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Transitioning from Bureaucratic Inertia to Flexible 
Governance: Presenting a Stratified Model of Human 

Resource Drivers in the Public Sector 

 

Abstract  
Bureaucratic rigidity and the inefficiency of traditional models have rendered 
government organizations passive in the face of environmental shocks; 
however, the descriptive—rather than explanatory—nature of prior studies 
has made it impossible to understand the network of causal relationships 
among the drivers of human resource management. To address this gap, the 
present study was conducted based on complex adaptive systems theory, 
aiming to uncover the structure and hierarchy of adaptive and dynamic human 
resource drivers in Iran's public sector. This study was conducted using the 
Interpretive Structural Modeling (ISM) method. The model's inputs 
comprised ten key themes derived from relevant qualitative research findings. 
Data were collected via pairwise comparison questionnaires and a panel of 
16 experts and government policymakers; the data were then analyzed 
following the construction of structural interaction matrices and an 
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examination of reachability. Based on the findings, the drivers were organized 
into a four-level structure: the first layer (micro-level: technological 
infrastructure, empowerment, and fluid action) acts as the system's driving 
force. The second layer (meso-level: sensing, resilience, and state learning) 
serves as a catalyst for translating micro-capabilities into macro-outcomes. 
The third layer (macro-level: flexible governance and contextual justice) 
establishes the institutional foundation. The fourth layer (meta-level: state 
sense-making and co-creation) manifests the system's ultimate output.  
Realizing an adaptive and dynamic workforce in the public sector is not 
merely a technological project; rather, it represents a paradigm shift 
contingent upon the synergy of technology, human agency, and regulatory 
institutions. The resulting model elucidates the topological structure of the 
adaptive and dynamic human resource system by revealing the causal 
sequence and hierarchical levels of the driving factors. 

Keywords: Adaptive Human Resources, Human Resources 
Dynamicity, Public Sector, Complex Adaptive Systems, Interpretive 
Structural Modeling. 

1. Introduction 
Bureaucratic rigidity and inefficiencies in the implementation of 
comprehensive administrative reform programs in Iran demonstrate the 
failure of mechanistic and traditional human resource management 
models within the public sector (Danaeifard & Alvani, 2021). In such 
rigid structures, a lack of adaptive capacity renders the organization 
paralyzed when faced with major environmental shocks, causing it to 
lose its ability to deliver public services. To move beyond this state of 
passivity, it is essential to clearly delineate conceptual boundaries 
within the human resource literature. In contrast to the concept of 
resilience, which refers merely to resistance and a system's return to its 
initial state of equilibrium following a shock (Linnenluecke, ۲۰۱۷), 
adaptability entails structural transformation and the capacity to 
reconfigure resources to align with new, stable environmental 
conditions (Uhl-Bien & Arena, ۲۰۱۸). In line with this concept, 
dynamism is not merely an adaptive response but possesses a proactive 
nature, focusing on the capacity for continuous learning and the active 
creation of new capabilities, thereby enabling the organization to shape 
the environment before a crisis occurs (Teece, 2018).  



 

Research Question 
The main question that this research is designed to answer is formulated 
as follows What is the leveling model (hierarchy of influence) for 
adaptive and dynamic human resource drivers in Iran's public sector? 
 
2. Literature Review 
A critical analysis of recent literature reveals that prior studies can be 
categorized into three general approaches based on methodological and 
theoretical limitations. First, researchers such as Harari et al. (2021) and 
Wang & Chen (2024)—employing conventional quantitative methods 
like structural equation modeling and multiple regression—have treated 
human resource dynamism and adaptability merely as a linear predictor 
variable (X→Y). In this body of research, behavioral complexities have 
been reduced, and there is a palpable absence of feedback-loop analysis 
grounded in the theoretical lens of complex adaptive systems. Second, 
within the realm of qualitative studies, works such as the research by 
Kuipers and Giurge (۲۰۲۳)—despite offering an in-depth analysis of 
resilience in local institutions—have stopped short at the identification 
stage. The output of this body of research is limited to presenting a list 
of factors; this approach fails to uncover the architecture of interactions 
among the driving forces and cannot provide precise guidance for 
systemic policymaking.     Third, regarding structural studies, although 
research such as Jena & Ghadge (۲۰۲۲) and Rahman et al. (۲۰۲٥) has 
taken valuable steps in applying methods like Interpretive Structural 
Modeling within the public sector, the models they proposed largely 
lacked a robust theoretical basis for interpreting the outputs. Domestic 
research has taken significant strides in identifying indigenous 
components. Gholipour and Fakheri-Koozekonan (۲۰۱۹) identified the 
structural and behavioral components of resilient human resources in 
government organizations, while Tahmasebi et al. (۲۰۲۰) extracted the 
drivers of employee agility within executive agencies. However, both 
studies stopped at the stage of listing these elements and did not 
examine the causal relationships between the variables. Compared to 
the other two, the study by Dabbaghi et al. (۱٤۰٥) possesses three 
distinctive features that make it more suitable as a foundation for the 
present research: first, an explicit focus on human resource dynamics 



 

(rather than merely resilience or agility); second, the use of thematic 
analysis—drawing on real-world contexts and lived experiences 
gathered through expert interviews—to derive ten variables organized 
into an integrated thematic network; and third, the study's temporal 
proximity. These characteristics render it the most appropriate basis for 
the second step: the structural modeling of causal relationships. 

3. Methodology 
The present study aims to uncover the structure and architecture of the 
relationships among the drivers of adaptive and dynamic human 
resources within government agencies. Drawing upon the drivers 
identified in the research by Dabbaghi et al. (1405), this study employs 
the Interpretive Structural Modeling (ISM) method to formulate and 
reveal the structural relationships between these variables. The input 
elements and variables in this modeling were derived directly from the 
findings of a prior study. In that qualitative study, indigenous drivers of 
human resource adaptability were identified through semi-structured 
interviews with experts and thematic analysis of the data; the validity 
and reliability of the findings were confirmed via participant review and 
inter-coder agreement. Data analysis was performed based on the 
standard ISM algorithm and using MATLAB software. 
 
4. Results 

Determining the level of variables based on the achievement matrix 

Level1 (Meta) 
Meaningmaking and 

government narrative 
Cross-sectoral and 

intergenerational co-creation 

Level2 
(Macro) 

Flexible governance and 
active regulation Contextual justice and public trust 

Level3 (Meso) 
Community-

based sensing 

Collective and 
networked resilience 

Governmental learning 
and intelligent 

feedback 

Level 4 
(Micro) 

Native 
technological-

process support 
fluid action Empowering public 

servants 



 

5. Discussion  
This study was conducted with the aim of designing and articulating a 
structural model for adaptive and dynamic human resource 
management in Iran's public sector. Based on the output of the final 
reachability matrix derived from the Interpretive Structural Modeling 
(ISM) method, a hierarchical, multi-level structure of key factors was 
identified. A distinctive feature of the ISM model is that, rather than 
examining factors linearly or in isolation, it clearly maps out the 
structural and logical prerequisite-consequent relationships between 
them. Based on this logic, the present model is configured across four 
distinct levels: the transformation originates at the foundational level of 
the model—comprising infrastructure and action (micro)—driven by 
key factors such as indigenous technology, empowerment, and the fluid 
agency of employees. These micro-level capacities subsequently 
expand through the intermediate level of networks and learning (meso), 
establishing the institutional groundwork necessary for the 
implementation of the regulation and trust level (macro), which 
encompasses flexible governance and contextual justice. Ultimately, 
the final output of this hierarchical trajectory crystallizes at the highest 
tier—the level of meaning and co-creation (meta)—which is dedicated 
to state narrative-building and the co-creation of value. This continuous 
formulation demonstrates that achieving meaningful, macro-level 
outcomes within the administrative system necessarily requires the 
step-by-step establishment and maturation of the underlying layers 
(infrastructural and network-based). 

6. Conclusion 
The findings of this study clearly demonstrate that strategic transition 
is a process which, while initially triggered by the development of 
modern tools and digital infrastructure (at the micro level), requires—
for its maturation—passage through interactive networks, smart 
sensing capabilities, and organizational learning (at the meso level). 
Subsequently, this transformation becomes institutionalized through 
flexible regulatory frameworks and the establishment of an equity-
oriented foundation (at the macro level), ultimately culminating in a 
definitive outcome.  
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 ،وینقز ،آزاد اسلامی واحد قزوین دانشگاه ،مدیریت دولتی دکتري رشته دانشجوي

 ایران
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  چکیده
دچار  یطیمح يهارا در مواجهه با تکانه یدولت يهاسازمان ،یسنت يهامدل يو ناکارآمد کیتصلب بوروکرات

 انیم علیّ روابط شناخت شبکه ن،یشیمطالعات پ غیر تبیینیتوصیفی و وجود، نگاه  نیانفعال کرده است؛ با ا
 هیبر نظر یخلأ، پژوهش حاضر مبتن نیپاسخ به ا يبرارا ناممکن ساخته است. یمنابع انسان تیریمد يهاشرانیپ
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و سازگارشونده  یمنابع انسان تحقق .سازدیم یرا متجل ستمیس یینها ی) خروجینیآفرو هم یدولت يمعناساز
 تیعامل ،يناورف ییافزادر گرو هم یمیپارادا رییبلکه تغ ست،یفناورانه ن ياصرفاً پروژه یدر بخش دولتپویا 
ساختار  ها،رانشیپ يبندو سطح یعلّ یتوال يآمده با آشکارسازدستاست. مدل به گرمیتنظ يو نهادها یانسان

 .کندیم نییرا تب و پویا سازگارشونده ینظام منابع انسان کیتوپولوژ
 یباقانط يهاستمیس ،یبخش دولت پویایی منابع انسانی، سازگارشونده، یمنابع انسان :هاواژهکلید

 .يریتفس يساختار يسازمدل ده،یچیپ
  مقدمه

هاي جامع تحول نظام اداري در ایران، در اجراي برنامه هاتصلب بوروکراتیک و ناکارآمدي 
هاي مکانیکی و سنتی مدیریت منابع انسانی در بخش دولتی است گویاي شکست مدل
 هاي انطباقی باعث). در چنین ساختارهاي صلبی، فقدان ظرفیت1400(دانایی فرد و الوانی، 

شده و توانایی ارائه خدمات  هاي کلان محیطی فلجشود سازمان در مواجهه با تکانهمی
عمومی را از دست بدهد. براي گذار از این وضعیت انفعالی، تفکیک دقیق مرزهاي مفهومی 

آوري که صرفا بر مقاومت و در ادبیات منابع انسانی ضروري است. برخلاف مفهوم تاب
 ,Linnenlueckeبازگشت سیستم به حالت تعادل اولیه پس از بروز یک شوك دلالت دارد (

)، سازگارشوندگی به معناي تغییر شکل ساختاري و ظرفیت پیکربندي مجدد منابع 2017
). در امتداد Uhl-Bien & Arena, 2018براي تناسب با شرایط جدید و پایدار محیطی است (

این مفهوم، پویایی صرفا یک واکنش انطباقی نیست، بلکه ماهیتی کنشگرانه دارد که بر 
پیش از  کند تا سازمانهاي جدید تمرکز میو خلق فعالانه قابلیتظرفیت یادگیري مستمر 

 ).Teece, 2018وقوع بحران، محیط را شکل دهد (
هاي حوزه مدیریت منابع انسانی در حال دهد که پژوهشمرور ادبیات جهانی نشان می

ن ). در ایKramar, 2014گذار از نگاه هاي تقلیل گرایانه به رویکردهاي کل نگر هستند (
پارادایم نوین، منابع انسانی بخش دولتی دیگر به صورت رویه هاي ایزوله و متغیرهاي مستقل 

 & Jiangشوند، بلکه به عنوان یک اکوسیستم جامع تحلیل میگردند (بررسی نمی
Messersmith, 2018 در سازمان هاي دولتی، درك صحیح از مدیریت کارکنان نیازمند .(

ي است؛ زیرا این سازمان ها سیستم هاي پیچیده اي هستند که عبور از تحلیل هاي تک بعد
-Knies, Boselie, Gouldدر آنها کارایی از طریق هم افزایی عناصر مختلف شکل میگیرد (

Williams ,& Vandenabeele, 2018 .( 



 

فایت تحلیلی هاي رایج فاقد کبراي تبیین این رفتار پیچیده در منابع انسانی دولتی، تئوري
هاي ایستا هستند؛ دیدگاه سنتی مبتنی بر منابع، منابع انسانی را عمدتا به عنوان دارایی لازم

گرایانه و خرد نگرد و مدل توانمندي، انگیزه و فرصت نیز نگاهی تقلیلبراي مزیت رقابتی می
). ادغام سازگارشوندگی و پویایی در قالب این Colbert, 2004به سطح فردي دارد (

ظرفیت نهادي دولت را از سطح پاسخگویی انفعالی به سطح بازآفرینی چارچوب نظري، 
هاي نیاز قطعی کارآمدي بلندمدت دستگاهدهد؛ سازوکاري تحلیلی که پیشمستمر ارتقا می

 Berman, Bowman, West ,& Vanهاي نهادي است (اجرایی در مواجهه با ناپایداري

Wart, 2019.( 
 رانیا یدولت يهامسئله در بستر سازمان نیا ییایو پو یدگیچیبر پ زین یداخل يهاپژوهش

توسعه  يایپو يساز) در مدل1397( يمعمارزاده طهران و البرز لو،یاند. حاجصحه گذاشته
 یانسان هیگر در توسعه سرمامداخله يرهایدر وزارت نفت نشان دادند که متغ یانسان هیسرما

 ،ی. در سطح ملستیها راهگشا نبا آن ستایهه او مواج رندییدر گذر زمان دائماً در حال تغ
 ،یانبه توسعه منابع انس یستمی) نشان دادند که فقدان نگاه س1397( ینیو حس پوریپاکدل، قل

که  ياافتهیاست؛  دهیانجام یدولت يهادستگاه انیم رهدفمندیو اقدامات غ يکاريبه مواز
 يو اسد ياسد ن،ی. افزون بر اسازدیمسئله را آشکار م یو چندسطح وستهیپهمبه تیماه

و  ياقتصاد ،یاسینشان دادند که ملاحظات س يانرژ یکل يهااستی) در چارچوب س1402(
 یدولت يهادر سازمان یمنابع انسان يایپو يهاتیگر، توسعه قابلمثابه عوامل مداخلهبه یقانون

 نیحاکم بر ا یطیمح تیطعکه بر تلاطم و عدم ق يامر دهند؛یقرار م ریرا تحت تأث رانیا
 ها دلالت دارد.سازمان

 يرهایمتغ ییدر شناسا یمهم يهاکه پژوهشگران گام دهدینشان م یداخل اتیادب یررسب
اند همچنان با شکست مواجه يتحول نظام ادار يهاحال، برنامه نیاند؛ با ابرداشته یبوم

 نیدر خود ا يساختار یدر شکاف دیتناقض را با نیا شهیر). 1399 ،یو رستم يفدو ،ی(عباس
 يو رفتار يساختار يهامؤلفه) 1398( کنانکوزهيو فاخر پوریقل ها جستجو کرد.پژوهش

یزارع و یالوان ،یکردند و طهماسب ییشناسا یدولت يهاآور را در سازمانتاب یمنابع انسان
اج استخر ییاجرا يهاکارکنان را در دستگاه ییایو پو یچابک يهاشرانیپ) 1399( نیمت

 ریمتغ 10مضمون،  لیتحل قیاز طر) 1405همکاران ( و یدباغ ر،یمس نینمودند. در ادامه هم
 يسازورود به فاز مدل يلازم برا يو بستر نظر ییرا شناسا یمنابع انسان ییایپو يدیکل



 

 يرهایارزشمند از متغ يااههیدر مجموع س قاتیتحق نیرا فراهم ساختند. ا يساختار
 .اندوردهفراهم آ رانیا کیمتناسب با بافتار بوروکرات یسازگارشوندگ

ارائه  ،یبوم اتیغالب در ادب کردی. روشوندیها متوقف مپژوهش نیکه ا جاستنیهم اما
 یط علّو رواب ياشبکه تیمستقل که ماه يرهایاز متغ ییهااست؛ فهرست» تخت يهااههیس«
با  رانیخلأ آن است که مد نیا یعمل امدی). پSushil, 2012( رندیگیم دهیها را نادآن انیم

 یکنند، در حال جادیرا ا یو چابک ینیآفرچون هم ییامدهایپ کوشندیم يدستور يهاهیابلاغ
 يکور نی). اJanssen & van der Voort, 2020اند (ها غافلآن شرانیپ یعلّ يرهایکه از متغ

 ,Attri( سازدیم یمداخلات را به اتلاف منابع منته ستم،یس ینقاط اهرم افتنیدر  یلیتحل

Dev, & Sharma, 2013.( 
توسط  شدهییشناسا ریمتغ 10بر  هی. با تکردیگیشکاف را هدف م نیپژوهش حاضر ا

) در چارچوب ISM( يریتفس يساختار يسازمدل يریکارگو به) 1405و همکاران ( یدباغ
 يهاکه پژوهش میکنیرا دنبال م ی)، پرسشCAS( دهیچیپ یانطباق يهاستمیس يلنز نظر

ع انسانی هاي مناببندي (سلسله مراتب تاثیر) پیشرانمدل سطحاند: گذاشته پاسخیب نیشیپ
 سازگارشونده و پویا در بخش دولتی ایران چگونه است؟

 
 مبانی نظري
اشاره  یطیمح دیدر پاسخ به الزامات جد هاهیرفتار و رو رییتغ ییبه توانا یسازگارشوندگ

 کندیم دلالت دستانهشیپ يو کنشگر ینیمستمر، بازآفر يریادگیبر  ییایدارد و پو
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 یو سازگارشوندگ ییایحوزه پو یاصل میمفاه ییمعنا کی. تفک1 جدول

که از  ندیبیاز کنشگران و روابط م ياسازمان را مجموعه دهیچیپ یانطباق يهاستمیس هینظر
 ,Holland( کنندیم دیتول لیتقل رقابلینوظهور و غ يالگوها ،یرخطیتعاملات غ قیطر

1992, 1995; Uhl-Bien et al., 2007ش،یدایپ ،یدهچارچوب، خودسازمان نی). در ا 
که رفتار کل سازمان  دهندیو نشان م اندستمیس یاصل يهایژگیوو انطباق،  بودنیرخطیغ

یچندسطح نفعان،يتعدد ذ ز،ین یش عمومبه جمع ساده اجزا فروکاست. در بخ توانیرا نم
 نیروشن از چن يارا به نمونه یدولت يهادستگاه ،یطیمح یدگیچیتعاملات و پ بودن

 ).Rhodes et al., 2011; Stacey, 1995( کندیبدل م ییهاستمیس
مستقل،  از عوامل ینه حاصل فهرست یمنابع انسانو پویایی  یاساس، سازگارشوندگ نیا بر

نقش نقاط  رهایمتغ یبرخ ،یستمیس نی. در چنهاستشرانیپ انیروابط م يبلکه محصول الگو
کند  جادیدر کل ساختار ا ياثرات آبشار تواندیها مدر آن رییدارند و تغ یاهرم

)Meadows, 1999است که ساختار روابط و  یدنبال مدلبه وهشپژ نیا رو،نی). ازا
ارز را هم يرهایاز متغ يارا آشکار کند، نه صرفاً مجموعه هاشرانیپ يمراتب اثرگذارسلسله

 فهرست کند.
وابط ر لیامکان تبد رایمناسب است، ز یهدف نیچن يبرا يریتفس يساختار يسازمدل

 نی). اWarfield, 1974( کندیشفاف را فراهم م یمراتبمدل سلسله کیبه  دهیتندرهم
شکار را آ یرخطیهمخوان است، چون هم روابط غ دهیچیپ یانطباق يهاستمیروش با منطق س

یرا نشان م ستمیس یمراتب علهم سلسله کند،یم ییشناسا رااثرگذار  يرهایهم متغ کند،یم
ابزار مناسب  ISM ن،ی. بنابرادهدیشکل م یروابط تجرب هیرا بر پا ییو هم مدل نها دهد،

 ت.اس یدر بخش دولت ایسازگارشونده و پو یمنابع انسان نییتب يپژوهش حاضر برا



 

 
 بندي معماري پژوهش. مدل مفهومی و لایه1شکل 

 

 پیشینه تجربی
توان بر اساس دهد که مطالعات پیشین را میواکاوي انتقادي ادبیات اخیر نشان می

بندي کرد. نخست، رویکرد کلی دستهشناختی و نظري در سه هاي روشمحدودیت
گیري از ) با بهرهWang & Chen, 2024) و (Harari et al., 2021پژوهشگرانی نظیر (

سازي معادلات ساختاري و رگرسیون چندگانه، پویایی رویکردهاي کمی متداول مانند مدل
)بین و سازگارشوندگی منابع انسانی را صرفا به عنوان یک متغیر خطی پیش 𝑿𝑿 → 𝒀𝒀 در نظر (

یل هاي رفتاري تقلیل یافته و جاي خالی تحلاند. در این گروه از مطالعات، پیچیدگیگرفته
 شود.هاي انطباقی پیچیده به شدت احساس میهاي بازخوردي مبتنی بر لنز نظري سیستمحلقه

) با Kuipers & Giurge, 2023مطالعات کیفی، آثاري مانند پژوهش ( حوزهدوم، در 
اند. آوري در نهادهاي محلی، در مرحله شناسایی متوقف شدهعمیق تاب وجود واکاوي

ها به ارائه عوامل محدود مانده است؛ رویکردي که قادر به خروجی این دسته از پژوهش
ذاري گتواند راهنماي دقیقی براي سیاستها نبوده و نمیکشف معماري تعاملات پیشران

 سیستمی ارائه دهد.



 

 ,Jena & Ghadgeهایی مانند (ت ساختاري، اگرچه پژوهشسوم، در بخش مطالعا
هایی نظیر هاي ارزشمندي در استفاده از روش) گامRahman et al., 2025) و (2022

هاي ارائه شده توسط اند، اما مدلسازي ساختاري تفسیري در بخش عمومی برداشتهمدل
اند. این مطالعات ها بودهها عمدتا فاقد پشتوانه نظري مستحکم براي تفسیر خروجیآن

ر ها را داند ماهیت تکاملی بوروکراسیخروجی گراف را پایان راه دانسته و نتوانسته
 & Darabiهاي متلاطم تبیین کنند. همچنین، مرورهاي مفهومی اخیر مانند کار (محیط

Smith, 2026ها تاکید کرده و فاقد آزمون تجربی و ) صرفا بر چابکی بوروکراسی
 سازي در میدان عمل هستند.رسازي ریاضی براي پیادهساختا

پور و اند. قلیهاي معناداري برداشتههاي بومی گامهاي داخلی در شناسایی مؤلفهپژوهش
آور را در هاي ساختاري و رفتاري منابع انسانی تاب) مؤلفه1398کنان (کوزهفاخري
هاي چابکی ) نیز پیشران1399( هاي دولتی شناسایی کردند؛ طهماسبی و همکارانسازمان

هاي اجرایی را استخراج نمودند. با این حال، هر دو مطالعه در سطح کارکنان دستگاه
نویسی متوقف ماندند و روابط علیّ میان متغیرها را بررسی نکردند. مطالعه دباغی و فهرست

 راي مبنا قرار دادنویژگی متمایز دارد که آن را ب سه) در مقایسه با این دو، 1405همکاران (
سازد: نخست، تمرکز صریح بر پویایی منابع انسانی (نه صرفاً تر میدر پژوهش حاضر مناسب

 از واقعیات و تجربیات زیسته ازگیري از تحلیل مضمون آوري یا چابکی)؛ دوم، بهرهتاب
و  ؛متغیر در قالب یک شبکه مضامین یکپارچه 10براي استخراج  طریق مصاحبه با خبرگان

ایه ترین پ. این خصوصیات، آن مطالعه را به مناسبسوم، نزدیکی پژوهش از حیث زمانی
 کند.تبدیل می ؛سازي ساختاري روابط علیّ یعنی مدل ؛براي گام دوم

یم لی) را تشکISM( يریتفس يساختار يساز، نقطه آغاز مدل1در جدول  ادشدهی ریده متغ
نه بر  ISM رایاست؛ ز يروابط ضرور لیاز ورود به تحل شیپ ریهر متغ تی. درك ماهدهند
است و ابهام  یمتک گریکدیها بر آن يرگذاریبلکه بر جهت و شدت تأث رها،یمنفرد متغ يمعنا

 .شودیمنجر م ییدر مدل نها يساختار يبه خطا ماًیمستق ریدر هر متغ یمفهوم

 

 



 

(دباغی و  یدر بخش دولت ایسازگارشونده و پو یگانه منابع انسانمقولات ده یمفهوم فیتعر. 2جدول 
 )1405همکاران 

 تعریف مفهومی مقوله ردیف

1 
حسگري 

 محورجامعه

توانایی سازمان در رصد مستمر محیط و شناسایی تغییرات اجتماعی، 
صورت مستمر هاي تغییر بهها، نیازها و نشانهفرهنگی و فناورانه؛ داده

تنظیم  موقع وگیري بهمبنایی براي تصمیمشوند تا دریافت و تحلیل می
 اقدامات بعدي فراهم گردد.

2 
معناسازي و 

گري روایت
 دولتی

توانایی سازمان در تفسیر تغییرات و انتقال معناي آن به کارکنان و 
نفعان از طریق زبانی روشن و قابل فهم؛ این فرآیند به کاهش ابهام، ذي

سازمانی و تغییرات درونتقویت درك مشترك و تسهیل پذیرش 
 کند.سازمانی کمک میبرون

3 
حکمرانی 

پذیر و انعطاف
 تنظیم فعال

ها متناسب با ها و تصمیمظرفیت سازمان براي بازنگري در قواعد، رویه
انایی ها، بلکه به توشرایط محیطی؛ پایداري سازمانی نه تنها به ثبات رویه

گویی به اداري و پاسخ اصلاح و انطباق مستمر و تعادل میان نظم
 اقتضائات محیطی وابسته است.

 کنش سیال 4

قابلیت سازمان در اقدام چابک، بازبینی مسیر و اصلاح عمل در جریان 
اجرا؛ این مقوله بر بُعد رفتاري و اجرایی سازگاري تأکید دارد و امکان 

 پذیر را در برابر الگوهاي صرفاً ثابتاقدام تدریجی، آزمایشی و اصلاح
 کند.فراهم می

5 
آوري تاب

جمعی و 
 ايشبکه

توان سازمان در حفظ عملکرد و بازیابی در شرایط بحران با اتکا به 
سازمانی و هاي دروناي و ظرفیتهمکاري، اعتماد متقابل، ارتباطات حرفه

اي است، نه ویژگی صرفاً آوري نتیجه روابط شبکهسازمانی؛ تاببین
 فردي.

6 

یادگیري 
و دولتی 

بازخورد 
 هوشمند

نقش تجربه، بازبینی و اصلاح مستمر در بهبود عملکرد؛ بازخورد منبعی 
هاي بهبود است و یادگیري زمانی براي تشخیص خطا و شناسایی فرصت

صورت جاري در سطوح مختلف سازمان جریان شود که بهاثربخش می
 هاي بعدي متصل باشد.گیريداشته و به تصمیم



 

7 
توانمندسازي 

گزاران دمتخ
 عمومی

اي کارکنان در فرآیند تغییر؛ تقویت اختیار عمل، مشارکت و رشد حرفه
توانمندسازي به آموزش محدود نیست و شامل دسترسی به فرصت 

ها در عمل کارگیري شایستگیگیري، حمایت سازمانی و بهتصمیم
شود، چراکه سازگاري سازمانی بدون مشارکت فعال کارکنان پایدار می

 ماند.ینم

8 
عدالت 

اي و زمینه
 اعتماد عمومی

سازمانی و گویی در روابط درونادراك انصاف، شفافیت و پاسخ
ویی گبینی و پاسخهاي منصفانه، رفتار قابل پیشسازمانی؛ رویهبرون

کنند و پذیرش تغییر و همکاري کارکنان مدیریتی زمینه اعتماد را فراهم می
 ند.بخشنفعان را تسریع میو ذي

9 
آفرینی هم
بخشی و بین

 نسلیبین

هاي مختلف نیروي انسانی براي ها و نسلهمکاري میان واحدها، بخش
هاي متنوع، هاي مشترك؛ تعامل دانش، تجربه و دیدگاهحلتولید راه

تر را هاي عملیحلگیري راهظرفیت حل مسئله، انتقال تجربه و شکل
 دهد.افزایش می

10 
پشتیبانی 

–فناورانه
 بومی فرآیندي

استفاده از فناوري متناسب با شرایط اجرایی، مهارت کارکنان و الزامات 
محیط اداري بومی؛ کارکرد فناوري به اتوماسیون محدود نیست و به 

 سازي فرآیندها نیز مرتبط است.گیري و سادهتسهیل یادگیري، تصمیم

 



 

 

 )1405و همکاران،  یمنابع انسانی (دباغ . مضامین کلیدي پویایی و سازگار شوندگی2شکل 

 ستمیاکوس نیدر ا ییرهایچه متغ نکهیا نییدر تب) 1شده در شکل (ارائه نیاگرچه شبکه مضام
محدود ماند. از  يسازستیو ل یفیآن پژوهش به فاز ک یدارد، خروج تینقش دارند اهم

 هیکه با اتکا بر نظر ییجا شود؛یآغاز م یمطالعه قبل انیاز نقطه پا قاًیپژوهش حاضر دق رو،نیا
کرده تا  تافیدر يعنوان ورودرا به نیشیشبکه پ يرهایمتغ ده،یچیپ یانطباق يهاستمیس

 ينموده و معمار يسازمدل یبخش دولت دهیچی) را در بافتار پ M n×nها (روابط آن سیماتر
 تخت کند. يهاستیل نیگزیرا جا ریمراتب تأثسلسله

 1روش
 یمنابع انسان يهاشرانیپ انیروابط م يحاضر با هدف کشف ساختار و معمارمطالعه 

 شدهییناساش يهاشرانیپ هیانجام شده است. بر پا یدولت يهادر دستگاهو پویا سازگارشونده 

1. Method 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

 يساختار يسازمطالعه از روش مدل نیدر ا ، )1405منتخب دباغی و همکاران ( در پژوهش
شده است.  بهره گرفته رهایمتغ نیا انیو کشف ساختار روابط م يبندصورت يبرا يریتفس

منطق استوار  نیبر ا 1دیمتل ای يمانند معادلات ساختار ییهاروش در برابر روش نیانتخاب ا
که  یبا حجم نمونه بالاست، در حال یکم يهاداده ازمندین ياست که معادلات ساختار

استوار است.  از خبرگان یداشته و بر قضاوت پنل کوچک یاکتشاف یتیپژوهش حاضر ذاتاً ماه
 نجایا در یاست، هدف اصل يکه تمرکز آن بر شدت اثرگذار متلیبا د سهیدر مقا نیهمچن

 یانطباق ستمیس کیمراتب تعاملات در پنهان و سلسله يبندهیلا ک،یکشف ساختار توپولوژ
منظور به  نیا يابزار برا نیترکارآمد يریتفس يساختار يسازبوده است که مدل دهیچیپ

 ).Warfield, 1976( رودیشمار م
ستخراج ا نیشیپژوهش پ يهاافتهیاز  ماًیمستق ،يسازمدل نیدر ا يورود يرهایعناصر و متغ

 لیان و تحلبا خبرگ افتهیساختارمهین يهاانجام مصاحبه قیاز طر ،یفیاند. در آن مطالعه کشده
و  ییشدند و روا ییشناسا یمنابع انسان یسازگارشوندگ یبوم يهاشرانیها، پمضمون داده

 ی. خروجدیگرد دییکنندگان و توافق کدگذاران تأمشارکت ینیبازب قیاز طر هاافتهی ییایپا
𝒏𝒏يآن مطالعه، احصا یینها = عنوان عناصر مضمون جامع بود که در پژوهش حاضر به 𝟏𝟏𝟏𝟏

,𝑽𝑽𝟏𝟏( ستمیس یاصل 𝑽𝑽𝟐𝟐, … , 𝑽𝑽𝟏𝟏𝟏𝟏 (شوندیم يسازمدل ندیوارد فرا. 
، نیازي به نمونه گیري تصادفی با حجم ISMبا توجه به ماهیت کیفی و تفسیري روش 

بالا نیست. جامعه آماري این بخش را متخصصان و سیاست گذاران حوزه منابع انسانی بخش 
دولتی تشکیل می دهند. با استفاده از روش نمونه گیري هدفمند و گلوله برفی، پنلی متشکل 

سال سابقه اجرایی  10نفر از خبرگان انتخاب شدند. معیار ورود به پنل شامل حداقل  16از 
یا مشاوره در سطح کلان مدیریت دولتی، داشتن حداقل مدرك کارشناسی ارشد و آشنایی 
با مفاهیم پویایی سیستم ها بود. پیش از آغاز فرایند، هدف پژوهش براي تمامی اعضا تشریح 

 آنان اخذ گردید. و رضایت آگاهانه
ابزار گردآوري داده ها، پرسشنامه اي متشکل از ماتریس هاي مقایسه زوجی بود. از 

) را 𝑽𝑽𝒋𝒋و  𝑽𝑽𝒊𝒊خبرگان خواسته شد تا رابطه علی میان هر جفت از متغیرهاي هشت گانه (
ارزیابی کنند. براي تجمیع نظرات و حل اختلاف آراي احتمالی میان خبرگان، از رویکرد 

کانونی و بحث باز استفاده شد تا زمانی که براي هر درایه از ماتریس، اجماع حداقل گروه 
𝑷𝑷 >  میان اعضاي پنل حاصل گردید. 𝟕𝟕𝟕𝟕%

1 DEMATEL 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

و با استفاده از نرم افزار  ISMتجزیه و تحلیل داده ها بر اساس الگوریتم استاندارد 
𝐌𝐌𝐌𝐌𝐌𝐌𝐌𝐌𝐌𝐌𝐌𝐌 گام هاي زیر انجام پذیرفت: طی 

بر اساس اجماع خبرگان، نوع رابطه میان : ساختاريتشکیل ماتریس تعاملات  •
 𝐀𝐀)، نماد 𝐣𝐣بر  𝐢𝐢(تاثیر  𝐕𝐕متغیرها با استفاده از چهار نماد مفهومی تعیین شد: نماد 

 (عدم وجود رابطه). 𝐎𝐎) و نماد 𝐣𝐣و 𝐢𝐢(تاثیر متقابل  𝐗𝐗)، نماد 𝐢𝐢بر  𝐣𝐣(تاثیر 
بر اساس قواعد  1𝐒𝐒𝐒𝐒𝐒𝐒𝐒𝐒تشکیل ماتریس دسترسی پذیري اولیه: نمادهاي ماتریس  •

بود،  𝐕𝐕استاندارد صفر و یک به اعداد باینري تبدیل شدند (براي مثال اگر درایه اي 
𝐢𝐢𝐢𝐢سلول  = 𝐣𝐣𝐣𝐣و سلول  𝟏𝟏 =  قرار داده شد). 𝟎𝟎

براي رفع خطاهاي منطقی پنهان، قانون فزایندگی : 2بررسی سازگاري و فزایندگی •
 𝐕𝐕𝟑𝟑بر  𝐕𝐕𝟐𝟐تاثیر بگذارد و  𝐕𝐕𝟐𝟐بر  𝐕𝐕𝟏𝟏بررسی شد. بر اساس این قانون ریاضی، اگر 

تاثیرگذار خواهد بود. اعمال این قاعده منجر به  𝐕𝐕𝟑𝟑حتما بر  𝐕𝐕𝟏𝟏موثر باشد، آنگاه 
 شکل گیري ماتریس دسترسی پذیري نهایی گردید.

تعیین سطوح و ترسیم مدل: با محاسبه مجموعه هاي در دسترس و مجموعه هاي  •
تن نقاط اشتراك آن ها، متغیرها در سطوح مختلف پیش نیاز براي هر متغیر و یاف

 طبقه بندي شده و در نهایت، دیاگرام گرافیکی سلسله مراتب تعاملات ترسیم شد.
 

 ها یافته
تأثیرگذاري اي (هدف اصلی از تشکیل پنل خبرگان در این پژوهش، تعیین دقیق روابط زمینه

ساخت ماتریس خودتعاملی  شده جهتو تأثیرپذیري) میان ده عامل کلیدي شناسایی
ها، انتخاب اعضاي ) بود. براي حصول اطمینان از اعتبار و غناي قضاوتSSIMساختاري (

≤) داشتن حداقل ده سال (1گیرانه صورت گرفت: سخت معیارپنل بر مبناي سه  ) سابقه 10
) برخورداري از تجربه تخصصی در حوزه مدیریت منابع 2کار اجرایی یا پژوهشی مستمر؛ 

بخشی به ترکیب اعضا جهت ) تنوع3گذاري عمومی؛ و مشیانسانی بخش دولتی یا خط
هاي بخش دولتی، دانشگاهی و مشاوران مستقل. بر این اساس، پوشش متوازن دیدگاه

نامه رسمی ارسال متخصص واجد شرایط دعوت 25شناسایی اولیه صورت گرفت و براي 

1 SSIM (Structural Self ‑Interaction Matrix) 
2 Transitivity 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

هاي ). ویژگی64% را پذیرفتند (نرخ مشارکت نفر دعوت پژوهشگر 16گردید که در نهایت، 
 خلاصه شده است. )3(شناختی و توصیفی اعضاي پنل در جدولجمعیت

  شناختی پنل خبرگانهاي جمعیتآمار توصیفی و ویژگی. 3جدول

 
ها به صورت مقطعی و در یک مرحله انجام پذیرفت. پرسشنامه فرایند گردآوري داده

𝐶𝐶(10,2)رابطه ممکن ( 45مقایسات زوجی حاوي  = خبره قرار گرفت  16) در اختیار 45
) V, A, X, Oه از نمادهاي چهارگانه (تا جهت و نوع ارتباط میان متغیرها را با استفاد

ها، براي تجمیع آرا و دستیابی به اجماع نهایی در آوري پاسخمشخص نمایند. پس از جمع
خصوص هر رابطه، از رویکرد آماري فراوانی یا نما (مد) استفاده شد؛ بدین معنا که در هر 

ن صصان داشت، به عنوادرایه از ماتریس، نمادي که بیشترین تکرار را در میان آراي متخ
) با نفر 16مبناي قطعی پذیرفته شد و در ماتریس نهایی درج گردید. اندازه پنل حاضر (

اي (از شناختی مطابقت کامل دارد؛ چراکه متون مرجع پایهگیرانه روشاستانداردهاي سخت
 خبره 20الی  10گیري از گروهی متشکل از ) بهرهSage, 1977و  Warfield, 1974جمله 

هاي فردي، بهینه و آگاه را براي تولید یک مدل ساختاري معتبر و عاري از سوگیري
 دانند.بخش میکفایت

پس از گردآوري و تجمیع آراي پنل خبرگان بر مبناي رویکرد فراوانی (نما)، ماتریس 
عامل پژوهش تشکیل گردید. در 10اي میان خودتعاملی ساختاري جهت تبیین روابط زمینه

 توصیف شاخصه
 نفر 16 تعداد کل
 7/ زن:  9مرد:  جنسیت

 5/ کارشناسی ارشد:  11دکتري تخصصی:  سطح تحصیلات

 حوزه تخصصی
) / فناوري اطلاعات و معماري سازمانی 6گذاري (مدیریت دولتی و سیاست

 )4) / حکمرانی داده و امنیت (6(
 سال 15سال / میانه سابقه:  22سال / بیشترین سابقه:  10کمترین سابقه:  سابقه فعالیت

 وابستگی سازمانی
هاي دولت ه) / مدیران ارشد اجرایی پروژ7عضو هیئت علمی دانشگاه (

 )3هاي دولتی () / پژوهشگر و مشاور دستگاه6هوشمند (



 

) با چهار نماد مفهومی زیر 𝑗𝑗) بر متغیر ستون (𝑖𝑖ماتریس، جهت تأثیرگذاري متغیر سطر (این 
 تعریف شده است:

سویه از شود (تأثیر یکمی𝑗𝑗گیري عامل اعث تحقق یا شکل ب𝑖𝑖: عامل 𝑉𝑉نماد  •
 سطر به ستون).

 سویه از ستونشود (تأثیر یکمی𝑖𝑖گیري عامل باعث تحقق یا شکل 𝑗𝑗: عامل 𝐴𝐴نماد  •
 به سطر).

تأثیر متقابل و دوسویه بر یکدیگر دارند (تعامل  𝑗𝑗و 𝑖𝑖: عوامل 𝑋𝑋نماد  •
 وبرگشتی).رفت

 وجود ندارد. 𝑗𝑗و 𝑖𝑖گونه رابطه ساختاري معناداري میان عوامل : هیچ𝑂𝑂نماد  •
محور) (حسگري جامعه𝑉𝑉1هاي پژوهش، براي رابطه به عنوان یک مثال توضیحی از داده

را برگزیدند؛ زیرا درك و حسگري نیازهاي 𝑉𝑉پذیر)، خبرگان نماد (حکمرانی انعطاف𝑉𝑉3با 
به 𝑋𝑋پذیر است. در مقابل، تخصیص نماد نیاز اعمال حکمرانی انعطافجامعه، بستر و پیش

دهنده یک حلقه بازخورد مثبت است که اي) نشانآوري جمعی و شبکه(تاب𝑉𝑉5و 𝑉𝑉1رابطه 
راي آوري نیز متقابلاً ظرفیت سیستم بآوري شده و تابرتقاي تابدر آن، حسگري منجر به ا

 کند.حسگري را تقویت می
𝐶𝐶(10,2)رابطه ممکن ( 45دهد که از مجموع ها نشان میبررسی الگوي توزیع درایه =

 Aرابطه) از نوع  8( 𝑉𝑉 ،%8/17رابطه) از نوع  28(معادل  2/62%) در نیمه بالایی ماتریس، 45
صفر ( Oباشند. نکته حائز اهمیت، فقدان کامل روابط از نوع می Xطه) از نوع راب 9( 20%و 

)، گویاي X) در این ماتریس است؛ این توزیع آماري و سهم چشمگیر روابط دوسویه (درصد
تنیدگی بسیار بالاي عوامل و پویایی غیرخطی سیستم است که با مفروضات نظریه درهم

 کامل دارد.هاي انطباقی پیچیده تطابق سیستم

 ماتریس ساختاري روابط درونی متغیرها. 4جدول
شمار
 

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عامل
 A V V X V V V V X - محورحسگري جامعه 1

 V - V V V V V V X V گري دولتیمعناسازي و روایت 2

 A A - V V V V X V V پذیر و تنظیم فعالحکمرانی انعطاف 3

 A A A - V V X A A V کنش سیال 4



 

 X A A A - X V V V X ايآوري جمعی و شبکهتاب 5

 A A A A X - V V V X یادگیري دولتی و بازخورد هوشمند 6

 A A A X A A - A A A گزاران عمومیتوانمندسازي خدمت 7

 A A X A A A A - X A اي و اعتماد عمومیعدالت زمینه 8

 A X A A A A A X - A لینسبخشی و بینآفرینی بینهم 9

 - X A A A X X A A A میفرآیندي بو–پشتیبانی فناورانه 10

با جایگزینی نمادهاي مفهومی با کدهاي  SSIMاي، ماتریس پس از تعیین روابط زمینه
ي کاملاً شود. این مرحله فرآیندباینري (صفر و یک)، به ماتریس دستیابی اولیه تبدیل می

ها براي محاسبات جبري و بر اساس قواعد دادهسازي مکانیکی است که جهت آماده
 پذیرد:استاندارد زیر صورت می

,𝑉𝑉 :(𝑖𝑖در صورت وجود نماد  • 𝑗𝑗) = 1, (𝑗𝑗, 𝑖𝑖) = 0 
,𝐴𝐴 :(𝑖𝑖در صورت وجود نماد  • 𝑗𝑗) = 0, (𝑗𝑗, 𝑖𝑖) = 1 
,𝑋𝑋 :(𝑖𝑖در صورت وجود نماد  • 𝑗𝑗) = 1, (𝑗𝑗, 𝑖𝑖) = 1 
,𝑂𝑂 :(𝑖𝑖در صورت وجود نماد  • 𝑗𝑗) = 0, (𝑗𝑗, 𝑖𝑖) = 0 

هاي روي قطر اصلی ماتریس (جایی که متغیرها با خودشان مقایسه همچنین، تمامی درایه
𝑖𝑖شوند، یعنی می = 𝑗𝑗 شوند. با اعمال دقیق این قواعد در نظر گرفته می 1) منطقاً برابر با

ه در ده دریاضی بر روي روابط تأییدشده در ماتریس پیشین، ماتریس دستیابی اولیه در ابعاد 
 ارائه شده است. 5ید که خروجی آن در جدول تشکیل گرد

 ماتریس دستیابی اولیه متغیرهاي پژوهش. 5جدول 
 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عامل شماره

 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 محورجامعه يحسگر 1

 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 یدولت يگرتیو روا يمعناساز 2

 میو تنظ ریپذانعطاف یحکمران 3
 

0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 

 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 الیکنش س 4

 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 ياو شبکه یجمع يآورتاب 5

و بازخورد  یدولت يریادگی 6
 

0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 



 

گزاران خدمت يتوانمندساز 7
 

0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 یو اعتماد عموم يانهیعدالت زم 8

 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 یلنسنیو ب یبخشنیب ینیآفرهم 9

 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 یبوم يندفرآی–فناورانه یبانیپشت 10

ماتریس دستیابی اولیه ممکن است تمامی روابط غیرمستقیم میان متغیرها را به نمایش 
نگذارد. براي حصول اطمینان از جامعیت مدل، این ماتریس باید از ویژگی فزایندگی یا 

iاثرگذار باشد ( jبر عامل  iکند که اگر عامل تعدي تبعیت کند. این اصل بیان می → j و (
jاثرگذار باشد ( kنیز بر عامل  jعامل  → k آنگاه یک رابطه غیرمستقیم اما معنادار از ،(i  به

k ) وجود داردi → k که باید در ماتریس نهایی لحاظ گردد. این فرآیند از طریق به توان (
Mkرساندن ماتریس تا رسیدن به پایداري ( = Mk+1شود.) انجام می 

مورد که  15درایه غیرقطري،  90با اعمال این قاعده بر ماتریس دستیابی اولیه، از مجموع
تغییر یافتند. این  1تر مقدار صفر داشتند، به دلیل وجود مسیرهاي غیرمستقیم به یک پیش

، ماتریس دستیابی 6کند. جدول تري از ساختار پنهان سیستم فراهم میتغییرات، درك عمیق
قدرت وابستگی هاي هر سطر) و 1نهایی را به همراه دو شاخص کلیدي قدرت نفوذ (مجموع 

 دهد.اي هر ستون) نمایش میهیک (مجموع 

 ماتریس دستیابی. 6جدول 

 زانیم 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عامل شماره
 نفوذ

 8 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 محورجامعه يحسگر 1

 9 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 یدولت يگرتیو روا يمعناساز 2

 میو تنظ ریپذانعطاف یحکمران 3
 

0 1 0 0 0 0 0 1 1 0 7 

 4 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 الیکنش س 4

 6 1 1 1 0 1 0 0 1 1 1 ياو شبکه یجمع يآورتاب 5

و بازخورد  یدولت يریادگی 6
 

1 1 1 0 1 0 0 1 1 1 5 

گزاران خدمت يتوانمندساز 7
 

1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 

و اعتماد  يانهیعدالت زم 8
 

0 1 1 0 0 0 0 0 1 0 2 



 

و  یبخشنیب ینیآفرهم 9
 

0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 

 يدنفرآی–فناورانه یبانیپشت 10
 

1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 3 

  6 6 6 6 6 6 4 3 1 3 یوابستگ زانیم

یعنی متغیرهایی  )1هر متغیر  بندي متغیرها، مجموعه دستیابی براي تعیین سطح و اولویت
یعنی متغیرهایی ) 2متغیر  نیاز هر که از طریق این متغیر میتوان به آنها رسید و مجموعه پیش

ر عناصر براي هر متغی که از طریق آنها به این متغیر میتوان رسید، تعیین میشود. پس از آن
هاي دستیابی عهمجمو نیاز شناسایی میشوند. پس از تعیین مشترك در مجموعه دستیابی و پیش

ر این دمیشود.  نیاز و مشخص شدن عناصر مشترك، اقدام به تعیین سطح متغیرها و پیش
 بیانگر نتایج این مرحله است. 7پژوهش تعداد سطوح برابر پنج بوده است. جدول 

 تعیین سطح متغیرها بر اساس ماتریس دستیابی .7جدول 

 
  بحث

 و پژوهش با هدف طراحی و تبیین مدل ساختاري مدیریت منابع انسانی سازگارشونده این
در بخش دولتی ایران صورت گرفت. بر مبناي خروجی ماتریس دستیابی نهایی در روش  پویا
مراتبی و چندسطحی از عوامل کلیدي یک ساختار سلسله ،سازي ساختاري تفسیريمدل

 نسلیبخشی و بینبینآفرینی هم گري دولتیمعناسازي و روایت 1سطح 

 2سطح 
پذیر و تنظیم حکمرانی انعطاف
 فعال

 اي و اعتماد عمومیعدالت زمینه

 3سطح 
حسگري 

 محورجامعه
 ايآوري جمعی و شبکهتاب

یادگیري دولتی و بازخورد 
 هوشمند

 4سطح 
–پشتیبانی فناورانه

 بومی فرآیندي
 کنش سیال

گزاران توانمندسازي خدمت
 عمومی



 

، بررسی خطی یا منفک عواملجاي این است که به ISMشناسایی شد. ویژگی بارز مدل 
 د.کننیاز را به شکلی شفاف ترسیم میپس-نیازروابط ساختاري و منطقی پیش

بر اساس این منطق، مدل حاضر در چهار سطح متمایز پیکربندي شده است: تحول از 
ومی، بعنوان پیشران اصلی (شامل فناوري قاعده مدل و سطح زیرساخت و کنش (میکرو) به

پس هاي خرد، ساین ظرفیت .گرددعاملیت سیال کارکنان) آغاز می(کنش) توانمندسازي و 
اي شبکه و یادگیري (مزو) بسط یافته و بستر نهادي لازم را براي از مجراي سطح واسطه

اي، فراهم پذیر و عدالت زمینهاستقرار سطح تنظیم و اعتماد (ماکرو)، شامل حکمرانی انعطاف
 .آورندمی

 ترین لایه یعنی سطح معنا ومراتبی، در عالیدر نهایت، خروجی غایی این مسیر سلسله
گري دولتی و خلق مشترك ارزش اختصاص شود که به روایتآفرینی (متا) متبلور میهم

دهد که دستیابی به دستاوردهاي معنایی و کلان در بندي پیوسته نشان میاین صورت. دارد
اي) ههاي زیرین (زیرساختی و شبکگام و بلوغ لایهبهریزي گاممستلزم پینظام اداري، لزوماً 

 است.

 

 . مدل نهایی سازگار شوندگی و پویایی منابع اسنانی در بخش دولتی ایران3شکل 



 

 مثابه موتور محركتحلیل بنیادین: سطح خرد به
عده ر قادر تحلیل ساختار چندسطحی مستخرج از مدل، سطح خرد یا زیرساخت و کنش د

فرآیندي بومی، -سیستم قرار گرفته است. این سطح مشتمل بر متغیرهاي پشتیبانی فناورانه
طور که تحلیل در بخش گزاران عمومی و کنش سیال است. همانتوانمندسازي خدمت

ها نشان داد، این سه مؤلفه در خوشه متغیرهاي مستقل (با قدرت نفوذ بالا و وابستگی یافته
اي گونهکند؛ بهعنوان موتور پیشران سیستم تأیید میها را بهاند که نقش آنگرفته) قرار پایین

 نمایند.ریزي و راهبري میهاي سایر سطوح بالاتر سیستم را پایهکه تغییرات و پویایی
هاي دیجیتال در کنار عاملیت انسانی (توانمندسازي و کنش زمان پلتفرمقرارگیري هم

تبیین است قابل 1فنی-هاي اجتماعیقویاً با مبانی نظریه سیستمسیال) در قاعده مدل، 
)Bostrom & Heinen, 1977سازي و تحول نهادي ). بر اساس مفروضات این نظریه، بهینه

ا طور متوازن و در تعامل بهاي فنی و اجتماعی بهشود که زیرسیستمتنها زمانی محقق می
ل ماهیتی دوسویه دارد؛ فناوري صرفاً یک ابزار یکدیگر ارتقا یابند. در این ساختار، تعام

مکانیکی نیست که بستر بروز عاملیت انسانی را فراهم کند، بلکه متقابلاً این عاملیت فعال و 
می ها را در مسیر اهداف عموآگاهانه کارکنان است که به ابزارهاي فناورانه معنا بخشیده و آن

 .)Orlikowski, 1992( سازداثربخش می
آن را با  توانیکه م شودیمتبلور م »الیکنش س« یدر قالب مفهوم بوم تیعامل نیا
) و Pulakos et al., 2000در آثار پولاکوس و همکاران ( 2عملکرد انطباقی رینظ یمیمفاه

 نیراستا دانست. با ا) همBreu et al., 2002برو و همکاران ( انیکار به ب يروین یچابک
 د،یشد ییـ که غالباً با تمرکزگرا رانیا یدولت یدر بافت بوروکراس الیوجود، مفهوم کنش س

 نیادیبن يزیـ واجد تما شودیشناخته م رانهکامحافظه یمراتب صلب و فرهنگ سازمانسلسله
مشاهده اشاره دارد: قابل یانطباق ياز رفتارها يامفهوم در عمل به مجموعه نیاست. ا

 يریگمیو تصم نشدهینیبشیهام، حل خلاقانه مسائل پاب طیها در شرانقش عیسر فیبازتعر
حال،  نی). با اPulakos et al., 2000( شدهنییتعشیازپ يهادستورالعمل ابیمستقل در غ

ست؛ از جمله ا ینیمع ينهاد يمستلزم بسترها ،یدر ساختار صلب دولت ییرفتارها نیتداوم چن
 یتیریمد تیمستمر، و حما يریادگی ياستقرار سازوکارها ،یاتیبه سطوح عمل اریاخت ضیتفو

، بلکه به داریپا تیقابل کینه به  الیبسترها، کنش س نیسازنده. در نبود ا يریاز خطاپذ
1 Socio-technical Systems 
2 Adaptive Performance 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

از سازمان زائل  يدیکه با خروج افراد کل شودیو فردمحور فروکاسته م یمقطع ییهاواکنش
 .گردندیم

مرگل  هايسو با استدلالهاي این بخش از یکافتهاز منظر دیالوگ با ادبیات موجود، ی
هاي کنند زیرساخت) همسویی دارد که تأکید میMergel et al., 2019و همکاران (

یب بخش دولتی هستند. اما از سوي دیگر، ترک درنیاز اساسی تحقق چابکی دیجیتال، پیش
گرایانه و هاي تقلیلاین سه متغیر در سطح خرد، رویکرد پژوهش حاضر را در تقابل با نگاه

هاي اولیه دانلیوي و همکاران هاي آن در دیدگاهدهد که نمونهقرار می 1جبرگرایی فناورانه
)Dunleavy et al., 2006ی از آن است که استقرار ) مشهود است. مدل حاضر حاک

ارتقاي  گزاران عمومی وهاي فناورانه، چنانچه با توانمندسازي خدمتترین پلتفرمپیشرفته
اثر خواهد بود. در این الگو، فناوري کالبد رفتارهاي چابک آنان عجین نگردد، کاملاً بی

 تحول سازگارشونده است و انسان توانمند چابک، روح حاکم بر آن.
 مثابه پل پیوندياي: سطح میانی بهطهتحلیل واس

در معماري چندسطحی پژوهش حاضر، سطح میانی (مزو) متشکل از سه متغیر حیاتی 
آوري و یادگیري دولتی است که پیوند میان منابع خرد انسانی و فنی را با حسگري، تاب

ي مستقر پیوند سازند. جایگاه این متغیرها را در ناحیهسازوکارهاي کلان حکمرانی برقرار می
زمان از قدرت نفوذ و میزان وابستگی بالایی طور همها به؛ بدین معنا که این مؤلفهباشدمی

ثباتی بالاي ، حساسیت و بیISMسازي برخوردارند. ویژگی ذاتی متغیرهاي پیوندي در مدل
ر طوکه هرگونه تغییر در متغیرهاي مستقل و زیربنایی سطح خرد، بهطوريهاست؛ بهآن

اي به سطوح مستقیم بر این سطح اثر گذاشته و بازتاب آن از طریق این کاتالیزورهاي واسطه
رو، سطح میانی نه یک لایه منفعل، بلکه یک پیشران پویا در مدل شود. از اینکلان منتقل می

 گردد.سازگارشونده محسوب می
نتی و هاي ساز پایش در کانون این سطح، متغیر حسگري قرار دارد که باید آن را فراتر

دستانه محیط عملیاتی کرد. از منظر مبانی نظري، محور و رصد پیشصورت پایش دادهبه
خورد وند میاي پیکارکرد این متغیر قویاً با مفهوم مرزگستري  در ادبیات حکمرانی شبکه

)Klijn & Koppenjan, 2016 بر اساس این دیدگاه، نهادهاي دولتی مدرن نیازمند .(
زوکارهایی هستند که مرزهاي صلب سازمانی را درنوردیده و تبادل هدفمند اطلاعات را سا

کلاسیک  که مرزگستري در ادبیاتبا اکوسیستم پیرامونی تسهیل نمایند. با این حال، در حالی

1 Technological Determinism 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

عمدتاً بر نقش کنشگران انسانی در عبور از مرزهاي سازمانی تأکید دارد، حسگري نهادي در 
 گیردکاوي این فرآیند را نیز در بر میهاي دادهفناورانه و ظرفیت مدل حاضر، بعد

)Williams, 2002 ; Tushman & Scanlan, 1981( ؛ این تمایز، یک نوآوري و سهم
هاي محیطی با دقت و سرعت بیشتري جذب دهد چگونه پویایینظري مهم است که نشان می

 .شوندگیري میشبکه تصمیم
رد؛ گیاي شکل میمرحلهمرزگستر، یک چرخه تقویتی و سه در امتداد این فرآیند

عمل شده  آوري واردکند، سپس تابهاي تغییر را تولید میحسگري در گام نخست سیگنال
هاي نماید و در نهایت، مکانیزمگویی نهادي تبدیل میها را به ظرفیت پاسخو این سیگنال

 & Argyrisسازند (ش پایدار بدل مییادگیري سازمانی این ظرفیت انطباقی را به دان
Schön, 1978هاي آتییافته مجدداً به ارتقاي دقت حسگري در چرخه). این دانش رسوب 

کند. در حقیقت، این سه متغیر نقش یک مترجم و رابط استراتژیک را ایفا کمک می
اي ه)، قابلیتAnsell & Gash, 2008نمایند که همسو با منطق حکمرانی مشارکتی (می

ون دهد که بدکنند. مدل نشان میخرد سازمان را به زبان دستاوردهاي کلان نهادي ترجمه می
هاي ترین لایههاي ارزشمند سطح خرد در پایینافزا، ظرفیتاستقرار این چرخه هم

ی هاي پایدار و خلق ارزش عمومتوانند به قابلیتسختی میبوروکراسی محبوس مانده و به
 رانی منجر شوند.در سطح کلان حکم

 مثابه خروجی سیستمسطوح کلان و فراکلان به
در معماري مدل ساختاري تفسیري پژوهش حاضر، متغیرهاي مستقر در سطوح کلان (تنظیم 

آفرینی) از وابستگی بسیار بالایی برخوردارند. این ویژگی و اعتماد) و فراکلان (معنا و هم
اصل بنیادین و چرخش پارادایمی در درك  ریاضیاتی و ساختاري در مدل، نمایانگر یک

گذاري عمومی است: مفاهیمی نظیر اعتماد نهادي، مشروعیت و خلق معنا، نقطه مشیخط
هاي غایی و هاي بدیهی اصلاحات اداري نیستند، بلکه خروجیفرضشروع یا پیش

اي هشوند که ریشه در عملکرد موفق و پویاییدستاوردهاي انباشته سیستمی محسوب می
 سطوح خرد و میانی دارند.

اي جاي پذیر و عدالت زمینهدر سطح کلان (ماکرو)، متغیرهاي حکمرانی انعطاف
دهد که عدالت در این مدل، صرفاً یک ارزش انتزاعی ها نشان میاند. تحلیل یافتهگرفته

اخلاقی نیست، بلکه متغیري کاربردي است که مستقیماً بر میزان پذیرش تغییرات اثر 



 

گیر نهادي و اجتماعی عمل کرده و سبب مثابه یک ضربهاي بهگذارد. عدالت زمینهیم
ان با کمترین نفعهاي فعال و اصلاحات بوروکراتیک، از سوي شبکه ذيگريشود تا تنظیممی

هاي . در واقع، بر اساس یافته)1402(ابراهیمی کیاسري و همکاران،  مقاومت مواجه شوند
اي، موتور اصلی پذیر و عدالت زمینهل حکمرانی انعطافپژوهش، تعامل متقاب

 سازد.بخش سیستم را شکل داده و زمینه را براي گذار به سطح بالاتر مهیا میمشروعیت
ترین لایه مدل، سطح فراکلان (متا) قرار دارد که دستاوردهاي سیستم را در قالب در غایی

بخشی و نآفرینی بیر مبانی نظري، متغیر همسازد. از منظگري متبلور میآفرینی و روایتهم
). بر Moore, 1995دارد ( 1نسلی در این سطح، تطابقی وثیق با نظریه ارزش عمومیبین

مبناي این چارچوب، غایت حکمرانی و تحول اداري مدرن، محدود به کارایی بوروکراتیک 
د؛ دانا مطلوب میها رهاي مشترکی است که جامعه آننبوده، بلکه معطوف به خلق ارزش

کنندگان منفعل، به شرکاي فعال فرآیندي که شهروندان و بخش خصوصی را از دریافت
 دهد.دولت ارتقا می

لتی گره گري دودر نهایت، تحقق کامل این سیستم به متغیر حیاتی معناسازي و روایت
حولات ). تWeick, 1995گردد (خورده است که مبانی آن با نظریه معناسازي تبیین می

ها نیازمند خلق آفرین هستند و جامعه براي درك آنگسترده اداري و نهادي، ذاتاً ابهام
مهر تأییدي  ها،هاي کیفی و تأکیدات مکرر خبرگان در فرآیند مصاحبهمعناست. تحلیل داده

بر این مدعاست: هرگونه تحول ساختاري، چنانچه با یک روایت منسجم دولتی که منطق، 
انداز تغییر را براي افکار عمومی ترجمه کند همراه نباشد، عقیم مانده و فاقد ضرورت و چشم

گري است که اجزاي پراکنده بوروکراسی را به یک کل پایداري خواهد بود. این روایت
 زند.افزا پیوند میمعنادار، مشروع و هم

 گیرينتیجه
 و ع براي فهم پویاییپژوهش حاضر با ارائه یک مدل ساختاري تفسیري، نقشه راهی جام

در مدیریت دولتی ترسیم نمود. پیام محوري و این مطالعه آن سازگارشوندگی منابع انسانی 
از رهگذر منابع اسنانی  آور،است که گذار به یک دولت هوشمند، چابک و تاب

یا افزارها و مبتنی بر استقرار نرم هوجه یک پروژه صرفاً فناورانهیچبه سازگارشونده و پویا،

1 Public Value Theory 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

 نیست؛ بلکه یک تغییر پارادایم چندسطحی و بنیادین در فلسفه حکمرانیدستوري -ساختاري
 است.

دهد که این گذار استراتژیک، فرآیندي است وضوح نشان میهاي این پژوهش بهیافته
هاي دیجیتال (در سطح که اگرچه در گام نخست از توسعه ابزارهاي نوین و زیرساخت

هاي هاي تعاملی، حسگرياما براي بلوغ نیازمند عبور از مجراي شبکهشود، میکرو) آغاز می
هوشمند و یادگیري سازمانی (در سطح مزو) است. در ادامه، این تحول با اتکا به 

اً محور (در سطح ماکرو) نهادینه شده و نهایتپذیر و ایجاد بستر عدالتهاي انعطافگريتنظیم
یک روایت مشترك و معنادار با جامعه (در سطح  گردد: خلقبه یک خروجی غایی ختم می

آفرینی معنا در بالاترین سطح، هرگونه اصلاح اداري در سطح ابزارها متا). در غیاب این هم
هاي تحول دولت در آینده، در گرو درك عقیم خواهد ماند. از این رو، موفقیت برنامه

 رانه است.گرایی فناوپیوستگی این چهار سطح و پرهیز جدي از تقلیل

 تعارض منافع
 .ندارم منافعتعارض 

 سپاسگزاري
 وویژه از استادان و شود؛ بهوسیله از تمامی حامیان معنوي این پژوهش قدردانی میبدین

هاي نظرانی که با ارائه رهنمودهاي علمی، نقدهاي روشمند و دیدگاهصاحبداوران و 
راهگشا، به ارتقاي کیفیت مفهومی و تحلیلی مطالعه کمک کردند. همچنین از خبرگان و 

ل ، مسیر تبیین و اعتباربخشی به مدپژوهشکه با مشارکت در  منابع انسانیمدیران حوزه 
 .اسگزاریمپژوهش را هموار ساختند، صمیمانه سپ
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