر 

 گیريهاي تصمیمکارایی بالاتري دارد و در تحلیل 3و مرکز سطح 2مرسوم مانند مرکز ثقل
آمده در مراحل بعدي براي تعیین اثرگذاري دستگروهی توصیه شده است. مقادیر قطعی به

اهمیت از ماتریس براي حذف روابط ضعیف و بی .گرفته شدند و اثرپذیري معیارها به کار
گیري از تمامی عناصر ماتریس تعیین گردید. در نبا میانگی کامل، ابتدا مقدار آستانهارتباط 

محاسبه شد. کلیه مقادیر کمتر از این آستانه به صفر  ۱۰۹/۰این پژوهش مقدار آستانه برابر با 
 .شوند لحاظ معلولی -تر بین معیارها در تحلیل علیتبدیل گردید تا صرفاً روابط قوي

ي تعیین درجه اثرگذاري و اثرپذیري هر شاخص، مجموع هر یک از سطر در نهایت برا
ها بدست آوریم. مجموع ) را در ماتریس کل براي تمام مولفهjc) و هر یک از ستون ها (irها (

عناصر هر سطر، نشانگر میزان اثرگذاري آن عامل بر سایر عامل هاي سیستم است. و مجموع 
 عناصر ستون براي هر عامل نشانگر میزان اثرپذیري آن عامل است. 

 .بیانگر اهمیت کل یا برجستگی معیار در سیستم است )Ri+Ci(مجموع •
با  که معیارهايطوريباشد؛ بهولی معیار مینشانگر نقش علیّ یا معل )Ri−Ci(مقدار •

قرار » معلول«و معیارهاي با مقدار منفی در گروه » علت«مقدار مثبت در گروه 
 .گیرندمی

، نمودار علی با محور 4تأثیرگذار رابطه براي نشان دادن روابط علی و معلولی یا نقشه
به درجه » برجستگی«) ساخته شد. محور افقی Ri−Ci) و محور عمودي (Ri+Ciافقی(

دهد. دامنه تأثیر را نشان می» رابطه«اهمیت عناصر اشاره دارد، در حالی که محور عمودي 
توانند روابط پیچیده عناصر را به یک مدل ساختاري قابل درك تبدیل نمودارهاي علیّ می

 دهد آن) بیشتر باشد نشان میRi+Ciکنند و آگاهی حل مسئله را آماده کنند. هرچقدر (
1 Converting fuzzy data into crisp scores (CFCS) 
2 cog 
3 coa 
4 Influential relation map (IRM) 
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 ،عامل تعامل بیشتري با سایر عوامل دارد و از درجه اهمیت بیشتري برخوردار است. همچنین
) هر مولفه مثبت بود، نشان دهنده این است که این معیار در گروه علت Ri−Ciاگر مقدار (

قرار دارد و چنانچه مقدار بدست آمده منفی بود، مشخص می شود مولفه مورد نظر به گروه 
درج  ۵. نتایج این بررسی در جدول شماره )Tzeng et al., 2007(تعلق دارداثر و نتیجه 
 شده است. 

 : الگوي تاثیرپذیري و تاثیر گذاري معیارهاي اصلی  (منبع: یافته هاي پژوهش)۵جدول 
 C R R+C R-C شاخص C R R+C R-C شاخص

 اندازچشم

 شفاف
۷۳۷/۱  ۴۳۹/۱  ۱۷۶/۳  - ۲۹۸/۰  

 اعتماد
 دیجیتال

۷۲۸/۲  ۴۶۸/۲  ۱۹۶/۵  - ۲۶/۰  

 رهبري توان

 بحران در
۵۴۲/۲ ۰۲۱/۲  ۵۶۳/۴  - ۵۲۱/۰  

 به تشویق
 پردازيایده

۰۱۸/۲  ۱۹/۲  ۲۰۸/۴  ۱۷۲/۰  

 از حمایت

 نوآوري
۲۴/۲  ۴۶/۲  ۷/۴  ۲۲۱/۰  

 پذیرش
 شکست

۷۳۸/۱  ۲۳۵/۲  ۹۷۳/۳  ۴۹۸/۰  

 آموزش

 درحوزه

 فناوري
۲۲۵/۲  ۶۴۴/۲  ۸۶۹/۴  ۴۱۹/۰  

 قابلیت
 اطمینان

 زیرساخت
۲۶۶/۲  ۲۶۳/۲  ۵۲۹/۴  - ۰۰۴/۰  

 دانش اشتراك

 دیجیتال
۰۸۹/۲  ۸۳۳/۲  ۹۲۱/۴  ۹۴۴/۰  

 هب دسترسی
 هاسامانه

۲۶۲/۲  ۳۹۳/۲  ۶۵۵/۴  ۱۳۱/۰  

 در مشارکت

  تصمیم
۱۶۵/۲  ۶۱۴/۲  ۷۷۹/۴  ۴۴۹/۰  

 شناسایی
 تهدیدات

۴۵۱/۲  ۱۶۷/۲  ۶۱۸/۴  - ۲۸۴/۰  

 پاسخ سرعت

 تغییرات به
۸۶۲/۲  ۳۵۷/۲  ۵۱۹/۵  - ۵۰۵/۰  

 ریزيبرنامه
 تداوم

 خدمات
۴۶۹/۲  ۱۶۳/۲  ۶۳۲/۴  - ۳۰۷/۰  

 پذیريانعطاف

 ساختار
۶۷۸/۲  ۴۷۵/۲  ۱۵۳/۵  - ۲۰۳/۰  

 هايسیاست
 انگیزشی

۶۸۸/۱  ۴۴۵/۲  ۱۳۳/۴  ۷۵۷/۰  

 گیريتصمیم

 سریع
۵۷/۲  ۱۴۵/۲  ۷۱۵/۴  - ۴۲۶/۰  

 هايمهارت
 دیجیتال

۰۶۳/۲  ۴۴۶/۲  ۵۰۹/۴  ۳۸۳/۰  

 امنیت

 اطلاعات
۳۹۷/۲  ۱۶۴/۲  ۵۶/۴  - ۲۳۳/۰  

 پذیرش
 نو فناوري

۶۳۱/۲  ۰۴۸/۲  ۶۷۹/۴  - ۵۸۴/۰  

 از حفاظت

 داده
۲۶۸/۲  ۱۱۹/۲  ۳۸۷/۴  - ۱۵/۰       

 



 

تر باشد، به ) باشد یعنی مثبتRi−Ciایی که داراي بیشترین مقدار(بر این اساس، مولفه
یقین یک نفوذ کننده قوي است و بیشترین تاثیر را بر سایر مولفه هاي دیگر دارد و بالعکس 

 هرچقدر منفی تر باشد، یک نفوذ پذیر قوي است. 
 مدل کی در را معیارها بین پیچیده علیّ روابط و معلولی امکان تجسم علی نمودار روابط

 کمک می کند تا از طریق به تصمیم گیرندگانو  فراهم می سازد مشاهده قابل ساختاري
گیري به دست تمایز میان عوامل علت و معلول، بینش هاي راهبردي لازم را براي تصمیم

   ).Lin & Wu, 2008آورند(
 :شوداین نمودار بر اساس دو محور ترسیم می

 است. میزان اهمیت کلی هر عامل در سیستم محور افقی •
  .باشدمی هر عامل جهت و قدرت اثرگذاري ،معلولی ماهیت علیّ یا محور عمودي •

 ذیرعوامل اثرپ، نقاط پایین محور افقیعوامل اثر گذار،  و  نقاط بالاي محور افقی :در نتیجه
 باشند.مدل می عوامل تعادلی یا پیوندي  نقاط نزدیک به مرکز ،را تشکیل دادند. همچنین

 هاي پژوهش): نمودار الگوي روابط  (منبع: یافته ۱تصویر 

 

-1

-0.5

0

0.5

1

0 1 2 3 4 5 6

Cause-Effect diagram

چشم انداز دیجیتال شفاف توان رھبری در بحران  حمایت از نوآوری

آموزش درحوزه فناوری اشتراک دانش دیجیتال مشارکت در تصمیم  فناورانھ

سرعت پاسخ بھ تغییرات انعطاف پذیری ساختار  تصمیم گیری سریع

امنیت اطلاعات حفاظت از داده  اعتماد دیجیتال

تشویق بھ ایده پردازی پذیرش شکست قابلیت اطمینان زیرساخت

دسترسی پایدار بھ سامانھ ھا شناسایی تھدیدات برنامھ ریزی تداوم خدمات
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 : 1الف) ناحیه اثرگذار
اشتراك «+)، ۷۵۷/۰» (هاي انگیزشیسیاست«که شامل  R−C>0هایی با مقدار شاخص

زه آموزش در حو«، »هاي فناورانهمشارکت در تصمیم«، »پذیرش شکست«، »دانش دیجیتال
باشند در می» پردازيتشویق به ایده«، »حمایت از نوآوري«، »هاي دیجیتالمهارت«، »فناوري

 این ناحیه قرار گرفتند
پوشانی اي در یک ناحیه همصورت خوشهقرار دارند و بهمحور ها در بالاي این شاخص
 دیجیتال آوريتاب ایجاد در انسانی –ي قدرت زیاد عوامل فرهنگیدهندهدارند که نشان

کیل را تشعوامل علت  مرکز ثقل »اشتراك دانش«و  »هاي انگیزشیسیاست«ویژه به.است
  .اي بر کل سیستم داردها اثر زنجیرهدهند، یعنی تغییر در آنمی

هاي ها نقش محركدهد که آني اثرگذار نشان میها در ناحیهقرارگیري این شاخص
ر کنند. از آنجا که این عوامل دآوري دیجیتال ایفا میبنیادین را در پویایی سیستم تاب

شدت  ها مستقیماً جهت وان ریشه دارند، هرگونه تغییر در آنهاي رفتاري و فرهنگی سازملایه
هاي دهد. بنابراین، تقویت یا تضعیف سیاستها را تحت تأثیر قرار میتعاملات سایر مؤلفه
تم اي عملکرد کل سیسصورت زنجیرهتواند بههاي اشتراك دانش میانگیزشی و مکانیزم

 .آوري دیجیتال را افزایش یا کاهش دهدتاب
 یا پیامدي: 2ب) ناحیه اثرپذیر

توان رهبري «)، -۲۹۸/۰( »انداز دیجیتال شفافچشم«شامل  R−C<0هایی با مقدار شاخص
اعتماد «، »ریزي تداوم خدماتبرنامه«، »هاحفاظت از داده«، »امنیت اطلاعات«، »در بحران

، »ریعگیري ستصمیم«، »سرعت پاسخ به تغییرات«، »هاي نوپذیرش فناوري«، »دیجیتال
ترسی دس«و » شناسایی تهدیدات «، »قابلیت اطمینان زیرساخت «، »پذیري ساختارنعطافا«

 در این ناحیه قرار گرفتند. »پایدار به سامانه
ویژه هب. هاي مدل هستندو بیانگر خروجی هستند متمرکزمحور ها در پایین این شاخص

ترین بخش نمودار قرار دارند و در پایین» ر بحرانتوان رهبري د«و » هاي نوپذیرش فناوري«
 .هاي فرهنگی و آموزشی هستندي اثرپذیري بالا و وابستگی شدید به محركدهندهنشان

1 Cause zone 

2 Effect zone 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

بیشتر  R−C اند، به دلیل مقدار منفیهایی که در ناحیه تأثیرپذیر قرار گرفتهشاخص
 عنوانبه هافهتغییر باشند. این مؤلتأثیر تغییرات عوامل علیّ هستند تا اینکه خود آغازگر تحت

 عوامل کیفیت به وابسته هاآن پایداري و کنندمی عملآوري دیجیتال هاي مدل تابخروجی
در  لهبلافاص اثرگذار ناحیه هايمؤلفه در اختلال یا بهبود هرگونه رو،ازاین. است اثرگذار

آوري دیجیتال در سطح شود و موجب تغییر جهت تابها منعکس میعملکرد این شاخص
، هاي انگیزشیهاي اثرگذار مانند سیاستاین منظر، بهبود شاخصاز  .کل سیستم خواهد شد

ریق آوري کلی سیستم را از ططور مستقیم تابتواند بهاشتراك دانش و آموزش فناورانه می
 .فزایش دهدناحیه تأثیرپذیر ا

  :۱يج) ناحیه پیوند
) در این -۰۰۴/۰» (قابلیت اطمینان زیرساخت«، شاخص R−C≈0هایی با مقدار شاخص

این شاخص در مرز بین علت و معلول است، یعنی نقش پیوندي دارد؛ ناحیه قرار گرفت. 
هاي جیخروتواند به اعتماد، اثر عوامل فرهنگی نمیعبارت دیگر، بدون زیرساخت قابلبه

 .فنی منتقل شود
آوري دهد که ساختار تابزمان ناحیه اثرگذار و ناحیه تأثیرپذیر نشان میبررسی هم

هاي فرهنگی مراتبی دارد؛ به این معنا که شاخصهاي دولتی ماهیتی سلسلهدیجیتال در سازمان
اصلی  هايكعنوان محرهاي انگیزشی و اشتراك دانش، بهو انسانی اثرگذار، مانند سیاست

هاي فناورانه و ها مستقیماً جهت و شدت عملکرد شاخصکنند و تغییر در آنعمل می
هاي فنی هدهد که مؤلفکند. این وابستگی نشان میساختاري ناحیه تأثیرپذیر را تعیین می

را ندارند  آوريدهی به تابتنهایی توان شکلهاي سیستمی، بههمچون امنیت داده یا قابلیت
ها به میزان بلوغ یادگیري، انگیزش و مشارکت کارکنان بستگی دارد. فیت عملکرد آنو کی

دریجی شود که تقویت عوامل علت با بهبود تدر نتیجه، پایداري کل سیستم زمانی تضمین می
 .هاي معلول همراه باشد و این دو ناحیه در تعامل مستمر یکدیگر قرار گیرندشاخص

 :ی مدلتفسیر الگوي کل
 ←دهد که مسیر اصلی تأثیرگذاري از فرهنگ سازمانی نشان میدار الگوي روابط نمو

ی که . به این معنجریان دارد نو فناوري پذیرش ← فنی هايقابلیت ← فناورانه یادگیري
ناورانه، شود، سپس از طریق یادگیري فهاي فرهنگی و انگیزشی آغاز میتأثیرگذاري از مؤلفه

1 Linkage zone 
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یتال کند، و در نهایت به افزایش اعتماد دیجزیرساختی سازمان را تقویت میهاي فنی و قابلیت
 .گرددهاي نو منجر میو پذیرش فناوري

هاي نرم (انسان و فرهنگ) متمرکز است، در حالی که کاملاً در مؤلفه علت ناحیه •
 .هاي فنی و ساختاري تعلق داردبه حوزه اثر ناحیه

ریان دارد ج به پایین است؛ یعنی اثرگذاري از بالاغیرمتقارن  ي روابطاساختار شبکه •
 هايسازمانآوري دیجیتال در تاببه طور کلی  ،و بازخورد مستقیم اندك است

مهارت  یعنی ابتدا باید انگیزش، فرهنگ و گیرددولتی ایران از بالا به پایین شکل می
 که ابدتحقق یایجاد شود تا در نهایت امنیت داده و پذیرش فناوري در سطح سیستم 

   .است طبیعی کاملاً) بوروکراتیک( دولتی هايمدل براي

 گیري:بحث و نتیجه
ی علسازي روابطمطالعه، شناسایی عوامل موثر بر تاب آوري دیجیتال و مدل این از هدف

 آوريتاب افزایش در آن نقش و دیجیتال تحول از فعلی درك ارتقاي سازبود تا زمینه
 مورد رد بینشی که بود یکپارچه دیدگاه یک به نیاز از ناشی هدف این .باشد سازمانی

 اساساً  علی،ف محیطی اختلالات جاییکه دهد، ارائه آشفته محیط با هاسازمان برخورد چگونگی
 خود عملکرد و بقا خواهندمی که هاییشرکت و است، داده تغییر را هاشرکت رقابت نحوه

 احدهايو تمام در دیجیتال هايفناوري ادغام اساس بر را دیجیتال تحول باید کنند، حفظ را
 توسط دهش پشتیبانی سازمانی یادگیري فرآیند طریق از کار این. دهند تطبیق شرکت
 و آن حیحص تفسیر آن، تحلیل و تجزیه جدید، دانش به دسترسی براي دیجیتال هايفناوري
 انجام راتتغیی وقوع هنگام فناوري این توسط شده تقویت نوآوري ،همچنین و آن، از استفاده

 ۷۵۷/۰با بیشترین مقدار  »هاي انگیزشیسیاست« شده،هاي بررسیدر میان شاخص .شودمی
R−C=+اشتراك«ترین عامل اثرگذار شناخته شد. پس از آن، متغیرهاي عنوان قوي، به 

اي هؤلفهبیشترین نقش را در تقویت سایر م» آموزش در حوزه فناوري«و  »دانش دیجیتال
 .مدل داشتند

دهد که ایجاد انگیزه، یادگیري مستمر و تبادل دانش فناورانه، سه ها نشان میاین یافته
ی دهند. برخلاف برخرا تشکیل می هاي دولتیسازمانآوري دیجیتال در ستون اصلی تاب

 ,.Mahmood et al) اندهاي فناورانه صرف تمرکز داشتههاي پیشین که بر جنبهپژوهش
2024; Awad & Martín-Rojas, 2024) ، دهد که بدون هاي حاضر نشان مییافته



 

تقویت  ها نیز قادر بهترین فناوريوجود بسترهاي فرهنگی و انگیزشی، حتی پیشرفته
 عنوانآوري سازمان نخواهند بود. این نتیجه، اهمیت عوامل انسانی و فرهنگی را بهتاب

آوري دهد که تابکند و نشان میدیجیتال برجسته میآوري هاي اصلی سیستم تابمحرك
گ گذاري فناورانه، بلکه محصول تعامل پیچیده میان فناوري، فرهندیجیتال نه تنها تابع سرمایه

هاي تدهد که سیاسیادگیري و انگیزش کارکنان است. از سوي دیگر، این پژوهش نشان می
 ،ها داشته باشند و بنابرایناي بر دیگر شاخصتوانند اثر زنجیرهانگیزشی و اشتراك دانش می

بخشد؛ این دیدگاه، خلا آوري کل سیستم را بهبود میهرگونه تقویت این عوامل، تاب
پژوهشی موجود در مطالعات داخلی ایران را پر کرده و چارچوبی کاربردي براي طراحی 

 .آوردمداخلات مدیریتی فراهم می
ریزي تداوم برنامه« ،)-۵۸۴/۰»(هاي نورش فناوريپذی«هایی همچون در مقابل، شاخص

در گروه اثرپذیرها قرار گرفتند. این )-۲۶۰/۰» (اعتماد دیجیتال«و )-۳۰۷/۰» (خدمات
ه بسترهاي علیّ یابند کآوري دیجیتال هستند و زمانی ارتقا میها بیانگر نتایج نهایی تابمؤلفه

یت عبارت دیگر، تقوعال شوند. بههاي انگیزشی، آموزش، فرهنگ یادگیري) ف(سیاست
شرط ایجاد اعتماد دیجیتال و تداوم خدمات در هاي انسانی پیشفرهنگ سازمانی و مهارت

 .هاي دولتی استسازمان
ه انسانی گذاران بخش دولتی باید سرمایها تأکید دارند که سیاستاز منظر مدیریتی، یافته

آوري دیجیتال نه با خرید دهند. تاب هاي تحول دیجیتال قراررا در مرکز استراتژي
هاي جدید، بلکه از طریق توانمندسازي کارکنان، ایجاد محیط یادگیري فناورانه و فناوري

 دار با مق» قابلیت اطمینان زیرساخت«شاخص  ،شود. همچنینانگیزش سازمانی محقق می
R−C≈0 ي اهمیت هدهندکند و نشاننقش پیوندي بین گروه علت و معلول را ایفا می

 .هاستعنوان بستر اجراي سایر سیاستهاي پایدار بهزیرساخت
هاي راستایی کلی با ادبیات موجود، از چند منظر تفاوتنتایج این پژوهش، ضمن هم

اي از سازد. بخش عمدهاي را نسبت به مطالعات پیشین آشکار میمعنادار و نقاط برجسته
 Mahmood et)المللیدیجیتال، چه در سطح بینآوري هاي پیشین در حوزه تابپژوهش

al., 2024; Awad & Martín-Rojas, 2024; Zhang et al., 2025) چه در سطح  و
 اند یا روابطها تمرکز داشتهیا بر شناسایی مؤلفه ) ،۱۴۰۴داخلی (خوانساري و همکاران، 
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ایگاه جلیّ فازي، سازي عاند؛ در حالی که پژوهش حاضر با مدلهمبستگی را بررسی کرده
 .کندمند و تحلیلی مشخص میصورت نظامها و پیامدها را بهعلیّ محرك

طور مشخص، برخلاف مطالعاتی که فناوري یا پذیرش ابزارهاي دیجیتال را محرك به
دهد که در بافت هاي این پژوهش نشان میاند، یافتهآوري تلقی کردهاصلی تاب

اشتراك «، »هاي انگیزشیسیاست«یران، متغیرهایی نظیر هاي دولتی ابوروکراتیک سازمان
نند، کهاي علیّ بنیادین را ایفا مینقش محرك» آموزش در حوزه فناوري«و » دانش دیجیتال

» تتداوم خدما«و » اعتماد دیجیتال«، »هاي نوپذیرش فناوري«در حالی که متغیرهایی مانند 
گیرند. این تمایز، تفاوت اساسی پژوهش حاضر عمدتاً در جایگاه پیامدهاي سیستمی قرار می

است که اگرچه بر  Sagarik (2024) و Mahmood et al. (2024) با مطالعاتی نظیر
اهمیت عوامل انسانی تأکید دارند، اما ماهیت علیّ و جهت اثرگذاري این عوامل را تبیین 

 .اندنکرده
 و Awad & Martín-Rojas (2024) هایی مانندهمچنین، در حالی که پژوهش

Zhang et al. (2025)  عنوان متغیرهاي میانجی در نقش یادگیري سازمانی و نوآوري را به
دهد که در کنند، نتایج این پژوهش نشان میآوري دیجیتال معرفی میتقویت تاب

ه لکتنها نقش میانجی، بهاي دولتی ایران، یادگیري فناورانه و انگیزش کارکنان نهسازمان
ر هاي فناورانه دارند. این یافته بیانگسازي سایر مؤلفهاي و محرك اولیه در فعالنقش هسته

تنهایی هگذاري فناورانه بآن است که بدون تقویت بسترهاي فرهنگی و انگیزشی، سرمایه
 .آوري دیجیتال پایدار شودتواند منجر به تابنمی

 Fleron یافته، نظیر تحلیلورهاي توسعهاز منظر مقایسه با مطالعات موردي موفق در کش
et al. (2023)  دهد که اگرچه مسیر از دولت دیجیتال دانمارك، پژوهش حاضر نشان می

هاي نهادي و بوروکراتیک بیشتري همراه آوري دیجیتال در ایران با محدودیتتکامل تاب
از آنکه  جیتال بیشآوري دیگیري آن مشابه است؛ به این معنا که تاباست، اما منطق شکل

 شدن فرهنگ یادگیري، رهبري دیجیتال وگذاري فنی باشد، نتیجه نهادینهمحصول سرمایه
سازوکارهاي انگیزشی است. تفاوت اصلی در این است که پژوهش حاضر این منطق را در 

 .دهدهاي دولتی ایران ارائه میشده براي سازمانشده و بومیقالب یک مدل علیّ کمی
ی هاي دولتآوري دیجیتال در سازماندهد که تابع، نتایج این پژوهش نشان میدر مجمو

کی گذاري فناورانه باشد، متایران، ماهیتی سازمانی و علیّ دارد و بیش از آنکه حاصل سرمایه



 

ست هاي مدل دیمتل فازي بیانگر آن اهاي انسانی و فرهنگی است. یافتهسازي محركبر فعال
هاي انگیزشی، فرهنگ یادگیري فناورانه و اشتراك دانش ر سیاستهایی نظیکه مؤلفه

، در حالی کنندآوري دیجیتال ایفا میهاي بنیادین را در تقویت تابدیجیتال، نقش محرك
هاي نو، اعتماد دیجیتال و تداوم خدمات، عمدتاً پیامد که متغیرهایی همچون پذیرش فناوري

 اي دولتیهسازمانگذاري دیجیتال در رو، سیاستز اینشدن این بسترهاي علیّ هستند. افعال
 سازيهاي فناورانه کارکنان، نهادینهایران زمانی اثربخش خواهد بود که توسعه مهارت
تال در نیازهاي تحول دیجیعنوان پیشیادگیري سازمانی و طراحی سازوکارهاي انگیزشی، به

آوري ین پژوهش در آن است که تابنظر گرفته شوند. بدین ترتیب، ارزش افزوده نظري ا
عنوان یک اي از عوامل یا پیامد پذیرش فناوري، بلکه بهعنوان مجموعهدیجیتال را نه صرفاً به

من کند؛ رویکردي که ضها و پیامدهاي مشخص تبیین میسازوکار سازمانی پویا با محرك
ی براي ی، مبنایی تحلیلالمللپر کردن خلأ موجود در ادبیات داخلی و بخشی از ادبیات بین

  .سازدطراحی مداخلات مدیریتی و سیاستی در حوزه تحول دیجیتال بخش عمومی فراهم می

 :گذارانپیشنهادهاي اجرایی براي مدیران و سیاست
هاي دولتی ایران بیش از هر چیز آوري دیجیتال در سازماننتایج پژوهش نشان داد که تاب

ی، هاي انگیزشهاي کلیدي شامل سیاستشود و شاخصاز بعُد انسانی و فرهنگی آغاز می
یادگیري مستمر و اشتراك دانش دیجیتال هستند. بر این اساس، مدیران ارشد و 

 آوري سازمان را تقویت کنند. ایجادرکز بر این عوامل، تابتوانند با تمگذاران میسیاست
براي  هاي عملکرد دیجیتالنظام انگیزشی مبتنی بر نوآوري و یادگیري، با طراحی شاخص

ها و بهبودهاي فناورانه، هاي ملموس به ایدهارزیابی مشارکت فناورانه و تخصیص پاداش
هاي سازي آموزش دیجیتال و توسعه مهارتینهتواند انگیزه کارکنان را افزایش دهد. نهادمی

قاي آمادگی محور، به ارتگیري دادههاي فنی، تفکر سیستمی و تصمیمترکیبی شامل مهارت
هاي آموزشی کند؛ برنامههاي فناورانه کمک میسازمان در مواجهه با تغییرات و بحران

ار عملیاتی ین حل بحران، ابزسازي تصمیم دیجیتال و تمرهاي واقعی، شبیهترکیبی با پروژه
هاي براي اجراي این هدف هستند. همچنین، تقویت فرهنگ اشتراك دانش از طریق سامانه

 سازمانی، سرمایه دانشیهاي دانش درونداخلی تبادل تجربه، تالارهاي یادگیري و شبکه
اي گونههانی بتواند با بازطراحی ساختار سازمدهد و میپایدار و چابکی سازمان را افزایش می

ردد. این گیري سریع باشند، عملیاتی گهاي دیجیتال داراي اختیارات مستقل و تصمیمکه تیم
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ها در پژوهش حاضر استخراج شده و ضمن پیشنهادها مستقیماً از تحلیل روابط علیّ شاخص
 .هاي دولتی با ساختار بوروکراتیک را دارندبسط نظري، قابلیت اجرا در سازمان

 فظح براي را مشخصی هايگام تا کندمی کمک هاسازمان به هایافته عملی، گاهدید از
 یکبار ابزار کی عنوان به فناوري توسعه با اینکه جاي به. کنند ترسیم دیجیتال دستاوردهاي

 مدیریت مانند( تطبیقی فرآیندهاي که شودمی توصیه متخصصان به کنند، برخورد مصرف
 يپذیرریسک که دهند پرورش را فرهنگی و دهند جاي خود در را) مدیریت دانش چابک،

 . گیردمی بر در را تکراري یادگیري و

 پژوهش: هايمحدودیت

 هايروش از استفاده و خبرگان قضاوت بر آن اتکاي پژوهش، این هايمحدودیت از یکی
 موضوع یتخصص ماهیت دلیل به. است) فازي دیمتل و فازي دلفی( چندمعیاره گیريتصمیم

 یتالدیج تحول حوزه کارشناسان و مدیران از گسترده آماري جامعه به دسترسی دشواري و
 هاي اجرایی با ساختار بروکراتیک)،ها و سازماندولتی(به ویژه در وزارتخانه هايسازمان در

. داشتن وجود سازمانی سطح در مدل اعتبارسنجی براي گسترده میدانی آزمون اجراي امکان
 رد است ممکن و است منتخب خبرگان از گروهی هايدیدگاه بیانگر هایافته رو،ازاین

 .باشد داشته تغییراتی نتایج متفاوت، سازمانی بسترهاي

 براي تحقیقات آتی: پیشنهاد
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ن تواند به آزموتر دنبال کنند. این رویکرد میتر و متنوعهاي بزرگپژوهش را در نمونه
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