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Abstract 

Establishing smart human resource (HR) governance extends beyond 

the mere implementation of digital technologies or artificial 

intelligence (AI). It necessitates the creation of a robust framework 

wherein decision-making is characterized by accountability, 

transparency, and fairness, ensuring that data-driven insights 

augment—rather than replace—human judgment. To achieve this, 
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organizations must foster alignment across three interconnected tiers: 

the individual, the organizational, and the institutional. 

Keywords: HR Governance, Smart Governance, Smart Human 

Resource Governance, Artificial Intelligence (AI). 

1. Introduction 

In many contemporary organizations, the alignment required for 

effective smart HR governance remains fragile. While substantial 

investments are frequently directed toward digital infrastructure, the 

prerequisites for sustainable systemic change are often neglected. The 

mere deployment of technology does not guarantee improved 

decision-making, organizational legitimacy, or employee trust. Such 

deficiencies impede the comprehensive implementation of smart HR 

governance and undermine its core objectives: transparency, fairness, 

and accountability. This study investigates these systemic gaps and 

elucidates the strategic initiatives necessary to harmonize the 

individual, organizational, and institutional dimensions of HR 

governance. 

2. Literature Review 

Extant literature indicates that while the digitalization of HR and the 

adoption of AI have expanded globally, their success is contingent 

upon factors transcending technical capability (Al-Faouri et al., 2024; 

Papagiannidis et al., 2023). Four critical dimensions dictate the 

efficacy of smart HR governance: technological readiness, human 

capital development, justice and transparency, and socio-cultural 

factors. 

At the individual level, the efficacy of intelligent systems is 

predicated on the data literacy and analytical competencies of 

employees and managers. At the organizational level, 

implementation is frequently obstructed by fragmented processes, 

poor system integration, and a lack of alignment with strategic 
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leadership priorities. Finally, at the institutional level, the absence of 

standardized ethical frameworks and regulatory guidance for HR data 

management and AI application remains a significant barrier 

(Yaremko, 2025). As most prior studies have disproportionately 

focused on the technological aspects, human and cultural dimensions 

remain underexplored. This study addresses this gap by holistically 

examining these dimensions and their cross-level interactions. 

3. Methodology 

This study employed a qualitative research design utilizing thematic 

analysis. Data were gathered through semi-structured interviews with 

15 participants, including academic experts in human resource 

management and governance, as well as senior executives and HR 

managers from a major Iranian bank. Participants were selected 

through purposive sampling, supplemented by snowball sampling to 

reach saturation. Interviews were transcribed, coded, and subjected to 

a multi-stage thematic analysis. This methodological rigor facilitated 

the identification of both technical impediments and deeper structural 

challenges across the individual, organizational, and institutional 

levels. 

4. Results 

The findings demonstrate that the challenges inherent in smart HR 

governance are multifaceted and interconnected across four primary 

domains: 

1. Technology and Data: Organizations often contend with 

inadequate data literacy among staff, fragmented legacy systems, and 

poor data quality. Furthermore, the absence of national standards for 

HR data and AI risks relegating technological adoption to a symbolic, 

rather than transformative, role. 

2. Human Capital Development: A notable misalignment persists 

between the required competencies—such as critical thinking and 
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human-AI collaboration—and the training programs currently 

available. 

3. Justice and Transparency: The perceived opacity of algorithmic 

decision-making frequently undermines employee trust. The scarcity 

of formal mechanisms to challenge or review automated decisions 

hinders the preservation of fairness and employee engagement. 

4. Culture and Communication: Organizational culture and 

leadership communication are pivotal. Fear of job insecurity and 

increased surveillance often permeates the workforce, exacerbated by 

insufficient transparency from leadership during digital 

transformation. 

In conclusion, implementing smart HR governance constitutes a long-

term structural transformation rather than a superficial technical 

upgrade. Success is contingent upon the concurrent development of 

individual capabilities, the construction of supportive organizational 

systems, and the establishment of enabling institutional frameworks. 

Absent this strategic alignment, organizations risk limited efficacy, 

failing to realize the promised gains in transparency, fairness, and 

accountability. 
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های حکمرانی هوشمند منابع انسانی در سطوح فردی،  شکاف

 سازمانی و نهادی

    سمیه رمضانی  
مرکزی  دکتری   دانشجوی  تهران  واحد  دولتی،  مدیریت  آزاد  دانشگا   ،رشته  ه 

  ایران  تهران، ، اسلامی
  

    شهلا سهرابی
دولتی  ،یاردانش  مدیریت  اسلامی،    ،گروه  آزاد  دانشگاه  تحقیقات  و  علوم  واحد 

   تهران، ایران
  

 گروه مدیریت راهبردی، دانشگاه عالی دفاع ملی، تهران، ایران استادیار  غلامرضا سلیمی  

   چکیده
در    یی راستاهم  ازمندینمنابع انسانی است و    محورداده   ماتیتصم   ت یهدا  ی برا  ی چارچوب  ،ی هوشمند منابع انسان  ی حکمران

الزامات   نیی و تب  ی حکمرانی هوشمندهاشکاف یی شناساپژوهش حاضر هدف   است. نهادی و  ی سازمان ، ی سه سطح فرد
از شکاف   .باشداین سطوح می   هماهنگی   در جهت   ی راهبرد ارائه چارچوبی  این پژوهش در  حکمرانی  ی  هانوآوری 

محور و فرهنگی را در سه سطح فردی، سازمانی و  هوشمند منابع انسانی است که همزمان ابعاد فناورانه، انسانی، عدالت 
  افته یساختارمه یمصاحبه ن  قیاز طرها  انجام شد. داده  مضمون    لیو روش تحل  ی فی ک  کردیبا رو  ژوهشد. پدهمی   نشان  نهادی 

 ی هااز بانک   ی کی   ی منابع انسان  رانیارشد و مد  ران یدانشگاه، مد  د ینفر از اسات  ۱۵با    ی فوله برگیری هدفمند و گلو با نمونه
در چهار بعد    ی هوشمند، محصول ناهماهنگ   ی حکمران  استقراردر    داد شکستنشان    هاافته شد. ی  ی ردآورگ بزرگ کشور  

سرما  فناورانه، فرهنگعدالت   ،ی انسان  هیتوسعه  و  م  ی محور  شکاف  فناورانه،  بعد  در  داده   انیاست.    ،ی فرد  ی اسواد 
  ی لیتحل   ی توانمنددر    ،ی انسان  هی. در بعد سرماشودی م  دهی د  محور  داده  ی مل  ی داردها و نبود استان  ی سازمان  ی هارساخت یز
محور،  . در بعد عدالت ی فاصله بسیار استکلان آموزش  ی هااست یس  و  ی آموزش سازمانموجود    ی هانظامبا    ارکنان ک

  های نظارت برهمچنین مکانیزم   .محدود است    ی سازمان  تیشفافسیستمی بوده و   عدالت  فاقد درک کافی از  کارکنان  
و    ی افراد، سبک رهبر  ی شناختروان  ی آمادگناهماهنگی در    ی . در بعد فرهنگشودی به درستی اجرا نمی هوش مصنوع

است و    ی افرایندی شبکه   ی منابع انسانحکمرانی هوشمند    نتیجه اینکه   . وجود دارد  برای تحول دیجیتال     ی نهاد  فرهنگ 
 د. مواجه خواهد ش  ی با شکست ساختاراستقرار آن سه سطح فرد، سازمان و نهاد،   راستایی در همبدون 

حکمرانی منابع انسانی، حکمرانی هوشمند، حکمرانی هوشمند منابع انسانی، هوش   ها:کلیدواژه
     .مصنوعی
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 مقدمه  
  موفقیت   برای   کلیدی   استراتژی   یک عنوان  به   انسانی   منابع  مدیریت   در   هوشمند   مرانی ک ح 

ن می   شناخته   امروز   رقابتی   دنیای   در   ها سازمان  انسانی  شود.  اداری و سنتی  قش منابع  به  از 

. در عصر دیجیتال، از متخصصان  سازمان تبدیل شده است   راهبردی کسب وکار   یک شر 

می  انتظار  انسانی  بر منابع  که  تصمیم داده   اساس رود  سازمان   گیری ها  نیازهای  و    را   کنند 

هماهنگی  عملکرد نیروی کار و  هبود  این تغییر، به جذب و حفظ استعداد، ب   ی نمایند. بین پیش 

 .  (Okatta et al., 2024)  سازمان نیازمند است اهداف کلی    با    راهبردهای منابع انسانی  

حکمرانی هوشمند به قواعد،  ولی  مدیریت هوشمند بر ابزارها و کارایی تمرکز دارد،  

  منابع   مدیریت   هوشمند   مرانی ک ح   .پردازد محور می پاسخگویی و مشروعیت تصمیمات داده 

رضایت    منعطف،   کار   محیط   یک   ایجاد   با   که   دهد می   را   ان ک ام   این   ها سازمان   به   انسانی 

هوش مصنوعی   کارگیری موفق ها در به . سازمان دهند   افزایش   را   کارکنان   انگیزه   و   شغلی 

، فرهنگی، مهارتی و ساختاری  ی ند ی فرا   ، فنی شامل عوامل  با موانع مهمی   و هوشمندسازی 

می روبه  شکاف .  ( et al., 2023 Papagiannidis)  ند شو رو  وجود  ناتوانی،  هایی  این 

ها  تحلیل شکاف   به   تحقیق حاضر   ن ی ؛ بنابرا دهد را نشان می استقرار حکمرانی هوشمند  جهت  

استقرار حکمرانی هوشمند منابع انسانی در سطح فردی، سازمانی    جهت   الزامات راهبردی و  

 . پردازد می   نهادی    - ملی  و  

تحلیلی و ابزارهای    های پیشرفته از فناوری   استفاده انسانی با    سرمایه حکمرانی هوشمند  

ت ،  هوشمند  را گیری  صمیم امکان  داده  بر  است   مبتنی  کرده  صورت فراد  ا   . فراهم  ی  در 

می  را  سیستم  ک تصمیمات  باشند  داشته  باور  که  شا سیستم  ه  پذیرند  و    ، ی ستگ ی با  صداقت 

 ,.Choung et al)  کند ی رعایت می خوب به و اعتماد و انصاف را    کند ی عمل م   ی رخواه ی خ 

2023; David et al., 2024)  . فناوری از  هوش استفاده  شامل  جدید  مصنوعی،    های 

های راهبردی دارد و ناهماهنگی  گیری مستقیم در تصمیم   ر ی تأث ،  ا ی اینترنت اش   داده و کلان 

  و   های دیجیتال زیرساخت در  از ضعف  های نوین ناشی  های موجود و فناوری میان فناوری 

 Al-Faouri et al., 2024; Sklavosسازمان در بخش فناوری است گذاری  عدم سرمایه 

et al., 2024)    ،ترین مشکل در هوشمندسازی، از  اصلی   (. ۱4۰4؛ میرزایی و همکاران
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یا    و کمبود   ی سواد دیجیتال   پایین بودن سطح ای تحلیلی،  ه ت مهار   ضعف کارکنان در 

می یادگیری  برای  انگیزه  فقدان   ایجاد   ;Garcia & Kwok, 2025)شود  مداوم 

Bevilacqua et al., 2025)  . با س همچنین  اینکه  به  به  یستم توجه  مصنوعی  های هوش 

در شفافیت و پیامدهای اخلاقی آنها   شوند،  یا جایگزین آن می   پردازند می قضاوت انسانی  

);Choung et al.,  Araujo et al., 2020; Starke et al., 2022تردید وجود دارد   

2025; Chen, 2023)  .  اعتماد وجود  سیستم،  می عدم  مشروعیت  تضعیف  با  تواند 

بنابراین  .  (Sun et al., 2025)  را به همراه داشته باشد قانونی سازمان    - های اخلاقی ریسک 

پژوهش  اصلی  پیاده چالش   حاضر،   مسئله  در  موجود  منابع  های  هوشمند  سازی حکمرانی 

ناهما  و  تصمیمات  انسانی  حکمرانی  در  نهادی  و  سازمانی  فردی،  سطوح  میان  هنگی 

انسانی داده  منابع  رو  است   محور  این  از  پژوهش  .   اصلی  و  شکاف   :  است   این پرسش  ها 

راهبردی   هوشمند  الزامات  فردی انسانی  منابع  حکمرانی  سطوح  ملی    ، در  و    – سازمانی 

 نهادی کدامند؟  

 مبانی نظری  
رفته  کار می به     فرانسوی   ای نسبتاً قدیمی است که در قرن چهاردهم در زبان واژه   1حکمرانی 

به فرایند هدایت یا حکمرانی به معنای امروزی    و و بیشتر به مأموران سلطنتی اشاره داشته  

است آن   چارچوب    ز ا .  ( Katsamunska,2016)   نبوده  یک  نظری، حکمرانی  دیدگاه 

تنظیم  ساختار  یا  است. مقرراتی  حکمرانی  کننده  رسمی  شامل    ، چارچوب  و  هنجارهای 

  شود ی و استراتژی م   ی سازمان از فرهنگ ت که این ویژگی سبب تفاوت حکمرانی  اس مستند  

 (Kaehler & Grundei, 2019 )  . انسان منابع  و  رویکردی   ی حکمرانی  مدیریتی 

مدیران  است    سیستماتیک  حصول که  در  عملیاتی    را  و  استراتژیک  اهداف  حمایت  به 

های منابع  تطابق استراتژی ،  رویکرد هدف این    (. Abdelkarim et al., 2024)   کند می 

شفافیت،  با که  است  انسانی با اهداف کلان سازمان است. فرایندی چندسطحی و راهبردی  

 
1  Governance 
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 ,Kaehler & Grundei)   عدالت و مشارکت، به دنبال بهبود عملکرد کلان سازمان است 

2019 ) . 

 و مدیریت هوشمند    حکمرانی هوشمند منابع انسانی 
حکمرانی هوشمند انتخابی گریزناپذیر برای مقابله با محیط حاکمیت اجتماعی پیچیده در  

می  که  است  جدید  تمام  عصر  ظرفیت  از  بهینه  استفادۀ  امکان  بحران  وضعیت  در  تواند 

  .( ۱4۰۳سهرابی و همکاران، )   د ها، اعم از دولتی، خصوصی و مردمی، را فراهم آور بخش 

محور و  حکمرانی هوشمند منابع انسانی چارچوبی است که با رویکرد استراتژیک و داده 

گیری از هوش مصنوعی و یادگیری ماشین، کلان داده و ... اصول حکمرانی را در  با بهره 

از ترکیب مدیریت منابع انسانی و  .  ( ۱4۰4میرزائی و همکاران،  )   کند منابع انسانی اجرا می 

مدیریت   در  است.  آمده  به وجود  هوشمند  انسانی  منابع  مدیریت  مفهوم  دیجیتال،  تحول 

ها و هوش مصنوعی و  هوشمند منابع انسانی با استفاده از ابزارهای هوشمند مثل کلان داده 

ربات الگوریتم  اتوماسیون ها،  و  انسان  ها  بدون دخالت  انسانی  منابع  فرآیندهای کاری  ها، 

ها و ابزارهای فناوری  منابع انسانی هوشمند، سامانه   پایه و اساس مدیریت   شوند. طراحی می 

در بحث تفاوت میان مدیریت هوشمند و حکمرانی  .   ( ۱4۰۲باشد )رستگار و همکاران،  می 

می  انسانی  منابع  هوشمند توان گفت  هوشمند  انسانی  منابع  معنی   مدیریت  کارگیری  به به 

فرآیندهای   بهبود  برای  حکمرانی   است، کاری  فناوری  انسانی   اما  منابع  شامل    هوشمند 

منابع    نهادی   های مکانیزم ها و  قواعد، مسئولیت یکسری    است. وظیفه حکمرانی هوشمند 

 درباره   موجود ادبیات  انسانی هدایت، نظارت و پاسخگویی به تصمیمات منابع انسانی است.  

-Al)  د دار تاکید  هوشمند بیشتر بر روابط فناورانه و عملکرد سازمانی   مدیریت منابع انسانی 

Faouri et al., 2024)  ،  های کلی  مطالعات حکمرانی هوشمند به اصول و شیوه ولیکن

ح  به .  ( (Papagiannidis et al., 2023پردازند  می ی  یت کم ا ساختارهای  توجه  این    با 

های نهادی  شکاف به  و  هوشمند است   حکمرانی  ، تمرکز این پژوهش بر تفکیک مفهومی 

   .شود می   پرداخته   هادی ن آن در سطوح فردی، سازمانی و  
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 هوش مصنوعی و حکمرانی هوش مصنوعی 
مصنوعی  هوشمند سامانه ،  هوش  است  ای  انسان که  ی  می به  کمک  به  ها  تا  شناخت  کند 

مسائل تصمیم   پیچیده،  حل  و  طبیعی  زبان  پردازش  الگوها،  تشخیص  .  بپردازند   گیری، 

مصنوعی  ترکیب  اصو  هوش  زیست سرمایه   ل با  و  گذاری  اجتماعی  محیطی، 

تصمیم می ۱حاکمیتی  فرآیندهای  بخشد،  تواند  بهبود  را  سازمانی  زمانی  به   گیری  ه  ک ویژه 

 Sklavos) کنند راهبردی تحلیل می   تصمیمات های حجیم را برای تولید  ها داده سازمان 

et al., 2024)  .  صورت به  توسعه  مدیریت  و  استقرار  برای  مصنوعی  هوش  حکمرانی 

طراحی   کید دارد. هدف از حکمرانی هوش مصنوعی أ های اخلاقی ت مسئولانه بر چارچوب 

سیاست  و  سامانه استانداردها  عمر  چرخه  تنظیم  برای  با  هایی  همراستا  هوشمند  های 

درحالی که حکمرانی  .   ( ۱4۰۳های اخلافی و اجتماعی است )آقایاری وکریم میان،  ارزش 

گیری، توسعه سرمایه انسانی، فرهنگ  هوشمند منابع انسانی علاوه بر تنظیم فناوری، تصمیم 

عنوان یکی از  به شود. هوش مصنوعی  سازمانی و مکانیزم های پاسخگویی را هم شامل می 

 باشد. می ابزارهای تحول در حکمرانی منابع انسانی  

   ن ی آفر تحول   ی هبر ر 
 ی سـبک رهبر  ن ی ا  (. Bass, 1999) دارد   د ی کارکنان تأک   ی ها باورها و ارزش  جانات، ی بر ه 

ــل  ــامـل چهـار مؤلفـه اصـ ــت: نفوذ آرمـان   ی شـ ــازی و ایجـاد اعتمـاد(، انگیزش   ی اسـ )الگوسـ

ــویق بـه تفکر خلاق و  بخش )ایجـاد امیـد و جهـت الهـام  ــن(، تحریـک ذهنی )تشـ دهی روشـ

ازهـای هر فرد(  ه نیـ ایـت و توجـه بـ ه( و توجـه فردی )حمـ  ,Bass, 1999; Reza)   نوآورانـ

از جملـه   کـارکنـان،   ی هـا و رفتـارهـا بر نگرش   ی مثبت   ر ی تـأث   ن ی آفر تحول   ی رهبر   . ( 2019

ــغل  د   (، Bakker et al., 2023)   ی عملکرد شـ  ، ( Bagga et al., 2023)   ر یی تغ   ت ی ـر ی مـ

 
1 Environmental, social, and corporate governance(ESG) 

رویکردی برای ارزیابی میزان عملکرد یک سازمان در قبال اهداف     محیطی، اجتماعی و حاکمیتی گذاری زیست سرمایه

اجتماعی است که فراتر از وظایف رسمی یک سازمان برای به حداکثر رساندن سود از طرف سهامداران شرکت صورت  

 .گیردمی 
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و تحول  ( Gaur, 2023)   رفاه کارکنان  ، ( Jun & Lee, 2023)   رفتار نوآورانه خلاقیت و  

 .  (Wang et al., 2025)  دارد   ( Philip, 2021)   تال ی ج ی د 

 پیشینه پژوهش 
Yaremko (2025)    ملی،  با و  جهانی  تجارب  تطبیقی  الزامات  تحلیل  که  داد  نشان 

شامل   منابع  مدیریت  شدن دیجیتالی  کارکنان،  شایستگی  توسعه انسانی  دیجیتال  های 

بخش    ی سازمان های استخدامی و تغییر در فرهنگ ها، نوآوری در سیاست یکپارچگی داده 

است  که   Claudia (2024) . عمومی  رسید  نتیجه  این  مؤلفه به به  مانند  کارگیری  هایی 

به    ، خدمات دیجیتال حلیل داده، مشارکت شهروندی، شفافیت و پاسخگویی، نوآوری در ت 

 شود منجر می   هادهای شهری تر شدن ن مشارکتی افزایش کارایی، اعتماد عمومی و  

.  Al-Faouri et al. (2024)   علاوه  ها برای ارتقای نوآوری  که سازمان   دادند شان  ن

منابع انسانی هوشمند را تقویت نمایند و آموزش و توسعه    در فناوری، باید گذاری  بر سرمایه 

  ن درای د. را جدی بگیرن با اهداف سازمانی   راستایی استراتژیک منابع انسانی کارکنان و هم 

ها در سایر سطوح انجام نشده  پژوهش تمرکز بر سطح سازمانی است و شناسایی شکاف 

است. همچنین علیرغم بررسی در سطح سازمانی به فرهنگ سازمانی و رهبری تحول آفرین  

 و ملاحظات اخلاقی هوشمند سازی توجهی نداشته است. 

  Samir (2024)   ارائه یک مدل مفهومی نشان داد که دیجیتالی شدن و حکمرانی    با

بر عملکرد سازمانی    بهبود فرآیندها، ساختارها و فرهنگ سازمانی توانند با  می منابع انسانی  

صرفا بر فرهنگ سازمانی تمرکز داشته و سطوح فردی و ملی     . تاثیرات مثبت داشته باشند 

 نهادی در این مقاله بررسی نشده است.    - 

از ضروریات سازمانی،  که    حاکی از این است  Shaddiq & Irpan, (2023)های  یافته 

برنامه  با  انسانی  منابع  منابع    باشد می های دیجیتال  ادغام مدیریت  نقش مدیریت  ،  انسانی و 

انتقادی که    . د شو های سازمان می حقق استراتژی جهت ت های رسمی سازمان طراحی سیستم 

به صورت مجزا  می  نهادی  و  ابعاد فردی  بررسی  این است که  این مطالعه داشت  بر  توان 

 ها پیشنهاد نکرده است. نبوده و چارچوبی برای رفع شکاف 
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که حکمرانی مؤثر  بیانگر این است      Papagiannidis  et al. (2023)نتیجه مطالعه   

باشد  استوار  اصلی  بعد  سه  بر  باید  مصنوعی  هوش  الف(  بر  ها،  چارچوب :  ساختاری : 

های  ها و جریان ها، روش رویه  ی، ب( فرایندی: ها در سطح سازمانی و نهاد ها و نقش سیاست 

عاملات انسانی و سازمانی برای  :  ای رابطه ، ج(  گیری هوش مصنوعی کاری مرتبط با تصمیم 

   . پذیری تضمین اعتماد، شفافیت و مسئولیت 

استقرار موفق    بیان کردند ،  ( ۱4۰4)  میرزایی و همکاران  منابع  که  حکمرانی هوشمند 

سازی  پیاده طلبد و  را می شده   یی توجه همزمان به ابعاد شناسا   ، ران ی ا   ی در بخش دولت   انسانی 

بهره   سبب   آن  بهبود  و  کارایی  افزایش  شفافیت،  انسانی    ی ور ارتقای  منابع  در  مدیریت 

دولتی  سازمان  این   . گردد می های  چه  اما   اگر  دارد،   سطحی  سه  نگرش  یک  پژوهش 

 ها و ارائه الزامات راهبردی در این سطوح تحلیل نشده است.  شناسایی شکاف 

همکا  و  ) کاظمی  به  (،  ۱4۰۵ران  سناریوپردازی،  و  فراترکیب  ترکیبی  رویکرد  با 

ها نشان  نگاری حکمرانی عمومی هوشمند سرمایه انسانی دولت پرداخته است. یافته آینده 

جذب و  : اول،  دهد که تحول دیجیتال در بخش عمومی نیازمند دو اقدام همزمان است می 

های حکمرانی برای  های دیجیتال، و دوم، ایجاد چارچوب توسعه منابع انسانی با شایستگی 

این پژوهش چهار     .های دولتی های الگوریتمی در سازمان ها و سوگیری مدیریت ریسک 

دهد  سناریوی محتمل را برای آینده حکمرانی عمومی هوشمند ترسیم کرده و پیشنهاد می 

  . ود ادی شفاف توجه ش باید همزمان به توانمندسازی نیروی انسانی و تدوین قواعد نه 

نظام یافته  مرور  طغیانی های  ) مند  همکاران  و  که    ( ۱4۰۳پزوه  داد  مدیریت  نشان  مدل 

داده  انسانی  منابع  شامل هوشمند  کلیدی  مضامین  هوشمند،   محور،  منابع    رهبری  تأمین 

جاد و توسعه  ای   آموزش هدفمند،   گذاری هدفمند بر حاکمیت داده، مایه سر استراتژیک و  

شده در  هرچند مدل ارائه .  باشد می   روز های به گیری از فناوری های اصیل با بهره زیرساخت 

این پژوهش، ابعاد سازمانی و نهادی مدیریت هوشمند منابع انسانی را شناسایی کرده است،  

در    های موجود تحلیل شکاف توجهی نداشته است. همچنین  اما به سطح فردی کارکنان  

 این مقاله ارائه نشده است.  
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هم   پژوهش  در  و  شد ۱4۰۲)   اران ک قیروانی  مشخص  حکمرانی  مؤلفه   (  اصلی  های 

هزینه  مدیریت  هوشمند،  اطلاعات  و  آمار  شامل  برنامه هوشمند  هوشمند،  ریزی  های 

کارا  هوشمند،  پاسخگویی  و  نظام  مدیریت  سازمانی    یی هوشمند،  هوشمند  اثربخشی  و 

تنها بر سطح سازمانی تمرکز دارد و سطوح فردی و نهادی منابع انسانی  این تحقیق    . د هستن 

است  گرفته  نادیده  اگ را  مقاله  رچه  .  معرفی  مؤلفه این  را  هوشمند  کلیدی حکمرانی  های 

.   های موجود و ارائه راهکارهای راهبردی نپرداخته است کرده است، اما به شناسایی شکاف 

 های اصلی مقالات بررسی شده به همراه تحلیل انتقادی ارائه شده است. یافته    ۱در جدول  

 . تحلیل انتقادی پیشینه پژوهش 1جدول  
 ی انتقاد   ل ی تحل  ی اصل   ی ها افته ی  موضوع مقاله  سنده ی و ن 

Yaremko 
(2025) 

  تال ی ج ی تکامل د 

منابع    است ی س 

در    ی انسان 

 ی بخش دولت 

  تال ی جی د   ی ها ی ستگ ی شا   ت ی اهم 

ها،  داده   ی کپارچگ ی کارکنان،  

  ی  ها است سی در    ی نوآور 

فرهنگ    ر یی تغ   ، ی استخدام 

 ی سازمان 

تمرکز همزمان بر ابعاد فردی یا  

سازمانی یا نهادی ندارد و  

الزامات راهبردی برای  

هوشمندسازی  شناسایی نکرده  

 است 

Claudia 
(2024) 

  ی حکمران 

هوشمند:  

  ی برا   ی ف ی تعر 

 نده ی آ 

تمرکز بر تحلیل داده،  

مشارکت شهروندی و آموزش  

 .الکترونیکی کارکنان 

  هوشمند   ی تمرکز بر شهرها 

، حوزه تخصصی آن  است 

خدمات شهری و شهروندان  

است، نه مدیریت منابع داخلی  

سطح فردی    انسانی در سازمان، 

کارکنان در نظر گرفته نشده  

 است 

Al-Faouri 
(2024) 

نقش مدیریت  

منابع انسانی  

هوشمند در  

رابطه  کاربرد  

فناوری و  

عملکرد  

 نوآوری 

ناوری  مثبت و معنادار ف   ر ی تأث 

بر مدیریت منابع انسانی  

و نیز تأثیر مثبت و  هوشمند  

مدیریت منابع انسانی  معنادار  

 نوآوری هوشمند بر عملکرد  

صرفاً در سطح سازمانی و با  

رویکرد کمی انجام شده و به  

ابعاد اخلاقی، تأثیرات بر سطح  

الزامات نهادی نپرداخته  و  فردی  

 ت. اس 
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 .  1جدول  ادامه  
 ی انتقاد   ل ی تحل  ی اصل   ی ها افته ی  موضوع مقاله  سنده ی و ن 

Samir 
(2024) 

دیجیتالی سازی و  

مدیریت عملکرد:  

یک چارچوب  

مفهومی برای  

حکمرانی منابع  

 انسانی 

تأثیر مثبت  

سازی و  دیجیتالی 

بر   منابع انسانی  حکمرانی 

 بهبود عملکرد سازمانی 

اما  ارائه کرده    مدل مفهومی 

سطوح فردی و نهادی بررسی  

اند و مدل بیشتر در سطح  نشده 

ساختار و فرآیندهای سازمانی  

 .شود تحلیل می 

Shaddiq & 
Irpan 

(2023) 

حکمرانی مدیریت  

منابع انسانی در  

 عصر دیجیتال 

  أکید بر تحول نقش ت 

های  ، مهارت منابع انسانی 

دیجیتال و همگرایی  

 .فناورانه 

برای نقش    ی ز ی ر برنامه 

در   منابع انسانی  استراتژیک 

به    ی سطح سازمان دارد؛ ول 

های فردی نیاز به نیاز  شایستگی 

سطح  در    کمرانی یا الزامات ح 

 پردازد ی نمی نهاد 

Papagiannidis 
(2023) 

سوی حکمرانی  به 

هوش مصنوعی:    

 ها، موانع شیوه 

چارچوب مسئولانه  

 هوش مصنوعی   برای 

شامل شفافیت، اخلاق و  

 .نفعان مشارکت ذی 

تمرکز صرف بر حکمرانی در  

سطح کلان  دارد. سطوح فردی  

ی منابع  ها شکاف و سازمانی و  

 انسانی شناسایی نشده است 

کاظمی و همکاران  

 (1405 ) 

سناریوهای  

حکمرانی عمومی  

هوشمند مبتنی بر  

  : تحول دیجیتال 

نگاری تحول  آینده 

 سرمایه انسانی 

چهار سناریوی  ترسیم  

محتمل برای حکمرانی  

عمومی هوشمند در  

 ایران 

بر سطح کلان و  تمرکز  

و  داشته  گذاری عمومی  سیاست 

های عملیاتی در  کمتر به شکاف 

های  سطوح فردی )مثل مهارت 

تحلیلی کارکنان( و سازمانی  

)مثل فرهنگ سازمانی و  

 رهبری( توجه داشته است. 

و    یی رزا ی م 

 ( 1404همکاران ) 

  ی ابعاد حکمران 

هوشمند منابع  

در بخش    ی انسان 

 ران ی ا   ی دولت 

ضرورت نگرش جامع و  

  یی و کارا   ت ی شفاف   ی ارتقا 

 ی در بخش دولت 

دل در سطح کلی و سازمانی  م 

یق   ارائه شده و بدون تحلیل عم 

پیوندهای فرهنگی، عدالت  

های  سازمانی و شکاف 

 چندسطحی است 

 

 



 1404 زمستان | 10شماره  | 3سال  |  طالعات مديريت خدمات عمومیم | 104

 

 .  1جدول  ادامه  
 ی انتقاد   ل ی تحل  ی اصل   ی ها افته ی  موضوع مقاله  سنده ی و ن 

طغیانی پزوه و  

 ( 1403همکاران ) 

  مند   نظام   مرور 

  منابع   مدیریت 

  هوشمند   انسانی 

 محور   داده 

ارائه مدل مدیریت منابع  

انسانی هوشمند داده محور  

مضمون اصلی شامل    15با  

تامین منابع  ،  رهبری هوشمند 

گذاری  سرمایه ،  استراتژیک 

مناسب  های  ، نظام هدفمند 

 آموزش، جذب و نگهداشت 

اگر چه  ها،  تمرکز بر دانشگاه 

جامع و کامل ارائه  یک مدل  

به تحلیل  لی  است و   کرده 

های بین وضعیت  شکاف 

ویژه در  فعلی و این مدل، به 

 پردازد سطح فردی، نمی 

و    ی روان ی ق 

 ( 1402) همکاران  

  ی مدل حکمران 

هوشمند با توسعه و  

آموزش منابع  

 ی انسان 

آمار و    ی: اصل   ی ها مؤلفه 

  نه، ی اطلاعات هوشمند، هز 

  یی و پاسخگو   ی ز ی ر برنامه 

  ی و اثربخش   یی هوشمند، کارا 

 ی سازمان 

،  ی کل بصورت    مدل  ارائه  

تلفیق فرهنگی و عدالت  

ی سه  ها سازمانی و شکاف 

 سطحی بررسی نشده است 

پژوهش  انجام مرور  می های  نشان  که  شده  فناورانه،    اغلب دهد  ابعاد  بر  مطالعات 

 Al-Faouri et al., 2024; Papagiannidis)اند  تمرکز داشته محور و زیرساختی  داده 

et al., 2023) ،   مورد  در حالی که جنبه و عدالت سازمانی کمتر  فرهنگی  انسانی،  های 

هایی مانند میرزایی و  دهد که پژوهش نشان می در ایران   مرور ادبیات  .  اند توجه قرار گرفته 

اشاره  به صورت توصیفی  ( به نگرش چندسطحی )فردی، سازمانی، نهادی(  ۱4۰4همکاران ) 

شکاف کرده  تحلیل  به  عمیقاً  اما  شکاف اند،  این  برای  راهبردی  الزامات  ارائه  و  ها  ها 

) اند.  داخته پر ن  پژوهش کاظمی و همکاران  نهادی قوی  (  ۱4۰۵اگر چه  در سطح کلان و 

بررسی شده  در آن کمتر    فردی و سازمانی( ها در سطوح خردتر ) عمل کرده، اما شکاف 

پژوهش  برخی  جزئی ها  است.  داده   مطالعات  خاص اند انجام  سطح  یک  بر  یا  تمرکز    ، 

به چند سطح    Papagiannidis et al. (2023)  نظیر   ،  د ان داشته  یا اگر  نهادی  در سطح 

تحلیلی  Yaremko (2025)مانند   ، اند اشاره کرده  آن   منسجم ،  میان  پیوند  ارائه  برای  ها 

(،  ۱4۰4)میرزایی و همکاران،  ر خلاف مطالعات پیشین که به شناسایی ابعاد  ت. ب اس نکرده  

)طغیانی  مضامین  همکاران،  مرور  و  همکاران،  ۱4۰۳پزوه  و  )کاظمی  سناریوپردازی  یا   )

پرداخته ۱4۰۵ حاضر (  پژوهش  نوآوری  نظام   اند،  تحلیل  های  شکاف  مند در 
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محور و  حکمرانی هوشمند منابع انسانی در چهار بعد فناورانه، انسانی، عدالت  سازی پیاده 

است.   نهادی  و  تمایز  فرهنگی و در سه سطح فردی، سازمانی  با  پژوهش  این    اصلی  لذا 

 بودن آن است. محور و چندسطحی  رویکرد شکاف   مطالعات قبلی در 

 نظری    چارچوب 
برای تحلیل سطوح در  .  دارد   بعدی و چند سطحی  چند   ی ، چارچوب ل ی تحل   ی پژوهش برا   ن ی ا 

نظریه  از  نهادی  و  سازمانی  فردی،  از  سه سطح  است:  استفاده شده  زیر  و رویکردهای  ها 

رفتار سازمانی در سطح  های  نظریه  و  انسانی   ,Wright & McMahan)  فردی سرمایه 

Wright et al.,2014) 2011;  ،  حکمرانی و مدیریت استراتژیک در سطح سازمانی از  

(Gong et al., 2025; Lepak & Snell, 1991)   ازنظریه نهادگرایی جامعه شناختی   و  

(Scott, 2013)   دارای    منابع انسانی   هوشمند   در سطح نهادی بهره برده است. حکمرانی

)مهارت فن ابعاد   انسانی  نگرش ی،  و  فرهنگی  ها  نهادی  ارزش ) ها(،  و  و  چارچوب ) ها(  ها 

گذارند.  بر آن تأثیر می    ( امعه از سطح خرد )فرد( تا سطح کلان )ج   ن ی همچن قوانین(  است.  

هوش م  حکمرانی  اخیر  می مند  طالعات  موفقیت  نشان  که  هوشمند  نظام   دهند    به نیاز  های 

 Batool et al., 2025; Sun)  دارد زمان عوامل انسانی، سازمانی و نهادی  هم   مسویی ه 

et al., 2025)  . که فرایندی    ریزی استراتژیک منابع انسانی نامه این همسویی به ویژه در بر

 ,Gao)د، به خوبی مشخص است باش نیازمند هماهنگی مداوم با فناوری سازمان می و   پویا 

حکمرانی هوشمند منابع    های استقرار شکاف   پیشین، های پژوهش بر اساس ادبیات    (2024

به صورت    را   ی ل ی سه سطح تحل   باشد که در شامل چهار بعد اصلی قابل شناسایی می   انسانی 

 شود: ی م   ح ی تشر   زیر 

میان    ترین شکاف است که به ناهماهنگی فناورانه و زیرساختی: اولین و اساسی شکاف    - ۱

موجود وری فنا  سازمان    های  فناوری در  نیاز  و  مورد  نوین  دارد  های  و  ) اشاره  میرزائی 

 . ( Al-Faouri et al., 2024; Sklavos et al., 2024؛ 1404همکاران،  

عدم وجود  در برابر تغییر و    کارکنان مقاومت  سازمانی و رهبری:    فرهنگ در  شکاف    - ۲  

آموزش مستمر و ناتوانی    این شکاف هستند. کمبود   اصلی   های مولفه از    سازمانی فرهنگ  
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پاسخگویی شفاف در   و  مشارکت  موجب سازی،  می   ،  فناوری  پذیرش   شود کاهش 

)Alupo et al., 2022( . 

این معنا   در حکمرانی اخلاقی و   شکاف   - ۳ به  های هوشمند  سیستم که    عدالت سازمانی: 

نهادی چارچوب  بتوانند    های  پاسخگویی  توضیح   شفافیت، ندارندکه  پذیری، حسابرسی و 

تصمیم  کنند های  گیری در  تضمین  را   & Sun et al., 2025, Porkodi)  هوشمند 

Cedro, 2025)  .   
مانع در هوشمند: بزرگ   انسانی در سرمایه  شکاف    - 4 موفقیت حکمرانی هوشمند،    ترین 

توانمند   و  متخصص  انسانی  نیروی   ;Garcia & Kwok, 2025)  باشد می کمبود 

Bevilacqua et al., 2025)  . پیامدها    ، ها به همراه توضیح مفهومی شکاف   ۲جدول    در

 . ارائه شده است و منابع مربوطه   

 های حکمرانی هوشمند منابع انسانی . شکاف 2ل جدو 

 رفرنس  پیامد شکاف  توضیح مفهومی  نوع شکاف 

سرمایه  شکاف  
 انسانی هوشمند 

آوری  ضعف تاب   ، ای کمبود سواد داده 
  – ناتوانی در همکاری انسان    ، شناختی 

فقدان قضاوت انتقادی    ، هوش مصنوعی 
 در مواجهه با تصمیمات الگوریتمی 

گیری  تصمیم 
نادرست، کاهش  

مشروعیت  
 تصمیمات هوشمند 

Garcia & 
Kwok, 2025; 
Bevilacqua et 

al., 2025 

شکاف فناورانه  
 و زیرساختی 

ی دیجیتال، کیفیت  ها رساخت ی ز ضعف  
  تفسیر اتوانی مدیران در  ها،  ن پایین داده 

های هوش  سیستم  های خروجی 
ها در تبدیل به  و داده  مصنوعی 

 تصمیمات مدیریتی 

شکست  
گیری  تصمیم 

 راهبردی داده محور 

Al-Faouri et 
al., 2024; 

Sklavos et al., 
2024; 

میرزائی و  
 1404همکاران،  

شکاف فرهنگی  
 و رهبری 

مقاومت در برابر تغییر، فقدان اعتماد به  
سیستم های هوشمند ، ضعف رهبری  

آفرین ، ناتوانی در مدیریت ابعاد  تحول 
 روان شناختی پذیرش فناوری 

ناکامی در پیاده  
سازی حکمرانی  

 هوشمند 

Murire, 2024; 
Alupo et al., 

2022; Choung 
et al., 2023; 
David et al., 

2024 

در    شکاف 
حکمرانی  
اخلاقی و  

 عدالت سازمانی 

فقدان     ، گیری الگوریتمی و س 
ی قانونی و اخلاقی و  ها چارچوب 

نظارتی برای تضمین شفافیت و توضیح  
 پذیری 

بحران در  
مشروعیت نهادی  
 تصمیمات هوشمند 

Sun et al., 
2025; Porkodi 

& Cedro, 
2025; Araujo 
et al., 2020; 
Starke et al., 
2022; Chen, 

2023. 
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حکمرانی هوشمند  موجود جهت استقرار    های ، شکاف برای طراحی چارچوب پژوهش 

انسانی  طبقه   منابع  زیر  زیرساختی، شکاف  به صورت  و  فناورانه  است: شکاف  بندی شده 

در   شکاف  و  سازمانی  عدالت  و  اخلاقی  حکمرانی  در  شکاف  هوشمند،  انسانی  سرمایه 

شکاف  این  رهبری.   و  سازمانی  سطح  ها  فرهنگ  سه  سازمانی (Micro) فردی   در   ، 

(Meso)   هادی ن و (Macro)      د: شون زیر تعریف می بترتیب 

سطح  سطح    - 1 این  در  هوشمند فردی:  انسانی  سرمایه  مفهوم  بر   پژوهش 

(Shahiduzzaman, 2025)     مهارت س دارد.  تمرکز شامل  هوشمند،  انسانی  ها،  رمایه 

عنوان یک دارایی استراتژیک، شرط لازم برای اثربخشی  های کارکنان، به دانش و نگرش 

های فرهنگی و رهبری، سرمایه  در این سطح مولفه .  حکمرانی هوشمند منابع انسانی است 

تبدیل  تطبیقی  رهبران   رهبران، باید به  ویژه کارکنان و به کند.  انسانی هوشمند را فعال می 

دانند  ب  هدایت کنند. به این صورت که را  هوش مصنوعی  -   های انسان تیم  بتوانند شوند که  

. رهبران  چه زمانی به خروجی سیستم اعتماد کنند و چه زمانی مداخله انسان ضروری است 

هوش ب   باید  تصمیمات  اخلاقی  پیامدهای  بسنج   مند توانند   ,.Bevilacqua et al)  ند را 

فردی      . (2025 سطح  در  اخلاقی  الگوریتم شامل  بُعد  به  در  اعتماد  انصاف  احساس  ها، 

داده های  گیری تصمیم  بر  پذیرش    مبتنی  اگر  باشد می هوشمند    تصمیمات و  کارکنان  . 

نکنند،    درک   ای خود های حرفه تصمیمات الگوریتمی را عادلانه، شفاف و همسو با ارزش 

مقاومت زیرساخت  با  فناورانه   ; Porkodi & Cedro, 2025)   روبرو خواهد شد   های 

Sun et al., 2025 )  . 

ه، فرهنگ سازمانی و رهبری  فناوران های  ر سطح سازمانی، سه مؤلفه اصلی زیرساخت د   - 2

 گیرد: مورد بررسی قرار می   آفرین تحول 

یافته زیرساخت   ( الف    بلوغ دیجیتا   نشان داد     ( ۲۰۲۵)   شهیدالزمان های  های فناورانه:  ل  که 

نمی  حاصل  فناورانه  ابزارهای  با  بخش فقط  سه  در  هماهنگی  نتیجه  بلکه  فناوری،    شود، 

است  یادگیری  فرهنگ  و  انسانی    منابع   های داده (.  Shahiduzzaman, 2025)   سرمایه 

به   انسانی  تبدیل  و   اطلاعات   باید  و   های گیری تصمیم   به   سپس   کاربردی    استراتژیک 

 . ( ۱4۰۳طغیانی پزوه و همکاران،  ) افزایش یابد    سازمانی   شود تا عملکرد     مفید   اطلاعات 
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های نهادی نقش  فرهنگ سازمانی و ارزش :  ۱ب( فرهنگ سازمانی و رهبری تحول آفرین   

سیستم  پذیرش  در  پذیرش  مهمی  و  حمایتی  فرهنگ  که  طوری  به  دارند،  هوشمند  های 

 & Mutale)  را فراهم کند  هوش مصنوعی  کارگیری موفق ی به تواند زمینه نوآوری می 

El-Gayar, 2025)  . نگرش    جاد ی ا   ، ی فناور   رش ی فعال از پذ   ت ی با حما   ن ی آفر تحول   ی رهبر

  مات ی اتخاذ تصم   ی امن و مطلوب برا   ی ط ی مح   تواند ی مثبت در کارکنان و کاهش مقاومت، م 

 .  (Gong et al., 2025; Wang et al., 2025)د  کن   جاد ی هوشمند ا 

حکمرانی     عملیاتی  ابزارهای  از  مصنوعی  هوش  مصنوعی:  هوش  راهبردی  کاربرد  ج( 

ساختار توزیع  هوشمند، مرکز فرآیندهای طراحی استراتژی منابع انسانی است. بدین ترتیب  

تواند  محور می های داده م سیست گیری در د. تمرکز تصمیم ده تغییر می قدرت در سازمان را  

به   سازمان  وابستگی  و  داده  کاهش  را  انسانی  منابع  متخصصان  و  میانی  مدیران  اختیار 

قدرت  سیستم  بر  نظارت  و  توزیع  نحوه  شرایطی،  چنین  در  دهد.  افزایش  را  فنی  های 

در اینجا این پرسش مطرح     (. (Bevilacqua et al., 2025  یابد گیری اهمیت می تصمیم 

که   تبعیض است  یا  خطا  بروز  صورت  چه سیستمی   در  متوجه  مسئولیت  است   ،  ؟  نهادی 

   ؟  دهندگان سیستم، مدیران سازمان یا واحد منابع انسانی توسعه 

هوش مصنوعی تأکید    ی پذیر ، پژوهش بر حکمرانی اخلاقی و مسئولیت نهادی   در سطح    - ۳

مسئولیت   اساس بر این چارچوب     دارد.  نوظهور هوش مصنوعی  است  پارادایم  بر پذیر    و 

 Sun et)  کند می های هوشمند نهادی، اخلاقی و پاسخگو تأکید  ضرورت طراحی نظام 

al., 2025) .   الگوریتم توضیح   مکانیزم   فقدان حسابرسی  ساختارهای  پذیری،  و  ها 

می  نهادی  داده پاسخگویی  تصمیمات  مشروعیت  اعتماد  تواند  و  کرده  تضعیف  را  محور 

 .  ( Porkodi & Cedro, 2025; Sun et al., 2025)   کارکنان را کاهش دهد 

ابعاد فناورانه، انسانی،    ی چارچوب چندسطح   ک ی پژوهش در ارائه    ن ی ا   ی نظر   ی نوآور 

یت حکمرانی  موفق   کند. ی را تحلیل می هوشمند منابع انسان   ی حکمران فرهنگی و اخلاقی،  

  مدل   و در قالب یک   نهادی و    ی سازمان   ، ی همزمان در سطوح فرد   اهنگی هم هوشمند نیازمند  

 ;Gong et al., 2025; Batool et al., 2025)است  و نهادی    بنیاد محور، اخلاق انسان 

 
1 Transformational leadership 
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Sun et al., 2025) .   پیاده شکاف انسانی  هوشمند  حکمرانی    سازی های  همراه  منابع  به 

شکاف مکانیزم  رفع  پیشنهادی  پیشین  های  مطالعات  از  برگرفته  فردی،  ها  سطح  سه  در 

 . ارائه شده است   ۳سازمانی و نهادی در جدول  

 ی و نهادی  انسانی در سطوح فردی، سازمان منابع  هوشمند    های حکمرانی شکاف .  3ول جد 

 مولفه کلیدی  مکانیزم رفع شکاف  مراجع 
نوع  

 شکاف 
 سطح 

Garcia & Kwok, 
2025; Bevilacqua et 

al., 2025; 
Shahiduzzaman, 

2025 
 

تفسیر  در    توانمندسازی کارکنان 

های الگوریتمی و حفظ  روجی خ 

 قضاوت انسانی در تصمیم نهایی 

سرمایه انسانی  

 هوشمند 

شکاف  

سرمایه  

 انسانی 

 فردی 

Al-Faouri et al., 
2024; Sklavos et al., 

2024; 
 1404میرزائی و همکاران، 

و ترجمه    ها تفسیر داده 

هوش مصنوعی به    های خروجی 

 تصمیمات مدیریتی 

زیرساخت  

 فناورانه 

شکاف  

 فناورانه 
 سازمانی 

Bevilacqua et al., 
2025; Gong et al., 

2025 

طراحی مجدد ساختار قدرت  

برای  مکانیزم  یجاد  گیری، ا تصمیم 

جلوگیری از تمرکز بیش از حد  

محور و هماهنگ  قدرت داده 

 ار وک کردن آن با مدل کسب 

کاربرد  

راهبری هوش  

 مصنوعی 

شکاف  

 فناورانه 
 سازمانی 

Murire, 2024; Wang 
et al., 2025, 

هماهنگ کردن کارکنان بوسیله  

های  های سامانه گیری تصمیم 

هوشمند  از طریق رهبری تحول  

 آفرین 

فرهنگ  

سازمانی،  

رهبری  

 آفرین تحول 

شکاف  

 فرهنگی 
 سازمانی 

Sun et al., 2025; 
Porkodi & Cedro, 

2025; Araujo et al., 
2020; Starke et al., 
2022; David et al., 

2024 

حکمرانی مسئولانه هوش  

 مصنوعی 

حکمرانی  

اخلاقی و  

 نهادی 

شکاف  

اخلاقی  

و عدالت  

 سازمانی 

 نهادی 

مفهومی بدیع  نظری،  دیدگاه  از    دارد. نظری و کاربردی اهمیت  ز دو جنبه  ا این تحلیل  

که  رشته میان   و  است  تلفیق  ای  داده حاصل  سیاست فناوری  و  محور،  انسانی  منابع  گذاری 

سازمانی   منظر باشد.  می حکمرانی  به  یافته کاربردی،    از  پژوهش  این  و  های  مدیران 
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ی را  در سطوح  منابع انسان   هوشمند   حکمرانی   ایرانی کمک کرده تا بتوانند گذاران  سیاست 

  در سطح فردی، این پژوهش چارچوب عملی    سازی کنند. فردی، سازمانی و نهادی پیاده 

که به کارکنان    . به این ترتیب دهد می   ارائه انسانی در تصمیمات الگوریتمی    برای دخالت 

های هوشمند را  کند زمان مداخله یا واگذاری تصمیم به سامانه و مدیران میانی کمک می 

آفرین و پذیرش  کند که رهبری تحول تأکید می در سطح سازمانی،  تشخیص دهند.  به خوبی  

در    فناوری  همچنین باید  بگیرند.  قرار  یکدیگر  طوری    کنار  هم  پاسخگویی  ساختار 

ی پاسخگو است. در سطح  بازطراحی شود که اگر سیستم خطا کرد، مشخص باشد چه کس 

های دولتی تدوین  ها در سازمان توان الزامات قانونی برای شفافیت الگوریتم هم می   نهادی 

 د.  کر 

چارچوب نظری این پژوهش از تلفیق چهار شکاف اصلی فناورانه، انسانی، فرهنگی و  

نهادی   این چارچوب،    تشکیل شده اخلاقی در سه سطح تحلیل فردی، سازمانی و  است. 

شکاف  شناسایی  برای  پژوهش  راه  منابع  نقشه  هوشمند  راهبردی حکمرانی  الزامات  و  ها 

 ند. ک می   مشخص انسانی را  

 روش  
.  این پژوهش از نوع مطالعات کیفی است که با رویکرد اکتشافی و تحلیلی انجام شده است 

این  نظام پژوهش    هدف  انسانی در سه  ی  ها اف شک مند  شناسایی  منابع  حکمرانی هوشمند 

می  نهادی  و  سازمانی  فردی،  پژوه   باشد. سطح  این  آماری  دانشگاهی  ا     ش، جامعه  ساتید 

انسانی و حکمرانی هوشمند،  منابع  مدیریت  مدیران   متخصص در حوزه  و  ارشد  مدیران 

  و آشنا به مسائل حکمرانی هوشمند  های بزرگ کشور بانک یکی از  منابع انسانی شاغل در  

می  انسانی  منابع  نمونه باشند و حکمرانی  از  ای  .  به    نفر   ۱۵متشکل  ورود  معیارهای  دارای 

انسانی،  مصاحبه   منابع  حوزه  در  پژوهشی  یا  مدیریتی  سابقه  سال  دوازده  حداقل  )داشتن 

دند.  انتخاب ش   ( ها محور و تمایل به مشارکت فعال در مصاحبه های داده آشنایی با فناوری 

به  واجد شرایط، نفر از خبرگان    ۵گیری هدفمند، با استفاده از روش نمونه در گام نخست،  

برفی و تا رسیدن به اشباع نظری،  گلوله روش  های اولیه انتخاب شدند. سپس، با  عنوان نمونه 

از  نفر رسید.    ۱۵کنندگان به خبره دیگر به نمونه اضافه شدند و در نهایت تعداد شرکت  ۱۰
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واقع مصاحبه  در  نشد.  شناسایی  یا مضمون جدیدی  بعد، کد  به  دوازدهم  نفر    مصاحبه  با 

داده نشان   سیزدهم  اولیه  اشباع  بود دهنده  دی .  ها  مصاحبه  دو  بیشتر،  اطمینان  برای  گر  ولی 

ابزار اصلی پژوهش،  کننده مضامین قبلی بودند.   د مصاحبه( انجام شد که تائی   ۱۵)درمجموع  

دقیقه و    ۵۰تا    4۰دت  سؤال کلیدی بود که هر مصاحبه به م   ۱۰ساختاریافته با  مصاحبه نیمه 

به صورت حضوری و آنلاین انجام شد. پیش از هر مصاحبه، اهداف پژوهش به صورت  

کنندگان اطمینان داده شد که اطلاعات  کننده تشریح شد. به شرکت شفاف برای مشارکت 

  . ها تا دستیابی به اشباع نظری ادامه یافت آوری داده ماند. فرایند جمع آنان محرمانه باقی می 

 . دهد ی م های خبرگان را نشان  ویژگی   4جدول  

 ی جمعیت شناختی خبرگان ها ی ژگ ی و .  4  جدول 

 مشخصات خبرگان 
 سابقه کاری  تحصیلات  جنسیت 

 سال   20تا  10 سال 20بیش از  کارشناسی ارشد  دکتری  زن  مرد 

 2 6 0 8 3 5 اساتید دانشگاهی 

 0 4 2 2 1 3 مدیران ارشد 

 0 3 2 1 0 3 مدیران منابع انسانی 

به شرح      Lincoln & Guba   (1985) جهت روایی و پایایی، معیارهای چهارگانه 

 : د زیر بررسی ش 

ب ار  اعتب قابلیت    - ۱ طریق  مجدد از  خلاصه )  کنندگان مشارکت توسط    ررسی  از  ارائه  ای 

  توسط دو نفر از اساتید حوزه )  و داوری همتایان د(  شوندگان برای تأیی مصاحبه به  ها  مصاحبه 

 دست آمد. به   ( حکمرانی منابع انسانی 

با  قابلیت    - ۲ ها بیشترین قابلیت  یافته .  د ش   ارائه پژوهش    اصلی از زمینه    کاملی شرح  انتقال 

های بزرگ، بوروکراتیک و با ساختاری مشابه بانک مورد مطالعه دارند  انتقال را در سازمان 

 .تر نیازمند پژوهش است های دولتی کوچک و تعمیم آن به سازمان 

 . د دست آم به ها  داده   بررسی مراحل    ، و مستندسازی دقیق   کامل با ثبت  عتماد  قابلیت ا   - ۳

پژوهشگران  بوسیله  با ارزیابی جداگانه    که بر بی طرفی پژوهش تاکید دارد   قابلیت تأیید   - 4

   .حاصل شد مکرر پژوهشگر در زمان تحلیل    های بررسی و  
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های کیفی این پژوهش براساس رویکرد  تحلیل داده   : فرایند کدگذاری و استخراج مضامین   

این روش نجام شد.  ا   Braun & Clarke (2006)ای  مرحله شش  با طی یک  با  فرایند  ، 

پرداخته شده است    به شناسایی و درک موضوعات اصلی   ، ها های خام مصاحبه داده   از منظم  

 :مراحل انجام کار در این مطالعه به شرح زیر است   )استقرا(. 

داده   - ۱ با  در ها آشنایی  مصاحبه :  نخست،  و  ساختاریافته  نیمه ضبط شده  های  گام  دقت  با 

 سازی شد.  صورت کامل پیاده و به شنیده  چندین بار  

ها جدا شد  های مهم از متن مصاحبه ، جملات و عبارت : در گام دوم تولید کدهای اولیه   - ۲

به برای  و   نام  هرکدام  اولیه  کد  یک  شد عنوان  انتخاب  نشان مشخص  کدها  این  دهنده  . 

 2022  نسخه   MAXQDAافزار و در نرم بوده  ها  ها و مفاهیم پنهان موجود در داده برداشت 

 .ثبت گردیدند 

با یک مفهوم کلی :  جستجوی مضامین   - ۳ تر، در  در این مرحله، کدهای مشابه یا مرتبط 

محور«،  »نبود زیرساخت داده مثل  بندی شدند. برای مثال، کدهایی  قالب زیرمضامین دسته 

های  »چالش فرعی    ها« و »نبود سیستم هوشمند ارزیابی« در مضمون  »ضعف در تحلیل داده 

 .فناورانه« ادغام گردیدند 

های هر مضمون و متفاوت بودن مضامین  رای اطمینان از هماهنگی بخش ن: ب مرور مضامی   - 4

باز مجدد  ها  داده   یکدیگر، با   اولیه  با    بینی بررسی و مضامین  یکدیگر  شدند. اگر مضامین 

 د. شدن   ف تعری   مجدد پوشانی داشتند، با هم ترکیب یا  هم 

نام   - ۵ و  مضامین تعریف  توضیح :  گذاری  مضمون،  هر  معنایی    کامل   برای  محدوده  و 

محور به عواملی  عنوان نمونه، مضمون الزامات فناورانه و داده د. به ش در نظر گرفته    مشخص 

 .کنند می   را محقق   هوشمند منابع انسانی ، حکمرانی  اشاره دارد که از طریق فناوری و داده 

مرتب  ها در قالب مضامین اصلی و زیرمضامین  در مرحله پایانی، یافته :  گزارش نهایی   - ۶

قرار گرفت    های مستقیم از مشارکت کنندگان قول نقل هایی از  و برای هرکدام، نمونه   شدند 

   .های واقعی و تفسیر پژوهشگر نشان داده شود بین داده   مشخصی تا ارتباط  

صورت مستقل انجام  دو پژوهشگر به   با برای افزایش پایایی تحلیل، فرایند کدگذاری   

 شد.  
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ها را به  قول تعدادی از کدهای اولیه و مضامین اصلی و مضامین فرعی و نقل   ۵جدول  

 دهد. تفکیک نشان می 

 . کدهای اولیه به تفکیک مضامین اصلی 5  دول ج 

 مضمون فرعی  کد اولیه  نمونه نقل قول 
مضمون  

 اصلی 

و هنوز    معیارهای ارزیابی ما کمی نیست 

 شود ارائه می دستی  بصورت  ها  گزارش 
 دهی دستی گزارش 

ضعف در   

های  زیرساخت 

 فناورانه 

الزامات  

فناورانه و  

 محور داده 

ها  است و تصمیم   کم ها  دسترسی به داده 

 .شود گرفته می ی  ا قه ی سل و  بیشتر شهودی  

محدودیت  

 ها دسترسی به داده 

ای و  های داده چالش 

 گیری تصمیم 

مد  آ افزاری قدیمی و ناکار ابزارهای نرم بیشتر  

 . است 
 زیرساختی   ناکارآمدی  ناکارآمدی ابزارها 

دسترسی به اطلاعات سیستم برای همه  

 کارکنان میسر نیست 

نبود یکپارچگی  

در دسترسی به  

 داده 

ی  ها سامانه نیاز به  

 یکپارچه 

ها  تردید  و مقاومت نسبت به استفاده از داده 

 برای تصمیم گیری وجود دارد 

مقاومت در برابر  

 فناوری 

های  چالش 

گیری مبتنی بر  تصمیم 

 داده 

های منابع  استاندارد ملی برای کیفیت داده 

 انسانی وجود ندارد 

استاندارد سازی  

 نهادی 

فقدان استانداردهای  

 منابع انسانی 

  های جدید مند به فناوری کارکنان علاقه 

 .اما آموزش منسجم وجود ندارد هستند  

فقدان آموزش  

 فناورانه مستمر 

توسعه مهارت  

 دیجیتال 

الزامات  

توسعه  

سرمایه  

انسانی  

 هوشمند 

فرصت رشد و یادگیری فناورانه برای همه  

 ت. کارکنان برابر نیس 

رصت  ف نابرابری  

 آموزشی 
 عدالت آموزشی 

تر دانش فناوری بیشتری دارند  کارکنان جوان 

 .ند ر دا ن گیری  اما تجربه تصمیم 

ناهماهنگی نسلی  

 ها در مهارت 

های  مدیریت تفاوت 

 نسلی 

ی هوشمند  ها ستم ی س میزان تعامل کارکنان با   

 مورد قبول نیست 

  – همکاری انسان  

 هوش مصنوعی 
 ارتباط با فناوری 

ی هوشمند  ها ستم ی س کارکنان برای استفاده از  

 ی دیجیتال هستند ها مهارت نیازمند آموزش و  
توانمند سازی  

 فردی 
 مهارت دیجیتال 
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 .  5  دول ج ادامه  

 مضمون فرعی  کد اولیه  نمونه نقل قول 
مضمون  

 اصلی 

کارکنان  وقتی با اعداد وارقام مواجه  

دانند چطور از آنها در  شوند نمی می 

 گیری استفاده کنند تصمیم 

ضعف در مهارت  

 گیری مبتنی بر داده تصمیم 

یادگیری مبتنی بر  

الزامات   داده 

توسعه  

سرمایه  

انسانی  

 هوشمند 

ی کلان آموزشی با نیازهای  ها است ی س 

 مهارتی برای آینده هماهنگی ندارد 

ناهماهنگی آموزشی با  

 ی دیجیتال ها مهارت 

شکاف مهارتی  

 نهادی 

کارکنان در مواجهه با سسیستم های  

دچار     ها ستم ی س هوشمند و کار با  

 شوند ی م اضطراب  

 استرس فناوری 
تاب آوری در  

 محیط هوشمند 

های مدیریتی برای کارکنان  گیری تصمیم 

 .نیست روشن  

عدم شفافیت در  

 گیری تصمیم 
 عدالت اطلاعاتی 

الزامات  

عدالت  

محور و  

 شفافیت 

های ارزیابی  اعتماد کارکنان به سیستم 

تبعیض  کنند  می احساس    و است    کم 

 .رد دا وجود  

 عدالت توزیعی  کمبود اعتماد به سیستم 

مکانیزم پاسخگویی نهادی برای خطای  

 سیستمی مشخص نشده است 

مشخص نبودن میزان  

 مسئولیت پذیری سیستم 
 پاسخگویی نهادی 

ویژگی مشخصی برای ارزیابی اجتماعی  

 هوش مصنوعی وجود ندارد 

عدم توجه به پیامدهای  

 اجتماعی هوش مصنوعی 
 مدیریت نهادی 

  وگو ندارد و انتقاد سازمان فرهنگ گفت 

 .شود شنیده نمی   کارکنان به درستی 

ضعف در ارتباطات  

 دوسویه 

و    مذاکره فرهنگ  

 مشارکت 

الزامات  

فرهنگی و  

 ارتباطی 

ساختار سازمانی سنتی در مقابل   

 کند نوآوری هوشمند مقاومت می 
 ساختار سنتی نامنعطف 

ساختار سازمانی  

 چابک 

رهبری تحول آفرین برای  

 هوشمندسازی وجود ندارد 
 آفرین ضعف رهبری تحول 

رهبری در عصر  

 هوش مصنوعی 

مکاری بین واحدها ضعیف است و  ه 

 .زند هر بخش ساز خودش را می 
 ها واحد نبود همکاری بین 

انسجام فرهنگی و  

 سازمانی 

ها فقط به بخش  مدیران در تصمیم 

 کنند. خودشان فکر می 
 مدیران   نگرش تک بعدی  

سویی  هم 

 استراتژیک 
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ــکاف  ــکل ابعاد چهارگانه ش ــلی از  ها در فرایند کدگذاری باز و ش ــامین اص گیری مض

امین با ادبیات موجود در حوزه داده  یر، این مضـ دند. در مرحله تفسـ تخراج شـ های کیفی اسـ

ــه مفهومی  ــدند و در چهار خوش ــانی تطبیق داده ش حکمرانی دیجیتال و مدیریت منابع انس

 .تجمیع شدند   عدالت سازمانی   - و اخلاقی   رهبری    - فناورانه، انسانی، فرهنگی 

و سـطوح تحلیل به     ۵ماتریس نهایی مضـامین شـناسـایی شـده در جدول     ۶در جدول  

 . صورت زیر نشان داده شده  است 

 ماتریس نهایی سطوح تحلیل و ابعاد محتوایی الزامات حکمرانی هوشمند منابع انسانی .   6جدول  

 سطح تحلیل 

 بعد محتوایی 
 نهادی   - سطح ملی   سطح سازمانی  سطح فردی 

الزامات فناورانه  

 و داده محور 

ضعف در سواد  

ای کارکنان و  داده 

مدیران؛ ناتوانی در  

تفسیر و استفاده  

 ها تحلیلی از داده 

های یکپارچه،  فقدان سامانه 

محور نبودن فرآیندهای  داده 

گیری  منابع انسانی، تصمیم 

 شهودی 

های  چارچوب   عدم وجود 

ملی داده، ضعف در  

گذاری کلان داده و  سیاست 

 استانداردهای حکمرانی داده 

الزامات توسعه  

سرمایه انسانی  

 هوشمند 

های  کمبود مهارت 

دیجیتال، تحلیلی و  

شناختی؛ ضعف  

 یادگیری مستمر 

  منظم های  نبود برنامه 

توانمندسازی و یادگیری  

 سازمانی هوشمند 

ها و  فقدان برنامه 

های کلان برای  سیاست 

توسعه سواد دیجیتال و  

 ای نیروی کار داده 

الزامات عدالت  

 محور و شفافیت 

عدالتی در  ادراک بی 

ارزیابی عملکرد و  

تصمیمات منابع  

 انسانی 

ها،  عدم شفافیت در رویه 

معیارها و سازوکارهای  

 پاسخگویی سازمانی 

ضعف در قوانین و الزامات  

نهادی مرتبط با شفافیت،  

پاسخگویی و اخلاق در  

 های هوشمند نظام 

الزامات فرهنگی  

 و ارتباطی 

مقاومت فردی در  

های  برابر فناوری 

اعتمادی  هوشمند؛ بی 

به تصمیمات  

 سیستمی 

محور،  ضعف فرهنگ داده 

وگوی سازمانی ناکافی  گفت 

کم در برابر  و پذیرش  

 تغییرات هوشمندسازی 

نبود گفتمان نهادی و  

های ارتباطی کلان  چارچوب 

اعتماد به    کسب برای  

 حکمرانی هوشمند 
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  اولیه،   کدهای ها،  های خام مصاحبه داده بدین شرح است:    سیر کلی تحلیل مضمون م 

 نهایی.   تفسیر   و   اصلی، گزارش   مضامین فرعی، مضامین 

.  در دو محور قرار گرفتند   شده استخراج  مضامین    ها، کدگذاری و تحلیل داده   فرایند در  

الزامات فناورانه    به ترتیب   چهار بعد اصلی حکمرانی هوشمند منابع انسانی محور اول شامل  

داده  الزامات عدالت و  انسانی هوشمند،  الزامات  محور، توسعه سرمایه  و  محور و شفافیت 

سازمانی    ، است و محور دوم الزامات شناسایی شده در سه سطح فردی   فرهنگی و ارتباطی 

ملی   شدند   - و  بندی  طبقه  می   نهادی  نشان  تحلیل  شکاف  این  و  چالش  هر  که  دهد 

آن  شناسایی  ماهیت  و  است  مرتبط  انسانی  منابع  هوشمند  حکمرانی  سطح  کدام  به  شده 

شمند منابع  ها و الزامات اصلی حکمرانی هو به بررسی ماهیت چالش   محور اول .   یست چ 

انسانی، عدالت  فناورانه،  بعد  محور  .  پردازد ارتباطی می - محور و فرهنگی انسانی در چهار 

شناسایی  الزامات  و  دوم، همان  فردی، سازمانی  تحلیل  اساس سه سطح  بر  را    - ملی  شده 

کند تا مشخص شود هر چالش و الزام در کدام سطح از نظام حکمرانی  بندی می نهادی طبقه 

ها،  در سطح فردی، مهارت   . دهد و چگونه باید مدیریت شود هوشمند منابع انسانی رخ می 

شد. نگرش  بررسی  مدیران  و  کارکنان  رفتارهای  و  سیاست   ها  سازمانی،  ها،  درسطح 

نهادی شامل  - های سازمانی مورد تحلیل قرارگرفت. سطح ملی فرآیندها، فرهنگ و فناوری 

  در جدول مضامین  .های کلان محیطی است قوانین، مقررات، استانداردهای ملی و سیاست 

سازمانی، راهبردی کلان و قوانین حاکمیتی، به عنوان یک بُعد  مفاهیمی مانند هماهنگی بین 

. به همین دلیل، این  است نهادی  ماهیت آن ملی /   در واقع،   باشد. اما می   جداگانه ساختاری 

نهادی   برنامه ملی    . همچنین اند گرفته قرار  مفاهیم به طور طبیعی در سطح  مضمون فقدان 

این  حل  که راه   نشان داد   تحلیل   سواد داده، یک چالش توسعه سرمایه انسانی است، اما این 

سط چالش   نهادی  در  دارد. ح  رویکرد   نهفته  نظام حکمرانی    عملیاتی   تصویر یک    این  از 

شده به  دهد که هر چالش و شکاف شناسایی نشان می   د و ده هوشمند منابع انسانی ارائه می 

 . کدام سطح حکمرانی مربوط است و ماهیت آن چیست 
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 ها یافته 
)جدول   مضمون اصلی  4 و در نهایت  مضمون فرعی  4۲ کد اولیه،  ۱۲7 این پژوهش، در  

  شامل مضامین در ،  بندی اول طبقه .  شده است   بندی طبقه   تحلیل   دو با  ( شناسایی و  7شماره  

اصلی  بعد  طبقه   چهار  دوم ودر  ابعاد، ،  بندی  و   این  سازمانی  فردی،  سطح  سه    نهادی   در 

چهار بعد اصلی حکمرانی هوشمند منابع انسانی به عنوان الزامات راهبردی   .  اند قرارگرفته 

نتیجه شناسایی شکاف  به شرح زیر می در  فناورانه و داده باشد:   ها  الزامات  محور:  الف(  

در سطح فردی،  فناوری و داده است.    بخش شکاف در    ترین مهم دهد که  نشان می   تایج ن 

داده  به ضعف سواد  به علت  ای  مربوط  داده است که  تحلیلی  تفسیر  ا ناتوانی در    ست. ها  

های  کارکنان حتی مدیران میانی، در مواجهه با خروجی بسیاری از خبرگان اعتقاد دارندکه  

و سلیقه  دهند بر اساس شهود و تجربه گذشته  شوند و ترجیح می می مشکل  ها دچار  سامانه 

پایین داده   واحد سامانه    در سطح سازمانی، عدم وجود   تصمیم بگیرند.  وجود  ها  وکیفیت 

حکمرانی  و نهادی برای  های ملی  چارچوب   در سطح نهادی نیز به علت عدم وجود   . دارد 

داده  استانداردهای کیفیت  و  مواجه  داده  با مشکل  به  شود می ،  از خبرگان،  نظر یکی  از   .

اینکه   تعریف می علت  برای خودش معیاری  کند، هماهنگی در سطح کلان  هر سازمانی 

   شود. می   دشوار 

انسانی هوشمند:   توسعه سرمایه  الزامات  توانایی ب(  به  مربوط  دوم  مهارت بعد  و  ی  های ها 

، کارکنان  سطح فردی به آن نیازمند است. در  با فناوری  همکاری  برای  منابع انسانی    است که 

  ند. و حل مسئله را ندار   شناخت های جدید یا مسائل پیچیده، توانایی  در مواجهه با چالش 

. یکی  است بسیار پایین  با حجم بالای اطلاعات نیز    کارکنان در  مواجهه آوری شناختی  تاب 

که   داشت  اظهار  خبرگان  جوان از  تجربه  کارکنان  اما  دارند  بیشتری  فناوری  دانش  تر 

کنند.  تجربه دارند اما در برابر فناوری مقاومت می   ، تر گیری ندارند. کارکنان مسن تصمیم 

کارکنان ارائه  توانمندسازی    شی بصورت مستمر جهت های آموز در سطح سازمانی، برنامه 

آموزش گردد نمی  و  .  پراکنده  صورت  ها  کارکنان  مقطعی به  واقعی  نیازهای  با  و  اند 

ندارند.  سطح     همخوانی  سیاست برنامه  ی،  نهاد   در  و  کلان  ها  سواد    جهت های  توسعه 

   برای منابع انسانی تعریف نشده است. دیجیتال  
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این بعد، عدالت و شفافیت در فرآیندهای  ج(  الزامات عدالت محور و شفافیت: منظور از  

عدالتی در ارزیابی عملکرد و  بی ادراک کارکنان از وجود  .  است گیری هوشمند  تصمیم 

در سطح سازمانی، به علت  است.  در سطح فردی    مهم تصمیمات منابع انسانی یک چالش  

شود.  این شکاف نمایان می   پاسخگویی   مکانیزم ها، معیارها و  شفافیت در رویه وجود  عدم  

عدالتی  بی   ، ها بیشتر متکی به رابطه است گیری در فرآیندهایی مثل ارتقاء شغلی که تصمیم 

از نظر یکی از مدیران ارشد، گاهی اوقات ارتقاء    مثلاً شود.  در سطح سازمانی مشخص می 

ب  باشد،  مبنای عملکرد  بر  اینکه  به جای  به علت  کارمندان  ر اساس روابط است. همچنین 

دانند درصورت بروز خطای سیستم  عدم وجود مکانیزم پاسخگویی شفاف، کارکنان نمی 

انین  رسد قو به چه مرجعی مراجعه کنند.  در بالاترین سطح که سطح نهادی است به نظر می 

 ضعیف و ناکارآمد هستند.  هوشمند    حکمرانی شفافیت و پاسخگویی در    مربوط به 

در سطح فردی، چالش اصلی الزامات فرهنگی و ارتباطی    ؛ ی د( الزامات فرهنگی و ارتباط 

است.    هوشمند به تصمیمات  آنان  اعتمادی  در برابر فناوری و بی روانی کارکنان  مقاومت  

سامانه ه مواج  با  از  ه  بسیاری  برای  هوشمند  از    ترس است.    آور استرس   کارمندان های 

این ترس و بی اعتمادی    .مقاومت کنند شود در برابر آن  جایگزینی توسط ماشین، باعث می 

در سطح سازمانی  ی هوشمند است.  ها ستم ی س مانع اصلی برای پذیرش فناوری و استفاده از  

شود. اول در سبک ارتباطی و فرهنگی سازمانی است.  چالش در چند صورت مشخص می 

ومین چالش در ساختار  د  بسیاری از سازمان در ارتباطات دو طرفه و تعاملی ضعف دارند.  

انعطاف پذیر نیست و در برابر نوآوری و چابکی   و رهبری است. ساختار سازمانی سنتی 

ی  ها بدون رهبر شود که سازمان ین مشکل وقتی دوچندان می هوشمندسازی مقاومت دارد. ا 

تحول   آفرین تحول  رهبران  چشم هستند.  ترسیم  با  هوش  آفرین  درباره  روشن  اندازی 

  نگرش مثبت درکارکنان مصنوعی، الگو قرار دادن استفاده از آن و ارائه بازخورد حمایتی،  

 ;Shaikh et al., 2023; Wang et al., 2025) کنند برای پذیرش فناوری فراهم می 

Bagga et al., 2023; Jun & Lee, 2023) .  عدم    ش چال سازمانی  سطح  در  بعدی 

مختلف در سازمان است. در سطح نهادی چالش  واحدها و عوامل  و همکاری بین هماهنگی  

که   است  این  هوش بزرگ  به  نهادی  ندارد. اعتماد  وجود  ملی    گفتمان   اگر   مندسازی 
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، ابهام  وجود نداشته باشد   مصنوعی هوش  ها، تهدیدها و اصول اخلاقی  فرصت درخصوص  

 یابد.  افزایش می با حضور هوش مصنوعی  و ترس در جامعه  

 : ارائه شده است   بصورت خلاصه      7ای از مضامین فرعی در جدول  مونه ن 

 . ساختار کدها، مضامین فرعی و مضامین اصلی 7جدول  
 نمونه کدهای اولیه  مضمون فرعی  مضمون اصلی 

الزامات فناورانه  

 محور و داده 

 کد(، 3های فناورانه ) ضعف در زیرساخت 

 کد(   2گیری ) ای و تصمیم های داده چالش 

 کد(   2ناکارآمدی زیرساختی ) 

 کد( 2)   ی یکپارچه ها سامانه نیاز به  

  ی تصمیم گیری مبتنی بر داده ها چالش 

 کد( 2) 

 کد(   2نبود استانداردهای ملی داده ) 

دهی دستی، ناکارآمدی  زارش گ 

،  سیستم یکپارچه   ابزارها، نبود 

فقدان  ،  گیری شهودی تصمیم 

استاندارد کیفیت داده و عدم وجود  

 چارچوب ملی 

الزامات توسعه  

سرمایه انسانی  

 هوشمند 

 کد( 2)   توسعه مهارت دیجیتال 

 کد( 3ارتباط با فناوری ) 

 کد( 2)   عدالت آموزشی 

 کد( 2)   ی نسلی ها تفاوت مدیریت  

 کد( 2)   تاب آوری در محیط هوشمند 

فقدان آموزش مستمر، نابرابری  

ناهماهنگی نسلی  آموزشی،    فرصت 

 ، ها در مهارت 

استرس فناوری، ضعف حل مسئله  

 پیچیده 

الزامات عدالت  

 محور و شفافیت 

 کد( 2) عدالت اطلاعاتی  

 د( ک 2توزیعی ) عدالت  

 کد( 2پاسخگویی نهادی ) 

 کد(   1)   مدیریت نهادی 

گیری، کمبود  عدم شفافیت در تصمیم 

مشخص نبودن  به سیستم،    اعتماد 

ضعف در    مسئول خطای سیستمی، 

 سازی قوانین شفاف 

الزامات فرهنگی  

 و ارتباطی 

 کد(   2فرهنگ مذاکره و مشارکت ) 

 (  کد 3)   رهبری در عصر هوش مصنوعی 

 کد( 2)   ساختار سازمانی چابک 

 کد( 2انسجام فرهنگی و سازمانی ) 

 کد( 2)   هم سویی استراتژیک 

آفرین، نبود  ضعف رهبری تحول 

ساختار سنتی  روشن،    انداز چشم 

نوآوری،    نامنعطف، مقاومت در برابر 

واحدها، نگرش  نبود همکاری بین 

 مدیران   بعدی تک 
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 . مدل مفهومی حکمرانی هوشمند منابع انسانی 1شکل  

 

 گیری بحث و نتیجه 
شده در  های شناسایی حکمرانی هوشمند منابع انسانی، ساختاری چندسطحی دارد. شکاف 

و در سطح نهادی    یابد گسترش می از سطح فردی آغاز شده، در سطح سازمانی    تحقیق، این  

های  چالش   ای در سطح فردی ضعف سواد داده  شوند. بدین ترتیب که پیچیده می و کلان،  

شود مدیران به  باعث می   دستوری در فرهنگ سازمانی  کند. این مشکل  اولیه را ایجاد می 

کنند و در  ها برای کنترل بیشتر بر کارکنان استفاده  از داده   جای توانمندسازی کارکنان، 

  نیازمند تحقق حکمرانی هوشمند،  .  برد های هوشمند از بین می عتماد نهادی به سیستم ا نهایت  

زیرساخت  حکمرانی  توسعه  سطح  در  انسانی  منابع  نقش  بازتعریف  و  نوین  فناورانه  های 

 (.   ۱4۰4)میر و الوانی،     ت اس 

الزامات فرهنگی و 

 ارتباطی 

توسعه سرمایه الزامات 

 هوشمند

الزامات عدالت محور 

 و شفافیت

الزامات فناورانه و 

 داده محور

  استقرار موفق حکمرانی هوشمند منابع انسانی

ای فردی : سواد داده

 فردی 

سازمانی : 

زیرساخت داده و 

 بلوغ یجیتال

نهادی:  

استانداردهای ملی 

داده و چارچوب 

 های حکمرانی داده 

فردی: آمادگی روان 

 شناختی

سازمانی: فرهنگ 

یادگیرنده و رهبری 

 تحول آفرین

نهادی: فرهنگ 

نهادی تحول 

 دیجیتال

فردی: ادراک 

 عدالت سیستمی

سازمانی : شفافیت 

رویه ای و 

 پاسخگویی

نهادی: نظام 

پاسخگویی و 

 شفافیت نهادی

فردی :توانمندی 

 تحلیلی 

سازمانی: نظام های 

 آموزش و توسعه

 

نهادی: سیاست های 

کلان آموزش 

 دیجیتال
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امنیت  به  حس  ایجاد  و  مردم  اعتماد  جلب  به  نیاز  مصنوعی  هوش  درست  کارگیری 

داده  از  استفاده  در  طوری وشفافیت  به  دارد،  مقابل  ها  در  اجتماعی،   پذیرش  بدون  که 

سامانه ز رو به  بی ترین  یا  مقاومت  )رضائی ها،  داشت  منش،  اعتمادی عمومی وجود خواهد 

عامل  های انسانی، فرهنگی و اخلاقی نیز در تمامی سطوح  شکاف علاوه بر این،  .   ( ۱4۰4

شکاف  این  شدن  ه عمیق  هستند.  انسانی ها  منابع  فرهنگی    وشمندسازی  تحول  با  یک 

   . است محوریت عامل انسانی  

هایی  در چهار حوزه سرمایه انسانی، زیرساخت فناورانه،  وجود شکاف نشان داد  ها  داده 

این امر را با      نهادی که در سه سطح فردی، سازمانی و عدالت محور  فرهنگ و رهبری، و  

می  مواجه  این  کند مشکل  دیدگاه   نتیجه .  پدیده با  را  هوشمند  حکمرانی  که  ای  هایی 

می  چندسطحی  و  هم چندبعدی  همکاران ا   سو دانند  و  )میرزایی   ؛ ۱4۰4، ست 

(Papagiannidis et al., 2023; Batool et al., 2025; Sun et al., 2025 ،    با این

، بلکه انسجام  نیست   فناوری   عدم وجود دهد مسئله اصلی  تفاوت که پژوهش حاضر نشان می 

در  ناتوانی  ای و  در سطح فردی، ضعف سواد داده وجود ندارد.  راستایی میان این ابعاد  و هم 

 عنوان یکی از موانع اصلی شناسایی شد.  های الگوریتمی به تفسیر خروجی 

های هوشمند،  ند که حتی در صورت دسترسی به سامانه کرد کنندگان تأکید  مشارکت 

. این  مقاومت کارکنان  در برابر پذیرش هوشمندسازی به علت عدم توانمندی آنان است 

تأکید   با هوش مصنوعی  تعامل  انسانی در  نقش قضاوت  اهمیت  بر  مطالعاتی که  با  نتیجه 

است کرده  همسو  با  .  (Garcia & Kwok, 2025; Bevilacqua et al., 2025) اند 

یافته  به  سیستم   ها،  توجه  به  اعتماد  و  عدالت  تعیین ادراک  نقشی  هوشمند  در  های  کننده 

 Choung etو    Choung et al. (2023) تایج پژوهش  با ن   این امر    . ها دارد پذیرش آن 

al. (2025)    وDavid et al. (2024)      گیری  تصمیم ر  اهمیت انصاف و شفافیت د درباره

   .  راستا است هم   هوشمند 

های داده،  میان زیرساخت   هماهنگی نبود  های اساسی شامل  چالش در سطح سازمانی،  

نتای فرآیندهای تصمیم  با  یافته  برخی  مطالعات     ج گیری و راهبرد کلان سازمان بود. این 

است   و    ، Al-Faouri et al,. 2024; Sklavos et al., 2024)همراستا   میرزائی 
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که ۱4۰4همکاران،   مانعی   (  را  ساختاری  مسیر    بزرگ   ناهماهنگی  هوشمندسازی  در 

در    همچنین ند.  ا دانسته  بوده، ضعف  فراهم  تا حدی  فنی  زیرساخت  مواردی که  در  حتی 

تحول  بهره رهبری  مانع  مستمر،  یادگیری  فرهنگ  نبود  و  از آفرین  اثربخش    برداری 

 ,Mutale & El-Gayarهای  یافته پژوهش های فناوری شده است. این نتیجه با  فیت ظر 

بر      Wang et al. (2025)و     (2025) نهادینه که  و  پذیرش  در  رهبری  سازی  نقش 

   .همخوانی دارد اند،  تاکید داشته های نوین  فناوری 

پذیری و نظارت  های روشن برای پاسخگویی، توضیح در سطح نهادی، فقدان چارچوب 

تصمیمات   شکاف به   سیستمی بر  از  یکی  با  عنوان  یافته  این  شد.  شناسایی  مهم  های 

 رویکردهای حکمرانی مسئولانه هوش مصنوعی که بر شفافیت و پاسخگویی تأکید دارند 

(Sun et al., 2025; Porkodi & Cedro, 2025; Chen, 2023)     است.    هماهنگ

پژوهش   انسانی با  این  سرمایه  نظریه    ، (Wright & McMahan, 2011) پیوند 

سازمانی  حکمرانی  نهادگرایی     (Kaehler & Grundei, 2019) رویکردهای 

حکمرانی هوشمند  برای  چندسطحی  و  ، چارچوبی تحلیلی (Scott, 2013) شناختی جامعه 

تواند سایر سطوح  . نتایج نشان داد که ضعف در هر سطح می کرده است منابع انسانی ارائه  

قرار دهد. سازمان  تأثیر  نیز تحت  باید  را  انسانی  منابع  استقرار حکمرانی هوشمند  برای  ها 

هم به  کارکنان،  طور  شناختی  توانمندسازی  بر  مکانیسم زمان  و    سازی شفاف   های افزایش 

 نهادی و نظارتی تمرکز داشته باشند. در ساختارهای    طراحی باز 

پژوهش،    با  این  از  حاصل  نتایج  به  زیر  توجه  آتی  موارد  مطالعات  پیشنهاد  برای 

، سازمانی و نهادی  این پژوهش نشان داد هماهنگی میان سه سطح فردی   -   گردد: می 

توانند مدلی برای سنجش  های آتی می پژوهش .  شرط تحقق حکمرانی هوشمند است 

سازمان  در  هماهنگی  این  همچنین  میزان  کنند.  اعتبارسنجی  و  طراحی  مختلف  های 

ای و یا به صورت تطبیقی  این هماهنگی در سطح صنعت، سطح منطقه   شود  پیشنهاد می 

 .قرار گیرد   مورد بررسی بین کشورهای مختلف  

با توجه به اینکه در این پژوهش چهار شکاف اصلی شامل شکاف فناورانه، شکاف    - 

عدالت  شکاف  انسانی،  منابع  سرمایه  هوشمند  حکمرانی  در  فرهنگی  شکاف  و  محور 
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های آینده به بررسی رابطه میان این  توانند در پژوهش انسانی شناسایی شد، محققان می 

 د. ها دار ها بپردازند و مشخص کنند که کدام شکاف تأثیر بیشتری بر سایر شکاف شکاف 

شده در این پژوهش، امکان طراحی ابزار کمی  بر اساس مضامین و کدهای شناسایی   - 

شکاف میزان  برای سنجش   از  یک  هر  می شدت  که  دارد  وجود  چهارگانه  تواند  های 

 .  قرار گیرد ارزیابی  مورد  روایی و پایایی آن در مطالعات بعدی  

 تعارض منافع 
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