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Abstract  
Establishing smart human resource governance goes beyond simply 
introducing new technologies or AI tools. It is about creating a framework 
where decisions are accountable, transparent, and fair, and where data helps—
but does not replace—human judgment. To make this work, organizations 
need alignment at three interconnected levels: individual, organizational, and 
national/institutional. 

Keywords: Human Resource Governance (HR Governance), Smart 
Governance,  Smart human resource governance, Artificial Intelligence (AI).   

1. Introduction 

In many organizations, this alignment is often fragile. Organizations 
may invest heavily in digital infrastructure, but the conditions needed 
for real and sustainable change do not always keep up. Simply having 
technology in place does not guarantee effective decision-making, 
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legitimacy, or trust. These gaps make it harder to implement smart HR 
governance fully and achieve its main goals: transparency, fairness, and 
accountability. This study explores these gaps and highlights the 
strategic steps needed to bring the individual, organizational, and 
institutional levels into harmony. 

2. Literature Review 

Research shows that digitalization and AI adoption in HR have 
expanded worldwide, but their success depends on more than 
technology alone (Al-Faouri et al., 2024; Papagiannidis et al., 2023). 
Four main dimensions shape the effectiveness of smart HR governance: 
technological readiness, human capital development, justice and 
transparency, and cultural and communicative factors. 

At the individual level, employees and managers need strong data 
literacy and analytical skills to interpret information effectively. 
Without these skills, even the most advanced systems cannot deliver 
meaningful results. At the organizational level, fragmented processes, 
lack of system integration, and insufficient alignment with leadership 
priorities can block implementation. At the institutional level, there is 
often no clear guidance, standards, or ethical frameworks for managing 
HR data and AI applications (Yaremko, 2025). 

Most studies focus on technology, leaving human and cultural aspects 
underexplored. This creates gaps in understanding how to implement 
governance effectively. Our study adds to the literature by looking at 
all these dimensions together and examining how they interact across 
different levels. 

3. Methodology 

A qualitative approach using thematic analysis was adopted. Data were 
collected through semi-structured interviews with 15 participants, 
including university scholars specializing in human resource 
management and governance, senior executives, and HR managers 
from a major Iranian bank. Participants were selected purposefully and 
expanded through snowball sampling. Interviews were fully 
transcribed, coded, and analyzed in multiple stages to identify main 



 

themes and subthemes. Data collection continued until no new 
information emerged. This method allowed for the identification of 
both technical and deeper structural challenges across individual, 
organizational, and institutional levels. 

  4. Results 

Our findings show that challenges in smart HR governance are not only 
technical—they are interconnected across four main areas. 

1-Technology and Data: Employees and managers often lack the data 
skills needed for analytics-driven decisions. Fragmented systems, poor 
integration, and concerns about data quality further slow progress. 
Without clear national standards for HR data and AI, organizations risk 
adopting technology in ways that are symbolic rather than truly 
transformative. 

2- Human Capital Development: There is a mismatch between the 
skills employees need—such as critical thinking, data analysis, and 
working effectively with intelligent systems—and the training 
programs currently offered.  

3- Justice and Transparency: Employees frequently feel that 
algorithm-based decisions are opaque, which can undermine trust. Few 
formal mechanisms exist for reviewing or contesting these decisions, 
making it harder to ensure fairness and maintain engagement. 

4- Culture and Communication: Organizational culture and 
leadership communication play a key role. Some employees feel 
anxious about technology adoption, fearing job insecurity or increased 
monitoring. Leadership is sometimes not transparent or communicative 
enough during digital transformation. 

Overall, implementing smart HR governance is a long-term structural 
change, not a quick technical project. Its success depends on developing 
individuals’ capabilities, building supportive organizational systems, 
and creating enabling institutional frameworks at the same time. 
Without this strategic alignment, organizations may see only partial 
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success, leaving goals of transparency, fairness, efficiency, and 
accountability unmet. 

 

ھای حکمرانی ھوشمند منابع انسانی در سطوح فردی ، سازمانی و نھادیشکاف واکاوی    

    سمیه رمضانی 
 ،یه آزاد اسلامدانشگا ،رشته مدیریت دولتی، واحد تهران مرکزي دکتري دانشجوي

  ایران تهران،
  

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

  تهران، ایران
  

 گروه مدیریت راهبردي، دانشگاه عالی دفاع ملی، تهران، ایراناستادیار  غلامرضا سلیمی 

  چکیده
هم ازمندیناست و  منابع انسانی محورداده ماتیتصم تیهدا يبرا یچارچوب ،یهوشمند منابع انسان یحکمران

 ي حکمرانی هوشمندهاشکاف ییشناساپژوهش هدف  است. نهاديو  یسازمان ،يسه سطح فرددر  ییراستا
نوآوري این پژوهش در ارائه چارچوبی از  .باشدمیسطوح این  هماهنگی در جهت يالزامات راهبرد نییو تب

گی محور و فرهنحکمرانی هوشمند منابع انسانی است که همزمان ابعاد فناورانه، انسانی، عدالتي هاشکاف
انجام   مضمون لیو روش تحل یفیک کردیبا رو ژوهشد. پدهمی نشان نهاديرا در سه سطح فردي، سازمانی و 

دانشگاه،  دینفر از اسات 15با  یفبروله گیري هدفمند و گلو با نمونه افتهیساختارمهیمصاحبه ن قیاز طرها شد. داده
 شکستاد دنشان  هاافتهیشد.  يردآورگبزرگ کشور  يهااز بانک یکی یمنابع انسان رانیارشد و مد رانیمد
محور تعدال ،یانسان هیتوسعه سرما در چهار بعد فناورانه، یهوشمند، محصول ناهماهنگ یحکمران استقراردر 

و نبود  یسازمان يهارساختیز ،يفرد ياسواد داده انیشکاف م است. در بعد فناورانه، یو فرهنگ
 يهاامنظبا  ارکنانک یلیتحل يتوانمنددر  ،یانسان هی. در بعد سرماشودیم دهید محور داده یمل يداردهااستان

اقد فمحور، کارکنان . در بعد عدالتی فاصله بسیار استکلان آموزش يهااستیس و یآموزش سازمانموجود 
هوش  بر هاي نظارتمحدود است . همچنین مکانیزم  یسازمان تیشفافبوده و   سیستمیعدالت ز ادرك کافی 

 يرهبر افراد، سبک یشناختروان یآمادگناهماهنگی در  ی. در بعد فرهنگشودبه درستی اجرا نمی یمصنوع
 يندیآرف یمنابع انسانوشمند حکمرانی ه نتیجه اینکه .وجود دارد تحول دیجیتالبراي   ينهاد فرهنگو 

اجه مو يبا شکست ساختاراستقرار آن سه سطح فرد، سازمان و نهاد،  ی درراستایهماست و بدون  ياشبکه
 د.خواهد ش
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  مقدمه
 قیتموف براي کلیدي استراتژي یک عنوان به انسانی منابع مدیریت در هوشمند حکمرانی

ه باز اداري و سنتی قش منابع انسانی نشود. می شناخته امروز رقابتی دنیاي در هاسازمان
بع . در عصر دیجیتال، از متخصصان مناسازمان تبدیل شده است وکار راهبردي کسب یکشر

ی بینشپی را کنند و نیازهاي سازمان گیريها تصمیمداده اساسرود که برانتظار میانسانی 
راهبردهاي  هماهنگیعملکرد نیروي کار و هبود این تغییر، به جذب و حفظ استعداد، ب نمایند.

 . (Okatta et al., 2024) سازمان نیازمند استاهداف کلی  با  منابع انسانی 
حکمرانی هوشمند به قواعد، ولی مدیریت هوشمند بر ابزارها و کارایی تمرکز دارد، 

 منابع مدیریت هوشمند حکمرانی .پردازدمحور میپاسخگویی و مشروعیت تصمیمات داده
 غلیرضایت ش منعطف، کار محیط یک ایجاد با که دهدمی را امکان این هاسازمان به انسانی

و  هوش مصنوعی کارگیري موفقها در به. سازماندهند ایشافز را کارکنان انگیزه و
فرآیندي، فرهنگی، مهارتی و ساختاري  ،فنیشامل عوامل با موانع مهمی  هوشمندسازي

جهت هایی این ناتوانی، وجود شکاف. )et al., 2023 Papagiannidis( ندشورو میروبه

 ها وتحلیل شکاف به تحقیق حاضر بنابراین .دهدرا نشان میاستقرار حکمرانی هوشمند 
 ح فردي، سازمانی واستقرار حکمرانی هوشمند منابع انسانی در سط جهت الزامات راهبردي

 .پردازدمی نهادي  -ملی 

 لهبیان مسئ
زارهاي تحلیلی و اب هاي پیشرفتهاز فناوري استفادهانسانی با  سرمایهحکمرانی هوشمند 

میمات فراد درصورتی تصا .فراهم کرده است بر داده رامبتنی گیري صمیمامکان ت، هوشمند

عمل  یرخواهیو خ صداقت ،یستگیبا شاسیستم ه کپذیرند که باور داشته باشند سیستم را می

 Choung et al., 2023; David et) کندو اعتماد و انصاف را به خوبی رعایت می کندیم

al., 2024). اینترنت اشیاء داده ومصنوعی، کلان هاي جدید شامل هوشاستفاده از فناوري، 

د و هاي موجوناهماهنگی میان فناوريو  هاي راهبردي داردگیريتاثیر مستقیم در تصمیم

 سازمانگذاري عدم سرمایه و هاي دیجیتالزیرساختدر از ضعف هاي نوین ناشی فناوري



 

میرزائی و  ؛(Al-Faouri et al., 2024; Sklavos et al., 2024در بخش فناوري است

اي هتمهار هوشمندسازي، از ضعف کارکنان در ترین مشکل دراصلی .)1404همکاران، 

مداوم ادگیري یبراي انگیزه یا فقدان  و کمبود یسواد دیجیتال پایین بودن سطحتحلیلی، 

توجه به باهمچنین  .(Garcia & Kwok, 2025; Bevilacqua et al., 2025)شود ایجاد می

در شوند، یا جایگزین آن می پردازندمیهاي هوش مصنوعی به قضاوت انسانی یستماینکه س

) Araujo et al., 2020; Starke et  تردید وجود دارد  اشفافیت و پیامدهاي اخلاقی آنه

al., 2022; Choung et al., 2025; Chen, 2023) . تواند با تضعیف میعدم وجود اعتماد

 ,.Sun et al) را به همراه داشته باشدقانونی سازمان  -اخلاقیهاي مشروعیت سیستم، ریسک

سازي حکمرانی موجود در پیاده هايچالش حاضر، مسئله اصلی پژوهشبنابراین . (2025

هنگی میان سطوح فردي، سازمانی و نهادي در حکمرانی ناهماهوشمند منابع انسانی و 

ها کافش : است اینپرسش اصلی پژوهش از این رو  . است محور منابع انسانیتصمیمات داده

 –در سطوح فردي ، سازمانی و ملی انسانی منابع حکمرانی هوشمند و الزامات راهبردي 

  نهادي کدامند؟

  مبانی نظري
 حکمرانی 

رفته کار میبه   فرانسوي اي نسبتاً قدیمی است که در قرن چهاردهم در زبانواژه 1حکمرانی
ن به فرآیند هدایت یا حکمرانی به معناي امروزي آ وو بیشتر به مأموران سلطنتی اشاره داشته 

دیدگاه نظري، حکمرانی یک چارچوب مقرراتی یا  زا .)Katsamunska,2016( نبوده است
ت که اسو مستند هنجارهاي رسمی شامل  ،چارچوب حکمرانی کننده است.ساختار تنظیم

 & Kaehler( شودیاز فرهنگ سازمانی و استراتژي ماین ویژگی سبب تفاوت حکمرانی 

Grundei, 2019(. 
 یحکمرانی منابع انسان

1  governance 
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ک و به اهداف استراتژی را در حصولکه مدیران است  سیستماتیکو  مدیریتیرویکردي  
تطابق  ،رویکردهدف این  ).Abdelkarim et al., 2024( کندحمایت میعملیاتی 
 چندسطحی و راهبردي يهاي منابع انسانی با اهداف کلان سازمان است. فرآینداستراتژي

 شفافیت، عدالت و مشارکت، به دنبال بهبود عملکرد کلان سازمان استبا که است 
)Kaehler & Grundei, 2019(. 

 دو مدیریت هوشمن  حکمرانی هوشمند منابع انسانی
گریزناپذیر براي مقابله با محیط حاکمیت اجتماعی پیچیده در حکمرانی هوشمند انتخابی 

ها، تواند در وضعیت بحران امکان استفادة بهینه از ظرفیت تمام بخشعصر جدید است که می
حکمرانی  .)1403د(سهرابی و همکاران،تی، خصوصی و مردمی، را فراهم آوراعم از دول

گیري همحور و با بهررویکرد استراتژیک و دادههوشمند منابع انسانی چارچوبی است که با 
از هوش مصنوعی و یادگیري ماشین، کلان داده و ... اصول حکمرانی را در منابع انسانی 

از ترکیب مدیریت منابع انسانی و تحول دیجیتال، . )1404میرزائی و همکاران، ( کنداجرا می
است. در مدیریت هوشمند منابع انسانی مفهوم مدیریت منابع انسانی هوشمند به وجود آمده 

ها و ها، رباتها و هوش مصنوعی و الگوریتمبا استفاده از ابزارهاي هوشمند مثل کلان داده
ایه و پ شوند.ها، فرآیندهاي کاري منابع انسانی بدون دخالت انسان طراحی میاتوماسیون

(رستگار و  باشدناوري میها و ابزارهاي فاساس مدیریت منابع انسانی هوشمند، سامانه
در بحث تفاوت میان مدیریت هوشمند و حکمرانی هوشمند منابع انسانی   .)1402همکاران، 

کارگیري فناوري براي بهبود بهبه معنی  مدیریت منابع انسانی هوشمند توان گفتمی
قواعد،  شامل یکسري  هوشمند منابع انسانی اما حکمرانی است،اري کفرآیندهاي 

است. وظیفه حکمرانی هوشمند منابع انسانی هدایت،  نهادي هايمکانیزمها و مسئولیت
مدیریت منابع  درباره موجودادبیات نظارت و پاسخگویی به تصمیمات منابع انسانی است. 

 ,.Al-Faouri et al) ددارتاکید هوشمند بیشتر بر روابط فناورانه و عملکرد سازمانی  انسانی

ی یتکماهاي کلی ساختارهاي حمطالعات حکمرانی هوشمند به اصول و شیوهلیکن و، (2024
، تمرکز این تفکیک مفهومیاین  توجه بهبا . )(Papagiannidis et al., 2023ند پردازمی



 

در سطوح فردي، سازمانی و هاي نهادي آن شکافبه و هوشمند است  حکمرانی پژوهش بر
  .شودمی پرداخته هادين

 مصنوعی و حکمرانی هوش مصنوعیوش ه
 شناخت پیچیده،کند تا به ها کمک میبه انسانکه است  ياي هوشمندسامانه ،هوش مصنوعی

هوش  بترکی. بپردازند گیري، تشخیص الگوها، پردازش زبان طبیعی و حل مسائلتصمیم
ویژه هب گیري سازمانی را بهبود بخشد، تواند فرآیندهاي تصمیممی 1ESG با اصول مصنوعی

 کنندراهبردي تحلیل می تصمیماتهاي حجیم را براي تولید ها دادهه سازمانکزمانی 

(Sklavos et al., 2024). ه حکمرانی هوش مصنوعی براي استقرار و مدیریت توسعه ب
 کید دارد. هدف از حکمرانی هوش مصنوعیأهاي اخلاقی تصورت مسئولانه بر چارچوب

هاي هوشمند همراستا با هایی براي تنظیم چرخه عمر سامانهاستانداردها و سیاست طراحی
درحالی که حکمرانی .  )1403(آقایاري وکریم میان،  هاي اخلافی و اجتماعی استارزش

رهنگ گیري، توسعه سرمایه انسانی، فمنابع انسانی علاوه بر تنظیم فناوري، تصمیم هوشمند
عنوان یکی از بههوش مصنوعی  شود.پاسخگویی را هم شامل میسازمانی و مکانیزم هاي 

 باشد.میابزارهاي تحول در حکمرانی منابع انسانی 
  نیآفرتحول يهبرر

ـــبک رهبر نیا ).Bass, 1999(دارد  دیکارکنان تأک يهاباورها و ارزش جانات،یبر ه  يس
بخش (الگوسازي و ایجاد اعتماد)، انگیزش الهام یاست: نفوذ آرمان یشامل چهار مؤلفه اصل

دهی روشن)، تحریک ذهنی (تشویق به تفکر خلاق و نوآورانه) و توجه (ایجاد امید و جهت
ــه نیــازهــاي هر فرد)  يرهبر .)Bass, 1999; Reza, 2019( فردي (حمــایــت و توجــه ب

هابر نگرش یمثبت ریتأث نیآفرتحول تار نان  يها و رف له، کارک ـــغ از جم  یلعملکرد ش
)Bakker et al., 2023،( رییتغ تیریمد )Bagga et al., 2023(،  رفتار نوآورانهخلاقیت و 

1 Environmental, social, and corporate governance  
رویکردي براي ارزیابی میزان عملکرد یک سازمان در   (ESG)محیطی، اجتماعی و حاکمیتیگذاري زیستسرمایه

قبال اهداف اجتماعی است که فراتر از وظایف رسمی یک سازمان براي به حداکثر رساندن سود از طرف سهامداران 
 .گیردمیشرکت صورت 
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)Jun & Lee, 2023(، رفاه کارکنان )Gaur, 2023( تالیجیو تحول د )Philip, 2021( دارد 
(Wang et al., 2025) . 

 
  نظري چارچوب

 راي تحلیل سطوح درب. دارد بعديو چندسطحی چند ی، چارچوبلیتحل يپژوهش برا نیا
از  :ها و رویکردهاي زیر استفاده شده استمانی و نهادي از نظریهسه سطح فردي، ساز

;Wright & McMahan, 2011)  فرديسرمایه انسانی و رفتار سازمانی در سطح هاي نظریه

Wright et al.,2014) ، حکمرانی و مدیریت استراتژیکدر سطح سازمانی از (Gong et 

al., 2025; Lepak & Snell, 1991) ازنظریه نهادگرایی جامعه شناختی و (Scott, 2013) 

انی انس ی،فنداراي ابعاد  منابع انسانی هوشمند است. حکمرانی بهره بردهنهادي سطح در 
 نیهمچناست.  ) ها و قوانینچارچوبها) و نهادي (ارزشها)، فرهنگی (ها و نگرش(مهارت

نی طالعات اخیر حکمراگذارند. مبر آن تاثیر می  )امعهاز سطح خرد (فرد) تا سطح کلان (ج
، زمان عوامل انسانیهم مسوییه بهنیاز هاي هوشمند نظام دهند که موفقیت نشان میمند هوش

ویژه در ه این همسویی ب. (Batool et al., 2025; Sun et al., 2025) داردسازمانی و نهادي 
ناوري نیازمند هماهنگی مداوم با فو  که فرآیندي پویا ریزي استراتژیک منابع انسانینامهبر

 پیشین،هاي پژوهشبر اساس ادبیات   (Gao, 2024)مشخص است  خوبید، به باشسازمان می
ایی میقابل شناسشامل چهار بعد اصلی  حکمرانی هوشمند منابع انسانی هاي استقرارشکاف

 :دشویم حیتشر به صورت زیر را یلیسه سطح تحل که در باشد
میان  یناهماهنگبه ترین شکاف است که اولین و اساسی :فناورانه و زیرساختیشکاف  -1

میرزائی و همکاران، (د اشاره دارهاي نوین مورد نیاز و فناوريدر سازمان  هاي موجودوريفنا

 .)Al-Faouri et al., 2024; Sklavos et al., 2024؛1404
د عدم وجودر برابر تغییر و  کارکنانمقاومت  :و رهبريسازمانی  فرهنگدر شکاف  -2 

ر آموزش مستمر و ناتوانی د این شکاف هستند. کمبود اصلی هايمولفهاز  سازمانیفرهنگ 

) Alupo etشودکاهش پذیرش فناوري می ، موجبسازي، مشارکت و پاسخگوییشفاف

)2022al., . 



 

هاي هوشمند سیستمکه  : به این معناعدالت سازمانی در حکمرانی اخلاقی و شکاف -3
ی در پذیري، حسابرسی و پاسخگویتوضیح شفافیت،ه بتوانند کددارنن هاي نهاديچارچوب

  . (Sun et al., 2025, Porkodi & Cedro, 2025) هوشمند را تضمین کنندهاي گیريتصمیم
 ، موفقیت حکمرانی هوشمند ترین مانع دربزرگ: هوشمند انسانیدر سرمایه شکاف  -4

 Garcia & Kwok, 2025; Bevilacqua) باشدمیکمبود نیروي انسانی متخصص و توانمند 

et al., 2025). 
 .ارائه شده است ع مربوطه ها به همراه توضیح مفهومی ، پیامدها و منابشکاف ،1جدول  در

 هاي حکمرانی هوشمند منابع انسانیشکاف -1لجدو
 رفرنس  پیامد شکاف توضیح مفهومی نوع شکاف

سرمایه شکاف 
 انسانی هوشمند

آوري اي ، ضعف تابکمبود سواد داده
 –شناختی ، ناتوانی در همکاري انسان 

هوش مصنوعی ، فقدان قضاوت 
انتقادي در مواجهه با تصمیمات 

 الگوریتمی

گیري تصمیم
کاهش  نادرست،

مشروعیت 
تصمیمات 

 هوشمند

Garcia & Kwok, 
2025; Bevilacqua 
et al., 2025 
 

شکاف فناورانه و 
 زیرساختی

ضعف زیرساخت هاي دیجیتال، کیفیت 
 رتفسیاتوانی مدیران در ها،  نپایین داده
هاي هوش سیستم هايخروجی
ها در تبدیل به و داده مصنوعی

 تصمیمات مدیریتی

شکست تصمیم
راهبردي  گیري

 داده محور

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

میرزائی و همکاران، 
1404 

شکاف فرهنگی و 
 رهبري 

مقاومت در برابر تغییر، فقدان اعتماد به 
سیستم هاي هوشمند ، ضعف رهبري 

آفرین ، ناتوانی در مدیریت ابعاد تحول
 روان شناختی پذیرش فناوري

 ناکامی در پیاده
سازي حکمرانی 

 هوشمند

Murire, 2024; 
Alupo et al., 
2022; Choung et 
al., 2023; David et 
al., 2024 

در  شکاف
حکمرانی اخلاقی 
 و عدالت سازمانی

گیري الگوریتمی ،  فقدان چارچوب سو
هاي قانونی و اخلاقی و نظارتی براي 

 تضمین شفافیت و توضیح پذیري
 

بحران در 
مشروعیت نهادي 

تصمیمات 
 هوشمند

Sun et al., 2025; 
Porkodi & Cedro, 
2025; Araujo et 
al., 2020; Starke 
et al., 2022; Chen, 
2023. 

حکمرانی هوشمند منابع موجود جهت استقرار  هاي، شکافبراي طراحی چارچوب پژوهش
بندي شده است: شکاف فناورانه و زیرساختی، شکاف سرمایه ت زیر طبقهبه صور انسانی
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انسانی هوشمند، شکاف در حکمرانی اخلاقی و عدالت سازمانی و شکاف در فرهنگ 
 هادينو  (Meso) ، سازمانی(Micro) فردي در سه سطح ها این شکاف . سازمانی و رهبري

(Macro)    د:شونزیر تعریف میبترتیب 
 ,Shahiduzzaman)پژوهش بر مفهوم سرمایه انسانی هوشمنددر این سطح : ديفرسطح  -1

هاي کارکنان، ها، دانش و نگرشرمایه انسانی هوشمند، شامل مهارتسارد. دتمرکز   (2025

عنوان یک دارایی استراتژیک، شرط لازم براي اثربخشی حکمرانی هوشمند منابع انسانی به

ند. کهاي فرهنگی و رهبري، سرمایه انسانی هوشمند را فعال میدر این سطح مولفه. است

 - هاي انسانیمت بتوانندتبدیل شوند که تطبیقی رهبران  رهبران، باید به ویژهکارکنان و به

دانند چه زمانی به خروجی سیستم اعتماد ب هدایت کنند. به این صورت کهرا  وعیهوش مصن

توانند پیامدهاي اخلاقی ب . رهبران بایدداخله انسان ضروري استکنند و چه زمانی م

بعُد اخلاقی در سطح فردي  . (Bevilacqua et al., 2025) ندرا بسنج مندتصمیمات هوش

پذیرش  و مبتنی بر دادههاي گیريها، احساس انصاف در تصمیماعتماد به الگوریتمشامل 

تصمیمات الگوریتمی را عادلانه، شفاف و همسو کارکنان . اگر باشدمیهوشمند  تصمیمات

 روبرو خواهد شد هاي فناورانه با مقاومتنکنند، زیرساخت درك اي خودهاي حرفهبا ارزش

)Porkodi & Cedro, 2025 ; Sun et al., 2025( . 
، فرهنگ سازمانی و رهبري  هفناورانهاي ، سه مؤلفه اصلی زیرساخت ر سطح سازمانید -2

 :گیردمورد بررسی قرار می آفرینتحول

ل که بلوغ دیجیتا نشــان داد  )۲۰۲٥( شــهیدالزمانهاي افتههاي فناورانه: یالف ) زیرســاخت 
ـــل نمی ـــه بخشفقط با ابزارهاي فناورانه حاص ـــود، بلکه نتیجه هماهنگی در س ري، فناو ش

 انسانی منابع هايداده). Shahiduzzaman, 2025( سرمایه انسانی و فرهنگ یادگیري است
صمیم به سپس کاربردي و اطلاعات باید تبدیل به ستراتژیک و هايگیريت   مفید طلاعاتا ا

 .)1403طغیانی پزوه و همکاران، (یش یابد افزا سازمانی شود تا عملکرد



 

هاي نهادي نقش فرهنگ ســازمانی و ارزش :1ب) فرهنگ ســازمانی و رهبري تحول آفرین 
ـــتممهمی در پذیرش  ـــیس ـــمند دارند، به طوري که فرهنگ حمایتی و پذیرش س هاي هوش

صنوعی کارگیري موفقي بهتواند زمینهنوآوري می -Mutale & El) را فراهم کند هوش م

Gayar, 2025) .بت نگرش مث جادیا ،يفناور رشیفعال از پذ تیبا حما نیآفرتحول يرهبر
مت، م قاو کاهش م نان و  کارک ندیدر  ـــم يامن و مطلوب برا یطیمح توا خاذ تص  ماتیات

 . (Gong et al., 2025; Wang et al., 2025)د کن جادیهوشمند ا
یاتی حکمرانی   هاي عمل ـــنوعی از ابزار ـــنوعی: هوش مص کاربرد راهبردي هوش مص ج) 

اختار توزیع سمرکز فرآیندهاي طراحی استراتژي منابع انسانی است. بدین ترتیب  ،هوشمند
سازمان را  صمیمدهتغییر میقدرت در  ستگیري در د. تمرکز ت تواند محور میهاي دادهمسی

اختیار مدیران میانی و متخصـــصـــان منابع انســـانی را کاهش داده و وابســـتگی ســـازمان به 
ـــتم ـــیس قدرت س ظارت بر  ـــرایطی، نحوه توزیع و ن هد. در چنین ش هاي فنی را افزایش د

در اینجا این پرســـش مطرح   ).(Bevilacqua et al., 2025 یابدیت میگیري اهمتصـــمیم
ــت که  ــورت بروز خطا یا تبعیضاس ــتمی در ص ــیس ــتس ــئولیت متوجه چه نهادي اس  ؟، مس

  ؟ دهندگان سیستم، مدیران سازمان یا واحد منابع انسانیتوسعه
ـــطح  -3 ـــئولیت نهادي در س ـــنوعی  يپذیر، پژوهش بر حکمرانی اخلاقی و مس هوش مص

ساسبراین چارچوب   تأکید دارد. سپارادایم نوظهور هوش مصنوعی مسئولیت ا و ت پذیر ا
سخگو تأکید ضرورت طراحی نظام بر شمند نهادي، اخلاقی و پا  Sun et) کندمیهاي هو

al., 2025). گویی ها و ساختارهاي پاسخپذیري، حسابرسی الگوریتمتوضیح مکانیزم فقدان
ـــمیمات دادهنهادي می ـــروعیت تص ـــعیف کرده و اعتماد کارکنان را تواند مش محور را تض

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

ابعاد فناورانه، انسانی،  یچارچوب چندسطح کیپژوهش در ارائه  نیا ينظر ينوآور
مرانی یت حکموفق کند.ی را تحلیل میهوشمند منابع انسان یحکمران، فرهنگی و اخلاقی

 مدل یکو در قالب  نهاديو  یسازمان ،يهمزمان در سطوح فرد اهنگیهمهوشمند نیازمند 
 Gong et al., 2025; Batool et al., 2025; Sun) است و نهادي بنیادمحور، اخلاقانسان

1 Transformational leadership 
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et al., 2025). هاي به همراه مکانیزممنابع انسانی هوشمند حکمرانی  سازيهاي پیادهشکاف
در سه سطح فردي، سازمانی و نهادي در مطالعات پیشین برگرفته از ها پیشنهادي رفع شکاف

 :ارائه شده است 2جدول 
  نهاديی و انسانی در سطوح فردي، سازمانمنابع هوشمند  هاي حکمرانیشکاف -2ول جد

 مراجع
 

نوع  مولفه کلیدي مکانیزم رفع شکاف

 شکاف

 سطح 

Garcia & Kwok, 
2025; Bevilacqua et 
al., 2025; 
Shahiduzzaman, 
2025 

 

تفسیر در  توانمندسازي کارکنان
هاي الگوریتمی و حفظ روجیخ

 قضاوت انسانی در تصمیم نهایی

سرمایه انسانی 
 هوشمند

شکاف 
سرمایه 
 انسانی 

 فردي 

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

1404میرزائی و همکاران،  

و ترجمه  هاتفسیر داده
هوش مصنوعی به  هايخروجی

 تصمیمات مدیریتی

زیرساخت 
 فناورانه

شکاف 
 فناورانه  

 سازمانی 

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

طراحی مجدد ساختار قدرت 
راي بمکانیزم یجاد گیري، اتصمیم

جلوگیري از تمرکز بیش از حد 
محور و هماهنگ کردن قدرت داده

 اروکآن با مدل کسب

کاربرد 
راهبري هوش 

 مصنوعی

شکاف 
 فناورانه 

 سازمانی

Murire, 2024; Wang 
et al., 2025,  

بوسیله هماهنگ کردن کارکنان 
هاي هاي سامانهگیريتصمیم

هوشمند  از طریق رهبري تحول 
 آفرین

فرهنگ 
سازمانی، 
رهبري 

آفرینتحول  

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 

 نهادي

شکاف 
اخلاقی و 
عدالت 
 سازمانی

  نهادي

 مفهومی بدیع ونظري، دیدگاه از  .داردنظري و کاربردي اهمیت جنبه ز دو ااین تحلیل 
گذاري منابع انسانی و محور، سیاستفناوري دادهحاصل تلفیق اي است که رشتهمیان

مدیران و هاي این پژوهش به یافتهکاربردي،  از منظرباشد. میحکمرانی سازمانی 



 

ر سطوح ی را  دمنابع انسان هوشمند حکمرانی ایرانی کمک کرده تا بتوانندگذاران سیاست
 عملی  چارچوباین پژوهش در سطح فردي،  سازي کنند.فردي، سازمانی و نهادي پیاده

ارکنان و که به ک . به این ترتیبدهدمی ارائهانسانی در تصمیمات الگوریتمی  براي دخالت
ه بهاي هوشمند را کند زمان مداخله یا واگذاري تصمیم به سامانهمدیران میانی کمک می

ذیرش آفرین و پکند که رهبري تحولتأکید میدر سطح سازمانی، تشخیص دهند. خوبی 
زطراحی ساختار پاسخگویی هم طوري با کنار یکدیگر قرار بگیرند. همچنینباید در  فناوري
هم  هادينه اگر سیستم خطا کرد، مشخص باشد چه کسی پاسخگو است. در سطح شود ک

  .دهاي دولتی تدوین کرها در سازمانتوان الزامات قانونی براي شفافیت الگوریتممی
چارچوب نظري این پژوهش از تلفیق چهار شکاف اصلی فناورانه، انسانی، فرهنگی و 

شه است. این چارچوب، نق تشکیل شدهنهادي  اخلاقی در سه سطح تحلیل فردي، سازمانی و
ها و الزامات راهبردي حکمرانی هوشمند منابع انسانی را راه پژوهش براي شناسایی شکاف

 ند.کمی مشخص

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

هاي دیجیتال کارکنان، شایستگی توسعهانسانی شامل  منابع مدیریت شدندیجیتالی
هاي استخدامی و تغییر در فرهنگ سازمانی بخش ها، نوآوري در سیاستیکپارچگی داده

حلیل تهایی مانند کارگیري مؤلفهبهاین نتیجه رسید که  به Claudia (2024) .عمومی است
فزایش ا، به  خدمات دیجیتالداده، مشارکت شهروندي، شفافیت و پاسخگویی، نوآوري در 

 Al-Faouri et .شودمنجر می هادهاي شهريتر شدن نمشارکتیکارایی، اعتماد عمومی و 

al. (2024) در گذاري علاوه بر سرمایهها براي ارتقاي نوآوري که سازمان دادندشان ن
راستایی منابع انسانی هوشمند را تقویت نمایند و آموزش و توسعه کارکنان و هم باید، فناوري

پژوهش تمرکز بر سطح  ندرای .درا جدي بگیرنبا اهداف سازمانی  استراتژیک منابع انسانی
ها در سایر سطوح انجام نشده است. همچنین علیرغم بررسی سازمانی است و شناسایی شکاف

در سطح سازمانی به فرهنگ سازمانی و رهبري تحول آفرین و ملاحظات اخلاقی هوشمند 
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ارائه یک مدل مفهومی نشان داد که دیجیتالی  با  Samir)2024( سازي توجهی نداشته است.
ر ب بهبود فرآیندها، ساختارها و فرهنگ سازمانی توانند بامین و حکمرانی منابع انسانی شد

ه و سطوح صرفا بر فرهنگ سازمانی تمرکز داشت  .عملکرد سازمانی تاثیرات مثبت داشته باشند
 Shaddiq & Irpan, (2023)هاي یافته نهادي در این مقاله بررسی نشده است. -ملی فردي و 

 هايادغام مدیریت منابع انسانی با برنامهاز ضروریات سازمانی، که  این استحاکی از 
هت جهاي رسمی سازمان ، طراحی سیستمانسانیو نقش مدیریت منابع  باشدمیدیجیتال 

توان بر این مطالعه داشت این است که انتقادي که می .دشوهاي سازمان میحقق استراتژيت
یشنهاد ها پصورت مجزا نبوده و چارچوبی براي رفع شکافبررسی ابعاد فردي و نهادي به 

حکمرانی که انگر این است بی   Papagiannidis  et al. (2023)نتیجه مطالعه نکرده است.
ها، چارچوب: ساختاري: الف) مؤثر بر هوش مصنوعی باید بر سه بعد اصلی استوار باشد

هاي ها و جریانها، روشرویه :فرآینديب) ي، ها در سطح سازمانی و نهادها و نقشسیاست
 عاملات انسانی و سازمانی براي: ايرابطه، ج) گیري هوش مصنوعیکاري مرتبط با تصمیم

که  بیان کردند، )1404( میرزایی و همکاران .پذیريتضمین اعتماد، شفافیت و مسئولیت
بعاد توجه همزمان به ا ،رانیا یدر بخش دولت حکمرانی هوشمند منابع انسانیاستقرار موفق 

ود ارتقاي شفافیت، افزایش کارایی و بهب سبب آنسازي پیادهطلبد و را میشده  ییشناسا
یک پژوهش  اگر چه این .گرددمیهاي دولتی سازماندر مدیریت منابع انسانی  يوربهره
ها و ارائه الزامات راهبردي در این سطوح تحلیل اما شناسایی شکاف ش سه سطحی دارد، نگر

با رویکرد ترکیبی فراترکیب و سناریوپردازي، به ، )1405( رانکاظمی و همکانشده است. 
ا نشان هنگاري حکمرانی عمومی هوشمند سرمایه انسانی دولت پرداخته است. یافتهآینده

جذب و ، : اولنیازمند دو اقدام همزمان است دهد که تحول دیجیتال در بخش عمومیمی
راي هاي حکمرانی بهاي دیجیتال، و دوم، ایجاد چارچوبتوسعه منابع انسانی با شایستگی

این پژوهش چهار   .هاي دولتیهاي الگوریتمی در سازمانها و سوگیريمدیریت ریسک
دهد و پیشنهاد میسناریوي محتمل را براي آینده حکمرانی عمومی هوشمند ترسیم کرده 

 هايیافته .ودباید همزمان به توانمندسازي نیروي انسانی و تدوین قواعد نهادي شفاف توجه ش



 

مدل مدیریت هوشمند منابع نشان داد که  )1403( پزوه و همکارانمند طغیانیمرور نظام
تأمین منابع استراتژیک و  رهبري هوشمند، محور، مضامین کلیدي شاملانسانی داده

 هايجاد و توسعه زیرساختای آموزش هدفمند، گذاري هدفمند بر حاکمیت داده،مایهسر
اد شده در این پژوهش، ابعهرچند مدل ارائه. باشدمی روزهاي بهگیري از فناورياصیل با بهره

سازمانی و نهادي مدیریت هوشمند منابع انسانی را شناسایی کرده است، اما به سطح فردي 
 در این مقاله ارائه نشده هاي موجودتحلیل شکافی نداشته است. همچنین توجهکارکنان 

هاي اصلی حکمرانی مؤلفه مشخص شد) 1402( ارانکقیروانی و هم پژوهش در است.
ریزي هوشمند، هاي هوشمند، برنامههوشمند شامل آمار و اطلاعات هوشمند، مدیریت هزینه

این  .داثربخشی هوشمند سازمانی هستنمدیریت نظام و پاسخگویی هوشمند، کارآیی و 
تنها بر سطح سازمانی تمرکز دارد و سطوح فردي و نهادي منابع انسانی را نادیده تحقیق 

هاي کلیدي حکمرانی هوشمند را معرفی کرده است، اما مؤلفهاین مقاله رچه . اگگرفته است
 . استهاي موجود و ارائه راهکارهاي راهبردي نپرداخته به شناسایی شکاف

 هاي اصلی مقالات بررسی شده به همراه تحلیل انتقادي ارائه شده است.، یافته 3در جدول 
 تحلیل انتقادي پیشینه پژوهش -3جدول 

 يانتقاد لیتحل یاصل يهاافتهی موضوع مقاله   سندهیون
Yaremko 

(2025) 
 لتایجیتکامل د

منابع  استیس
در بخش  یانسان
 یدولت

 تالیجید يهایستگیشا تیاهم
ها، داده یکپارچگیکارکنان، 

 ي هااستسیدر  ينوآور
فرهنگ  رییتغ ،یاستخدام

 یسازمان

تمرکز همزمان بر ابعاد فردي یا 
سازمانی یا نهادي ندارد و الزامات 

راهبردي براي هوشمندسازي  
 شناسایی نکرده است

Claudia 
(2024) 

 یحکمران
هوشمند: 

 يبرا یفیتعر
 ندهیآ

داده، مشارکت تمرکز بر تحلیل 
شهروندي و آموزش الکترونیکی 

 .کارکنان

 ،است هوشمند يتمرکز بر شهرها
حوزه تخصصی آن خدمات شهري 
و شهروندان است، نه مدیریت 

،  منابع داخلی انسانی در سازمان
سطح فردي کارکنان در نظر گرفته 

 نشده است
Al-Faouri 

(2024) 
نقش مدیریت 
منابع انسانی 

 
صرفاً در سطح سازمانی و با 

 به ابعادو  رویکرد کمی انجام شده
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هوشمند در 
کاربرد  رابطه 

فناوري و 
عملکرد 
 نوآوري

بر  ناوريتاثیر مثبت و معنادار ف
 ومدیریت منابع انسانی هوشمند 

یریت مدنیز تاثیر مثبت و معنادار 
منابع انسانی هوشمند بر عملکرد 

 نوآوري 

 واخلاقی، تأثیرات بر سطح فردي 
 ت.الزامات نهادي نپرداخته اس

Samir 
(2024) 

دیجیتالی سازي 
و مدیریت 
عملکرد: یک 

چارچوب 
مفهومی براي 
حکمرانی منابع 

 انسانی

و  سازيتاثیر مثبت دیجیتالی
بر بهبود  منابع انسانی حکمرانی

 عملکرد سازمانی

اما سطوح ارائه کرده  مدل مفهومی 
اند و فردي و نهادي بررسی نشده

بیشتر در سطح ساختار و مدل 
فرآیندهاي سازمانی تحلیل 

 .شودمی

Shaddiq & 
Irpan 

(2023) 

حکمرانی 
مدیریت منابع 
انسانی در عصر 

 دیجیتال

سانی منابع ان أکید بر تحول نقشت
هاي دیجیتال و ، مهارت

 .همگرایی فناورانه

رنامه ریزي براي نقش ب
در سطح  منابع انسانی استراتژیک

به شایستگی هاي  لیسازمان دارد و
فردي نیاز به نیاز یا الزامات 

ي سطح نهاددر  کمرانیح
 پردازدنمی

Papagiannidis 
(2023) 

سوي به
حکمرانی هوش 

مصنوعی:   
 ها، موانع شیوه

هوش  چارچوب مسئولانه براي
شامل شفافیت، اخلاق  مصنوعی 

 .نفعانو مشارکت ذي

تمرکز صرف بر حکمرانی در 
سطوح فردي و  سطح کلان  دارد.

سازمانی و شکاف هاي منابع 
 انسانی شناسایی نشده است

کاظمی و 
 )1405(همکاران 

سناریوهاي 
حکمرانی 

عمومی 
هوشمند مبتنی 
بر تحول 

 :دیجیتال
نگاري آینده

تحول سرمایه 
 انسانی

چهار سناریوي محتمل ترسیم 
براي حکمرانی عمومی هوشمند 

 در ایران

بر سطح کلان و تمرکز 
و داشته گذاري عمومی سیاست

هاي عملیاتی در کمتر به شکاف
هاي سطوح فردي (مثل مهارت

تحلیلی کارکنان) و سازمانی (مثل 
فرهنگ سازمانی و رهبري) توجه 

 داشته است. 



 

و  ییرزایم
 )1404(همکاران 

 یابعاد حکمران
هوشمند منابع 

در بخش  یانسان
 رانیا یدولت

 يجامع و ارتقاضرورت نگرش 
در بخش  ییو کارا تیشفاف
 یدولت

دل در سطح کلی و سازمانی ارائه م
یق  شده و بدون تحلیل عم

پیوندهاي فرهنگی ، عدالت 
هاي چندسطحی سازمانی و شکاف

 است
طغیانی پزوه و 

 )1403(همکاران 
 مند نظام مرور

 منابع مدیریت
 هوشمند انسانی

 محور داده

ارائه مدل مدیریت منابع انسانی 
 15هوشمند داده محور با 

رهبري مضمون اصلی شامل 
 ،تامین منابع استراتژیک، هوشمند
هاي ، نظامگذاري هدفمندسرمایه

آموزش، جذب و مناسب 
 نگهداشت

 یکاگر چه ها، تمرکز بر دانشگاه
است  جامع و کامل ارائه کردهمدل 

هاي بین به تحلیل شکافلی و
ه ویژفعلی و این مدل، به وضعیت

 پردازددر سطح فردي، نمی

و  یروانیق
 )1402(همکاران 

 یمدل حکمران
هوشمند با 
توسعه و 
آموزش منابع 

 یانسان

آمار و اطلاعات  ی:اصل يهامؤلفه
و  يزیربرنامه نه،یهوشمند، هز

 و ییهوشمند، کارا ییپاسخگو
 یسازمان یاثربخش

تلفیق  ، یکلبصورت  مدل ارائه 
فرهنگی و عدالت سازمانی و 
شکاف هاي سه سطحی بررسی 

 نشده است

 

 محور ومطالعات بر ابعاد فناورانه، داده اغلبدهد که شده نشان میهاي انجاممرور پژوهش
در  ، (Al-Faouri et al., 2024; Papagiannidis et al., 2023)د انتمرکز داشتهزیرساختی 

مرور . اندانسانی، فرهنگی و عدالت سازمانی کمتر مورد توجه قرار گرفتههاي حالی که جنبه
به نگرش  )1404(هایی مانند میرزایی و همکاران دهد که پژوهشنشان میدر ایران  ادبیات 

لیل اند، اما عمیقاً به تحاشاره کردهبه صورت توصیفی چندسطحی (فردي، سازمانی، نهادي) 
اگر چه پژوهش کاظمی اند. داختهپرها ناهبردي براي این شکافها و ارائه الزامات رشکاف

ها در سطوح خردتر در سطح کلان و نهادي قوي عمل کرده، اما شکاف) 1405و همکاران (
ام انج مطالعات جزئیها برخی پژوهشبررسی شده است. در آن کمتر  فردي و سازمانی)(

در  Papagiannidis et al. (2023) نظیر ، دانتمرکز داشته ، یا بر یک سطح خاصاندداده
 منسجم، تحلیلی  Yaremko (2025)مانند  ،اندسطح نهادي یا اگر به چند سطح اشاره کرده
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ر خلاف مطالعات پیشین که به شناسایی ابعاد بت. اسنکرده ها ارائه براي پیوند میان آن
) یا 1403پزوه و همکاران، )، مرور مضامین (طغیانی1404(میرزایی و همکاران، 

در تحلیل  اند، نوآوري پژوهش حاضر) پرداخته1405سناریوپردازي (کاظمی و همکاران، 
حکمرانی هوشمند منابع انسانی در چهار بعد فناورانه، انسانی،  سازيي پیادههاشکاف مندنظام

ین ا اصلی لذا تمایز ی و نهادي است. محور و فرهنگی و در سه سطح فردي، سازمانعدالت
 بودن آن است.محور و چندسطحی رویکرد شکاف با مطالعات قبلی درپژوهش 

 پژوهش  1روش
 .این پژوهش از نوع مطالعات کیفی است که با رویکرد اکتشافی و تحلیلی انجام شده است

سایی نظامپژوهش  هدف این سه ي هاافشکمند شنا سانی در  شمند منابع ان حکمرانی هو

ــازمانی و نهادي  ــطح فردي، س ــد.میس ــگاهی ا  ش،جامعه آماري این پژوه باش ــاتید دانش س

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

و  دمنو آشــنا به مســائل حکمرانی هوشــ هاي بزرگ کشــوربانکیکی از انســانی شــاغل در 

ـــانی می ـــندحکمرانی منابع انس ـــکل از اي . نمونهباش داراي معیارهاي ورود به  نفر 15متش

(داشــتن حداقل دوازده ســال ســابقه مدیریتی یا پژوهشــی در حوزه منابع انســانی، مصــاحبه 

در . نددانتخاب ش )هامحور و تمایل به مشارکت فعال در مصاحبههاي دادهآشنایی با فناوري

به واجد شـــرایط، نفر از خبرگان  5گیري هدفمند، گام نخســـت، با اســـتفاده از روش نمونه

ري، برفی و تا رسیدن به اشباع نظگلولهروش هاي اولیه انتخاب شدند. سپس، با عنوان نمونه

شرکت 10 شدند و در نهایت تعداد  ضافه  سید.  15کنندگان به خبره دیگر به نمونه ا از نفر ر

ر با نف کد یا مضــمون جدیدي شــناســایی نشــد. در واقع مصــاحبه به بعد، ازدهمدومصــاحبه 

ــیزدهم ــان س ــباع اولیه دادهنش ــاحبه دی. ها بوددهنده اش ــتر، دو مص ر گولی براي اطمینان بیش

ژوهش، ابزار اصلی پکننده مضامین قبلی بودند.  مصاحبه) انجام شد که تائید 15(درمجموع 

دقیقه و به  50تا  40دت سؤال کلیدي بود که هر مصاحبه به م 10ا ساختاریافته بمصاحبه نیمه

1. method 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

ــورت  ــاحبه، اهداف پژوهش به ص ــد. پیش از هر مص ــوري و آنلاین انجام ش ــورت حض ص

شد. به شرکتشفاف براي مشارکت ات کنندگان اطمینان داده شد که اطلاعکننده تشریح 

 .دســتیابی به اشــباع نظري ادامه یافت ها تاآوري دادهماند.فرآیند جمعآنان محرمانه باقی می

 هاي خبرگان را نشان می دهد.ویژگی 4جدول 

 ویژگی هاي جمعیت شناختی خبرگان -4 جدول

 سابقه کاري تحصیلات جنسیت مشخصات خبرگان

 سال 20تا 10 سال20بیش از کارشناسی ارشد دکتري 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

بررسی به شرح زیر   Lincoln & Guba  (1985)جهت روایی و پایایی، معیارهاي چهارگانه
 :شد

اي از ارائه خلاصـــه( کنندگانمشـــارکتتوســـط  ررســـی مجدداز طریق بار اعتبقابلیت  -1
 دو نفر از اساتید حوزه توسط( و داوري همتایاند) شوندگان براي تأییمصاحبهبه ها مصاحبه

 دست آمد.حکمرانی منابع انسانی ) به
ــرح  با انتقالقابلیت  -2 ــلیاز زمینه  کاملیش ــ ارائهپژوهش  اص ــتیافته. دش رین قابلیت ها بیش

هاي بزرگ، بوروکراتیک و با ساختاري مشابه بانک مورد مطالعه دارند انتقال را در سازمان
 .است تر نیازمند پژوهشکوچکهاي دولتی و تعمیم آن به سازمان

 .دآم دستبهها داده بررسیمراحل  ،و مستندسازي دقیق کاملبا ثبت عتماد قابلیت ا -3
سبا ارزیابی جداگانه  که بر بی طرفی پژوهش تاکید دارد قابلیت تأیید -4 شگران یله بو پژوه
  .حاصل شدمکرر پژوهشگر در زمان تحلیل  هايبررسیو 
ـــامین فرآیند کدگذاري و  ـــتخراج مض ـــاس تحلیل داده :اس هاي کیفی این پژوهش براس

ـــش ـــد. ا Braun & Clarke (2006)اي لهمرحرویکرد ش ، با طی یک با این روشنجام ش
پرداخته  ضــوعات اصــلیبه شــناســایی و درك مو ،هاهاي خام مصــاحبهداده ازمنظم فرآیند 

 :مراحل انجام کار در این مطالعه به شرح زیر است شده است (استقرا).
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شنایی با داده -1 صاحبهدر :هاآ ست، م شده هاي گام نخ قت و با دساختاریافته نیمهضبط 
 سازي شد. صورت کامل پیادهو بهشنیده چندین بار 

ها جدا شد هاي مهم از متن مصاحبه، جملات و عبارت: در گام دومتولید کدهاي اولیه -2
ـــد عنوان یک کد اولیه نامهرکدام بهراي بو  ـــخص انتخاب ش ـــانمش دهنده . این کدها نش

ــت ــخه MAXQDAافزارو در نرمبوده ها ها و مفاهیم پنهان موجود در دادهبرداش  2022 نس

 .ثبت گردیدند

ــامین -3 ــتجوي مض ــابه یا مرتبط با یک مفهوم کلی: جس ر، در تدر این مرحله، کدهاي مش
سته ضامین د شدند. براي مثال، کدهایی قالب زیرم ساخت داده«مثل بندي  ، »محورنبود زیر

هاي چالش«فرعی  در مضمون » نبود سیستم هوشمند ارزیابی«و » هاضعف در تحلیل داده«
 .ادغام گردیدند» فناورانه

ماهنگی بخشب: نمرور مضـــامی -4 نان از ه فاوت بودن راي اطمی ـــمون و مت هاي هر مض
ن با شــدند. اگر مضــامی بینیبررســی و مضــامین اولیه باز مجددها داده یکدیگر،مضــامین با 

 د.شدنف تعری مجددپوشانی داشتند، با هم ترکیب یا همیکدیگر 

ـــامینتعریف و نام -5 ـــیح :گذاري مض ـــمون، توض معنایی  و محدوده کامل براي هر مض
ی محور به عواملعنوان نمونه، مضمون الزامات فناورانه و دادهد. بهشدر نظر گرفته  مشخص

 .ندکنمی را محقق هوشمند منابع انسانی، حکمرانی اشاره دارد که از طریق فناوري و داده

رتب مها در قالب مضــامین اصــلی و زیرمضــامین در مرحله پایانی، یافته :گزارش نهایی -6
رفت قرار گ هاي مستقیم از مشارکت کنندگانقولنقلهایی از و براي هرکدام، نمونه شدند

  .هاي واقعی و تفسیر پژوهشگر نشان داده شودبین داده مشخصیتا ارتباط 
 ل انجام شد. صورت مستقدو پژوهشگر به بابراي افزایش پایایی تحلیل، فرآیند کدگذاري 

ـــلی و کدهاي اولیه و متعدادي از  5جدول  ـــامین اص ـــامین فرعیض ها را به قولنقل و مض
 دهد.تفکیک نشان می

 کدهاي اولیه به تفکیک مضامین اصلی -5 دولج

 مضمون مضمون فرعی کد اولیه نمونه نقل قول

 اصلی 



 

و هنوز  معیارهاي ارزیابی ما کمی نیست
 شودارائه میدستی بصورت ها گزارش

ضعف در   دهی دستی گزارش
هاي زیرساخت

 فناورانه 

 

 

 
الزامات 

فناورانه و 
 محورداده

شتر ها بیاست و تصمیم کمها دسترسی به داده
 .شودگرفته میاي  و سلیقهشهودي 

محدودیت 
 اهدسترسی به داده

اي و هاي دادهچالش
 گیريتصمیم

مد آافزاري قدیمی و ناکارابزارهاي نرمبیشتر 
 . است

 زیرساختی ناکارآمدي ابزارهاناکارآمدي 

دسترسی به اطلاعات سیستم براي همه 
 کارکنان میسر نیست

نبود یکپارچگی در 
 دسترسی به داده 

نیاز به سامانه هاي 
 یکپارچه

ها تردید  و مقاومت نسبت به استفاده از داده
 براي تصمیم گیري وجود دارد

مقاومت در برابر 
 فناوري

صمیمتهاي چالش
 مبتنی بر دادهگیري 

هاي منابع استاندارد ملی براي کیفیت داده
 انسانی وجود ندارد

استاندارد سازي 
 نهادي

فقدان استانداردهاي 
 منابع انسانی

د هستن هاي جدیدمند به فناوريکارکنان علاقه
 .اما آموزش منسجم وجود ندارد

فقدان آموزش 
 فناورانه مستمر

توسعه مهارت 
 دیجیتال

 
 

 

لزامات ا

توسعه 

سرمایه 

انسانی 

 هوشمند

فرصت رشد و یادگیري فناورانه براي همه 
 ت.کارکنان برابر نیس

 رصتفنابرابري 
 آموزشی

 عدالت آموزشی

تر دانش فناوري بیشتري دارند کارکنان جوان
 .ندراندگیري اما تجربه تصمیم

ناهماهنگی نسلی 
 هادر مهارت

هاي مدیریت تفاوت
 نسلی

تعامل کارکنان با  سیستم هاي هوشمند  میزان
 مورد قبول نیست

 –همکاري انسان 
 هوش مصنوعی

 ارتباط با فناوري

کارکنان براي استفاده از سیستمهاي هوشمند 
 نیازمند آموزش و مهارتهاي دیجیتال هستند

توانمند سازي 
 فردي

 مهارت دیجیتال

شوند کارکنان  وقتی با اعداد وارقام مواجه می
اده گیري استفدانند چطور از آنها در تصمیمنمی

 کنند  

ضعف در مهارت 
نی گیري مبتتصمیم
 بر داده 

 یادگیري مبتنی بر داده 

سیاستهاي کلان آموزشی با نیازهاي مهارتی 
 براي آینده هماهنگی ندارد

ناهماهنگی 
 مهارت با یآموزش
 دیجیتالهاي 

 شکاف مهارتی نهادي

کارکنان در مواجهه با سسیستم هاي هوشمند 
 و کار با سیستم ها  دچار اضطراب می شوند

تاب آوري در محیط  استرس فناوري
 هوشمند
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هاي مدیریتی براي کارکنان گیريتصمیم
 .نیستروشن 

عدم شفافیت در 
 گیريتصمیم

  عدالت اطلاعاتی

 

 

 

الزامات 

عدالت 

محور و 

 شفافیت 

 کمهاي ارزیابی اعتماد کارکنان به سیستم
 .ردداوجود تبعیض کنند میاحساس  واست 

کمبود اعتماد به 
 سیستم

 عدالت توزیعی

مکانیزم پاسخگویی نهادي براي خطاي 
 سیستمی مشخص نشده است

مشخص نبودن 
مسئولیت میزان 

 پذیري سیستم

 پاسخگویی نهادي

ویژگی مشخصی براي ارزیابی اجتماعی 
 وجود نداردهوش مصنوعی 

عدم توجه به 
پیامدهاي اجتماعی 

 هوش مصنوعی

 مدیریت نهادي

 وگو ندارد و انتقادسازمان فرهنگ گفت
 .شودشنیده نمی کارکنان به درستی

ضعف در 
 ارتباطات دوسویه

و  مذاکرهفرهنگ 
 مشارکت

 

 

 

 

الزامات 

فرهنگی و 

 ارتباطی 

در مقابل  نوآوري نتی ساختار سازمانی س
 کندهوشمند مقاومت می

ساختار سنتی 
 نامنعطف

ساختار سازمانی 
 چابک

رهبري تحول آفرین براي هوشمندسازي 
 وجود ندارد

ضعف رهبري 
 تحول آفرین

رهبري در عصر 
 هوش مصنوعی

مکاري بین واحدها ضعیف است و هر ه
 .زندبخش ساز خودش را می

همکاري نبود 
 هاواحدبین

انسجام فرهنگی و 
 سازمانی

ها فقط به بخش خودشان مدیران در تصمیم
 .کنند فکر می

 نگرش تک بعدي 
 مدیران

 سویی استراتژیکهم

هاي گیري مضامین اصلی از دادهها در فرآیند کدگذاري باز و شکلابعاد چهارگانه شکاف
سیر، این  شدند. در مرحله تف ستخراج  ضامین با ادبیات موجود در حوزه حکمرانی کیفی ا م

ـــه مفهومی فناورانه،  ـــدند و در چهار خوش ـــانی تطبیق داده ش دیجیتال و مدیریت منابع انس
 .تجمیع شدند عدالت سازمانی -و اخلاقی رهبري  -انسانی، فرهنگی

و سطوح تحلیل به صورت   5ماتریس نهایی مضامین شناسایی شده در جدول   6در جدول 
 شان داده شده  است .زیر ن

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



 

 سطح تحلیل 
بعد           

 محتوایی 

 نهادي -ملی سطح  سطح سازمانی سطح فردي

الزامات 
فناورانه و داده 

 محور

اي ضـعف در سـواد داده
یران؛  کنــان و مــد کــار

ـــیر و نــاتوانی در  تفس
 هااستفاده تحلیلی از داده

هاي یکپارچه، فقدان سامانه
محور نبودن فرآیندهاي داده

 گیريمنابع انسانی، تصمیم
 شهودي

هاي چارچوب عدم وجود
ــــعــف در  ــی داده، ض ــل م

گذاري کلان داده و ســیاســت
 استانداردهاي حکمرانی داده

الزامات توسعه 
سرمایه انسانی 

 هوشمند

مهــارت بود  م هــاي ک
لی و  ی ل ح ت یتــال،  ج ی د
شناختی؛ ضعف یادگیري 

 مستمر

برنــامــه بود  ظمهــاي ن ن  م
یادگیري  ندســــازي و  توانم

 سازمانی هوشمند

 هايها و سیاستفقدان برنامه
ـــواد  عه س ـــ کلان براي توس

 اي نیروي کاردیجیتال و داده

الزامات 
عدالت محور 

 و شفافیت

عــدالــتــی در ادراك بــی
کرد و  ل م ع بی  ارزیــا

 منابع انسانیتصمیمات 

یه یت در رو فاف ـــ ها، عدم ش
هاي  کار ها و ســــازو یار مع

 پاسخگویی سازمانی

ضـــعف در قوانین و الزامات 
یت،  فاف ـــ با ش هادي مرتبط  ن
ـــخگویی و اخلاق در  پــاس

 هاي هوشمندنظام
الزامات 

فرهنگی و 
 ارتباطی

مت فردي در برابر  قاو م
ناوري ـــمند؛ ف هاي هوش

اعتمادي به تصمیمات بی
 سیستمی

نگ داده محور، ضـــعف فره
وگوي سازمانی ناکافی و گفت

کم در برابر تغییرات پذیرش 
 هوشمندسازي

نهــادي و  تمــان  ف گ بود  ن
باطی کلان چارچوب هاي ارت

ــــببراي  تمــاد بــه  کس ع ا
 حکمرانی هوشمند

 امینمض ،اولیه يکدها،هاهاي خام مصاحبهداده: شرح استدین ب سیر کلی تحلیل مضمونم
 .نهایی تفسیر و گزارش ،اصلی مضامین ،فرعی

. در دو محور قرار گرفتند شده استخراجمضامین  ها،کدگذاري و تحلیل داده فرآینددر 
اورانه و الزامات فن به ترتیب چهار بعد اصلی حکمرانی هوشمند منابع انسانیمحور اول شامل 

محور و شفافیت و الزامات محور، توسعه سرمایه انسانی هوشمند، الزامات عدالتداده
است و محور دوم الزامات شناسایی شده در سه سطح فردي ، سازمانی و  فرهنگی و ارتباطی

شده دهد که هر چالش و شکاف شناساییاین تحلیل نشان می نهادي طبقه بندي شدند -ملی 
 ور اولمح . یستچ ه کدام سطح حکمرانی هوشمند منابع انسانی مرتبط است و ماهیت آنب

ها و الزامات اصلی حکمرانی هوشمند منابع انسانی در چهار بعد به بررسی ماهیت چالش
محور دوم، همان الزامات . پردازدارتباطی می-محور و فرهنگیفناورانه، انسانی، عدالت
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کند ي میبندنهادي طبقه -ملی شده را بر اساس سه سطح تحلیل فردي، سازمانی و شناسایی
تا مشخص شود هر چالش و الزام در کدام سطح از نظام حکمرانی هوشمند منابع انسانی رخ 

ها و رفتارهاي ها، نگرشدر سطح فردي، مهارت .دهد و چگونه باید مدیریت شودمی
ها، فرآیندها، فرهنگ و درسطح سازمانی، سیاست شد. کارکنان و مدیران بررسی

نهادي شامل قوانین، مقررات، -هاي سازمانی مورد تحلیل قرارگرفت. سطح ملیفناوري
مفاهیمی مانند  در جدول مضامین .هاي کلان محیطی استاستانداردهاي ملی و سیاست

ن یک بعُد جداگانه سازمانی، راهبردي کلان و قوانین حاکمیتی، به عنواهماهنگی بین
. به همین دلیل، این مفاهیم به استنهادي ماهیت آن ملی / در واقع، باشد. امامی ساختاري

مضمون فقدان برنامه ملی سواد داده،  قرار گرفته اند. همچنینطور طبیعی در سطح نهادي 
ر داین چالش حل که راه نشان داد تحلیل یک چالش توسعه سرمایه انسانی است، اما این

ع از نظام حکمرانی هوشمند مناب عملیاتی تصویریک  این رویکرد نهفته دارد.سطح نهادي 
شده به کدام سطح دهد که هر چالش و شکاف شناسایینشان می د ودهانسانی ارائه می

 .حکمرانی مربوط است و ماهیت آن چیست

 هایافته
(جدول  مضمون اصلی 4 و در نهایت مضمون فرعی 42 کد اولیه، 127 این پژوهش،در 

 مین درمضاشامل ، بندي اولطبقه. شده است بنديطبقه تحلیل دوبا و شناسایی ) 7شماره 
 نهادي در سه سطح فردي، سازمانی و این ابعاد،، بندي دومطبقهدر و چهار بعد اصلی

ر د چهار بعد اصلی حکمرانی هوشمند منابع انسانی به عنوان الزامات راهبردي  .اندرفتهگقرار
 تایجن :محورالف)  الزامات فناورانه و داده : باشدها به شرح زیر مینتیجه شناسایی شکاف

مربوط به در سطح فردي، فناوري و داده است.  بخشدر  شکاف ترینمهمدهد که نشان می
اري از بسی ست.ها  اناتوانی در تفسیر تحلیلی دادهاست که به علت اي ضعف سواد داده

ها هاي سامانهکارکنان حتی مدیران میانی، در مواجهه با خروجیکه اعتقاد دارندخبرگان 
صمیم تو سلیقه دهند بر اساس شهود و تجربه گذشته شوند و ترجیح میمیمشکل دچار 

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



 

حکمرانی داده و براي و نهادي هاي ملی چارچوب جودعلت عدم وه سطح نهادي نیز ب
ت اینکه عله . از نظر یکی از خبرگان، بشودمی، با مشکل مواجه استانداردهاي کیفیت داده

  شود.می دشوارهماهنگی در سطح کلان  ،کند هر سازمانی براي خودش معیاري تعریف می
است  یهایها و مهارتمربوط به تواناییبعد دوم : ب) الزامات توسعه سرمایه انسانی هوشمند

در ، کارکنان سطح فرديبه آن نیازمند است. در  با فناوريهمکاري براي منابع انسانی  که
 ند.و حل مسئله را ندار شناختهاي جدید یا مسائل پیچیده، توانایی مواجهه با چالش

یکی . تاسبسیار پایین با حجم بالاي اطلاعات نیز  کارکنان در  مواجههآوري شناختی تاب
تر دانش فناوري بیشتري دارند اما تجربه کارکنان جوان از خبرگان اظهار داشت که

در کنند. تجربه دارند اما در برابر فناوري مقاومت می ،ترگیري ندارند. کارکنان مسنتصمیم
مینکارکنان ارائه توانمندسازي  جهت بصورت مستمرهاي آموزشی سطح سازمانی، برنامه

اند و با نیازهاي واقعی کارکنان همخوانی مقطعیبه صورت ها پراکنده و . آموزشدگرد
براي توسعه سواد دیجیتال  جهتهاي کلان ها و سیاستبرنامه ي، نهاد در سطح   ندارند.

  منابع انسانی تعریف نشده است.
 یت در فرآیندهايعدالت و شفاف ،این بعد منظور از : ج)  الزامات عدالت محور و شفافیت

عدالتی در ارزیابی عملکرد و بیادراك کارکنان از وجود . استگیري هوشمند تصمیم
لت عه در سطح سازمانی، باست. در سطح فردي  مهمتصمیمات منابع انسانی یک چالش 

شود. در این شکاف نمایان می پاسخگویی مکانیزمها، معیارها و شفافیت در رویهوجود عدم 
عدالتی در ، بیها بیشتر متکی به رابطه استگیريفرآیندهایی مثل ارتقاء شغلی که تصمیم

گاهی اوقات ارتقاء  ،از مدیران ارشد از نظر یکیمثلا  شود.مشخص می سطح سازمانی
ه علت عدم بکارمندان به جاي اینکه بر مبناي عملکرد باشد، بر اساس روابط است. همچنین 

 دانند درصورت بروز خطاي سیستم به چهکارکنان نمی، مکانیزم پاسخگویی شفافوجود 
مربوط  انینرسد قومرجعی مراجعه کنند.  در بالاترین سطح که سطح نهادي است به نظر می

 ضعیف و ناکارآمد هستند. هوشمند  حکمرانیشفافیت و پاسخگویی در  به
 یالزامات فرهنگی و ارتباط د)
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برابر  درروانی کارکنان مقاومت در سطح فردي، چالش اصلی الزامات فرهنگی و ارتباطی 
 هاي هوشمند برايه با سامانههمواجاست.  هوشمندبه تصمیمات آنان اعتمادي فناوري و بی

شود در از جایگزینی توسط ماشین، باعث می ترساست.  آوراسترس کارمندانبسیاري از 
این ترس و بی اعتمادي مانع اصلی براي پذیرش فناوري و استفاده از  .کنندمقاومت برابر آن 

شود. اول در سطح سازمانی چالش در چند صورت مشخص میسیستم هاي هوشمند است. 
در سبک ارتباطی و فرهنگی سازمانی است. بسیاري از سازمان در ارتباطات دو طرفه و تعاملی 

رهبري است. ساختار سازمانی سنتی انعطاف پذیر  ومین چالش در ساختار ود ضعف دارند. 
ین مشکل وقتی دوچندان نیست و در برابر نوآوري و چابکی هوشمندسازي مقاومت دارد. ا

آفرین با ترسیم هستند. رهبران تحول آفریني تحولها بدون رهبرشود که سازمانمی
ز آن و ارائه بازخورد اندازي روشن درباره هوش مصنوعی، الگو قرار دادن استفاده اچشم

 ,.Shaikh et al)کنندبراي پذیرش فناوري فراهم می نگرش مثبت درکارکنانحمایتی، 

2023; Wang et al., 2025; Bagga et al., 2023; Jun & Lee, 2023). بعدي در  شچال
مختلف در سازمان است. در واحدها و عوامل و همکاري بینسطح سازمانی عدم هماهنگی 

 اگر مندسازي وجود ندارد.اعتماد نهادي به هوشي چالش بزرگ این است که سطح نهاد
 وجود نداشته مصنوعیهوش ها، تهدیدها و اصول اخلاقی فرصتدرخصوص ملی  گفتمان

 یابد. افزایش میبا حضور هوش مصنوعی ، ابهام و ترس در جامعه باشد
 :ارائه شده است بصورت خلاصه   7از مضامین فرعی در جدول اي مونهن

 ساختار کدها، مضامین فرعی و مضامین اصلی -7جدول 

 نمونه کدهاي اولیه مضمون فرعی مضمون اصلی

الزامات فناورانه 

محور و داده  

 ،کد)3هاي فناورانه (ضعف در زیرساخت
 کد) 2(گیري اي و تصمیمهاي دادهچالش

 کد) 2ناکارآمدي زیرساختی (
 کد)2یکپارچه(نیاز به سامانه هاي 

 کد)2چالش هاي تصمیم گیري مبتنی بر داده(
 کد) 2نبود استانداردهاي ملی داده (

دهی دستی، ناکارآمدي ابزارها، زارشگ
یري گسیستم یکپارچه،تصمیم نبود

شهودي،فقدان استاندارد کیفیت داده و 
 ارچوب ملی چعدم وجود 



 

الزامات توسعه 

سرمایه انسانی 

 هوشمند

 کد)2یجیتال(توسعه مهارت د
 کد)3ارتباط با فناوري (
 کد)2عدالت آموزشی(

 کد)2مدیریت تفاوت هاي نسلی(
 کد)2(تاب آوري در محیط هوشمند

فقدان آموزش مستمر، نابرابري 
ناهماهنگی نسلی در  آموزشی، فرصت

 ،هامهارت
استرس فناوري، ضعف حل مسئله 

 پیچیده

الزامات عدالت 

 محور و شفافیت

 کد)2(عدالت اطلاعاتی 
 د)ک2توزیعی (عدالت  

 کد)2پاسخگویی نهادي (
 کد) 1مدیریت نهادي(

ود گیري، کمبعدم شفافیت در تصمیم
مشخص نبودن  به سیستم، اعتماد

ضعف در  مسئول خطاي سیستمی،
 سازيقوانین شفاف

الزامات فرهنگی 

 و ارتباطی

 کد) 2مشارکت ( فرهنگ مذاکره و
 کد)3رهبري در عصر هوش مصنوعی(

 کد)2ساختار سازمانی چابک(
 کد)2( سازمانی انسجام فرهنگی و

 کد)2هم سویی استراتژیک(

آفرین، نبود ضعف رهبري تحول
ساختار سنتی روشن،  اندازچشم

 نوآوري، نامنعطف، مقاومت در برابر
واحدها، نگرش نبود همکاري بین

 مدیران بعديتک

 مدل مفهومی حکمرانی هوشمند منابع انسانی .1شکل 

 

 

  
 
 
 

 

 نها

 ب

 

الزامات فرهنگی و 

 ارتباطی 

الزامات توسعه سرمایه 

 هوشمند

الزامات عدالت محور 

 و شفافیت

الزامات فناورانه و 

 داده محور

  حکمرانی هوشمند منابع انسانیاستقرار موفق 

 ايفردي : سواد داده

  فردي

سازمانی : 

زیرساخت داده و 

 بلوغ یجیتال

نهادي:  

استانداردهاي ملی 

داده و چارچوب 

 هاي حکمرانی داده 

 

فردي: آمادگی روان 

 شناختی

سازمانی: فرهنگ 

یادگیرنده و رهبري 

 تحول آفرین

نهادي: فرهنگ 

نهادي تحول 

 دیجیتال

فردي: ادراك 

 عدالت سیستمی

سازمانی : شفافیت 

رویه اي و 

 پاسخگویی

نهادي: نظام 

پاسخگویی و 

 نهاديشفافیت 

توانمندي فردي :

 تحلیلی 

سازمانی: نظام هاي 

 آموزش و توسعه

 

نهادي: سیاست هاي 

کلان آموزش 

 دیجیتال
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 گیريحث و نتیجهب
ه در این شدهاي شناساییحکمرانی هوشمند منابع انسانی، ساختاري چندسطحی دارد. شکاف

 و در سطح نهادي و یابدگسترش میاز سطح فردي آغاز شده، در سطح سازمانی  ،تحقیق
هاي اولیه چالش اي در سطح فرديضعف سواد داده شوند. بدین ترتیب کهپیچیده میکلان، 

شود مدیران به جاي باعث می دستوريدر فرهنگ سازمانی کند. این مشکل را ایجاد می
د و در نهایت کننها براي کنترل بیشتر بر کارکنان استفاده از داده توانمندسازي کارکنان،

توسعه  دنیازمنتحقق حکمرانی هوشمند ، . بردهاي هوشمند از بین میعتماد نهادي به سیستما
(میر و   تهاي فناورانه نوین و بازتعریف نقش منابع انسانی در سطح حکمرانی اسزیرساخت

درست هوش مصنوعی نیاز به جلب اعتماد مردم و ایجاد حس کارگیري هب  .)1404الوانی، 
در مقابل که بدون پذیرش اجتماعی،  ها دارد، به طوريامنیت وشفافیت در استفاده از داده

منش، (رضائی عمومی وجود خواهد داشت اعتماديمقاومت یا بیها، ترین سامانهروزبه
 عاملهاي انسانی، فرهنگی و اخلاقی نیز در تمامی سطوح شکاف علاوه بر این، . )1404

ا محوریت بیک تحول فرهنگی  وشمندسازي منابع انسانیها هستند. هعمیق شدن این شکاف
هایی  در چهار حوزه سرمایه انسانی، وجود شکاف نشان دادها داده .استعامل انسانی 

که در سه سطح فردي، سازمانی  عدالت محورزیرساخت فناورانه، فرهنگ و رهبري، و 
د هایی که حکمرانی هوشمنبا دیدگاه نتیجه. این کنداین امر را با مشکل مواجه می  نهاديو

 ؛1404ن ،است (میرزائی و همکارا سودانند هماي چندبعدي و چندسطحی میرا پدیده
(Papagiannidis et al., 2023; Batool et al., 2025; Sun et al., 2025 ،  با این تفاوت

، بلکه انسجام و نیست فناوري عدم وجوددهد مسئله اصلی که پژوهش حاضر نشان می
 درناتوانی اي و در سطح فردي، ضعف سواد داده وجود ندارد.راستایی میان این ابعاد هم

کنندگان عنوان یکی از موانع اصلی شناسایی شد. مشارکتهاي الگوریتمی بهتفسیر خروجی
ر مقاومت کارکنان  دهاي هوشمند، دسترسی به سامانهی در صورت ند که حتکردتأکید 

ه بر . این نتیجه با مطالعاتی کبرابر پذیرش هوشمندسازي به علت عدم توانمندي آنان است
 Garcia) اند همسو استاهمیت نقش قضاوت انسانی در تعامل با هوش مصنوعی تأکید کرده



 

& Kwok, 2025; Bevilacqua et al., 2025) .ادراك عدالت و اعتماد  ها، با توجه به یافته
 پژوهش  تایجبا ن این امر  .ها داردکننده در پذیرش آنهاي هوشمند نقشی تعیینبه سیستم

Choung et al. (2023) و Choung et al. (2025)  وDavid et al. (2024)    اهمیت درباره
هاي چالشدر سطح سازمانی،  . راستا استهم گیري هوشمندتصمیمانصاف و شفافیت در 

 گیري و راهبردهاي داده، فرآیندهاي تصمیممیان زیرساخت هماهنگینبود اساسی شامل 
 .,Al-Faouri et al) تاس  مطالعات همراستا برخی   جکلان سازمان بود. این یافته با نتای

2024; Sklavos et al., 2024 ،  ،ناهماهنگی ساختاري را  ) که1404میرزائی و همکاران
حتی در مواردي که زیرساخت فنی  همچنینند. اهوشمندسازي دانستهدر مسیر  بزرگ مانعی

آفرین و نبود فرهنگ یادگیري مستمر، مانع تا حدي فراهم بوده، ضعف در رهبري تحول
   برداري اثربخش ازبهره
 ,Mutale & El-Gayar هايیافته پژوهشهاي فناوري شده است. این نتیجه با فیتظر

اي هسازي فناورينقش رهبري در پذیرش و نهادینه که بر   Wang et al. (2025)و   (2025)
هاي روشن براي در سطح نهادي، فقدان چارچوب .همخوانی دارداند، تاکید داشتهنوین 

هاي مهم افعنوان یکی از شکبه سیستمیپذیري و نظارت بر تصمیمات پاسخگویی، توضیح
شناسایی شد. این یافته با رویکردهاي حکمرانی مسئولانه هوش مصنوعی که بر شفافیت و 

   (Sun et al., 2025; Porkodi & Cedro, 2025; Chen, 2023) پاسخگویی تأکید دارند

 ،(Wright & McMahan, 2011)پیوند نظریه سرمایه انسانیبا است. این پژوهش  هماهنگ
 شناختینهادگرایی جامعه  (Kaehler & Grundei, 2019) رویکردهاي حکمرانی سازمانی

(Scott, 2013) حکمرانی هوشمند منابع انسانی ارائه براي چندسطحی و ، چارچوبی تحلیلی
تواند سایر سطوح را نیز تحت تأثیر . نتایج نشان داد که ضعف در هر سطح میکرده است

ر زمان بطور همها براي استقرار حکمرانی هوشمند منابع انسانی باید بهقرار دهد. سازمان
در  طراحیو باز سازيشفاف هايافزایش مکانیسمتوانمندسازي شناختی کارکنان، 

 .داشته باشندنهادي و نظارتی تمرکز ساختارهاي 
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 گردد:پیشنهاد میبراي مطالعات آتی موارد زیر توجه به نتایج حاصل از این پژوهش،  با
این پژوهش نشان داد هماهنگی میان سه سطح فردي، سازمانی و نهادي شرط تحقق  -

توانند مدلی براي سنجش میزان این هاي آتی میپژوهش. حکمرانی هوشمند است
 ود شپیشنهاد میهاي مختلف طراحی و اعتبارسنجی کنند. همچنین هماهنگی در سازمان

اي و یا به صورت تطبیقی بین کشورهاي این هماهنگی در سطح صنعت، سطح منطقه

 .قرار گیرد مورد بررسیمختلف 
هار شکاف اصلی شامل شکاف فناورانه، شکاف با توجه به اینکه در این پژوهش چ -

محور و شکاف فرهنگی در حکمرانی هوشمند منابع انسانی سرمایه انسانی، شکاف عدالت
ها هاي آینده به بررسی رابطه میان این شکافتوانند در پژوهششناسایی شد، محققان می

 د.ا دارهبپردازند و مشخص کنند که کدام شکاف تأثیر بیشتري بر سایر شکاف
شده در این پژوهش، امکان طراحی ابزار کمی بر اساس مضامین و کدهاي شناسایی -

تواند روایی هاي چهارگانه وجود دارد که میشدت هر یک از شکافمیزان براي سنجش 
 . قرار گیردارزیابی مورد و پایایی آن در مطالعات بعدي 
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