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Abstract  
Digital transformation has emerged as a strategic challenge for large industrial 

organizations, requiring a deep understanding of internal and external drivers and 

barriers. This study aimed to identify the challenges of digital transformation and 

develop transformation scenarios in a large industrial organization, with a specific 

focus on the role of digital intelligence. The research employed an exploratory mixed-

methods design and was conducted in three phases. In the qualitative phase, data were 

collected through semi-structured interviews with 30 managers, experts, and digital 

transformation specialists at the Persian Gulf Petrochemical Industries Company, 

selected using purposive and snowball sampling methods. Thematic analysis was 

applied to interpret the data. In the quantitative phase, 10 subject-matter experts 

participated in completing a causal influence matrix, which was analyzed using fuzzy 

cognitive mapping. The findings revealed that digital transformation challenges fall 

into four major categories: governance, structural, human resources, and competitive 

environment. Key challenges with the highest influence included outdated 

technological infrastructure, lack of clear data governance policies, and traditional 

leadership styles. Scenario analysis further demonstrated that structural reform, digital 

skill development, and middle management motivation play critical roles in successful 

transformation. The study concluded that digital transformation requires a systemic, 

integrated, and future-oriented approach, and that implementing advanced 

technologies will not be effective without organizational alignment at multiple levels. 

Digital intelligence, as a strategic mediating factor, can significantly facilitate the 

success of this transformation journey. 
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: تالیجیبر هوش د یسازمان مبتن تالیجیتحول د یویسنار میترس
 یفاز یشناخت کردیرو

 

 
 چکیده 

از  یقیدرک عم ازمندین ،یبزرگ صنعت یهاسازمان یراهبرد یهااز چالش یکیعنوان به تالیجیتحول د
 تالیجیتحول د یهاچالش ییپژوهش با هدف شناسا نیسازمان است. ا یرونیو ب یدرون یهاشرانیها و پچالش
انجام شد. طرح  تالیجیبر نقش هوش د دیبزرگ با تأک یسازمان صنعت کیتحول در  یوهایسنار میو ترس

نفر از  ۳۰شامل  یجامعه آمار ،یفیبود و در سه مرحله اجرا شد. در مرحله ک یاکتشاف یبیپژوهش از نوع ترک
فارس بود که با روش  جیخل یمیپتروش عیدر شرکت صنا تالیجیمتخصصان و کارشناسان تحول د ران،یمد

داده  یعنوان ابزار گردآوربه افتهیساختارمهین بهانتخاب شدند و از مصاح یبرفهدفمند و گلوله یریگنمونه
نفر از خبرگان  ۱۰کت از مشار ،یتم انجام گرفت. در مرحله کم لیها با روش تحلداده لیاستفاده شد. تحل

نشان  هاافتهیشدند.  لیتحل یفاز یها با روش نقشه شناختاستفاده شد و داده یعلّ راتیتأث سیماتر لیتکم یبرا
قابل  یرقابت طیو مح یمنابع انسان ،یساختار ،یدر چهار سطح حکمران تالیجیتحول د یهالشدادند که چا

داده و سبک  یروشن برا استیناکارآمد، نبود س یفناور رساختیچون ز ییهاهستند و چالش یبنددسته
دادند که  شانن زین شدهمیترس یوهایعوامل دارند. سنار گریرا بر د یاثرگذار نیشتریب تال،یجید ریغ یرهبر

 یریگجهیتحول دارند. نت تیدر موفق ینقش مهم رانیمدانیم زشیو انگ تالیجیاصلاح ساختار، ارتقاء مهارت د
 ییراستااست و بدون هم نگرندهیو آ یبیترک ،یستمیس ینگاه ازمندین تالیجیپژوهش آن بود که تحول د نیا

اثربخش نخواهد بود. استفاده از هوش  نینو یهایفناور یسازادهیپ ،یزمان در سطوح مختلف سازمانهم
 کند. لیرا تسه ریمس نیا تیموفق یطور معناداربه تواندیم یراهبرد یاعنوان عامل واسطهبه تالیجید

   یفاز ینقشه شناخت ،یسیونویسنار ،یتالیجیهوش د تال،یجیتحول د ها:کلیدواژه

                                                             

 ل:مسئو سندهینو    y.mkarimi@pnu.ac.ir 
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 مقدمه 

های ساز در سازمانهای دگرگونیترین جریانعنوان یکی از مهمتحول دیجیتال به 

تنها ماهیت فناوری را دگرگون ساخته بلکه منطق مدیریتی، فرآیندهای امروزی، نه

 ,.Kraus et al) گیری و ساختارهای سازمانی را نیز تحت تأثیر قرار داده استتصمیم

های سنتی مانند نفت، گاز و ویژه در حوزههای بزرگ صنعتی، بهسازمان(. 2021

ها نیازمند انطباق سریع و هوشمندانه با الزامات دنیای دیجیتال پتروشیمی، بیش از سایر حوزه

نفعان برای هستند؛ زیرا در معرض فشارهای رقابتی، نوسانات بازار و انتظارات فزاینده ذی

در چنین فضایی، تحول  (.Currie et al., 2024) چابکی و نوآوری قرار دارند وری،بهره

دیجیتال صرفاً به معنای تجهیز سازمان به ابزارهای فناورانه نیست؛ بلکه بازنگری در سبک 

های منابع انسانی و فرهنگ سازمانی را نیز گذاری داده، مهارترهبری، سیاست

 (.Jewapatarakul & Ueasangkomsate, 2024)طلبدمی

دهد که موفقیت در اجرای تحول دیجیتال، وابسته به آمادگی ادبیات پژوهش نشان می
ها از منظر فنی . برخی پژوهش(۱4۰2آرمان و همکاران، ) سازمان در سطوح مختلف است

، در (Mühlburger & Krumay, 2023) اندو فناورانه به الزامات زیرساختی پرداخته
گر بر عوامل انسانی مانند سبک رهبری، مهارت دیجیتال و انگیزش که برخی دیحالی

که  است (. در همین راستا، آمارها حاکی از آنXu et al., 2024)کارکنان تأکید دارند
ویژه در اقتصادهای های بزرگ، بههای تحول دیجیتال در سازمانای از پروژهبخش عمده

فناوری و عوامل سازمانی با شکست مواجه  راستایی بیندر حال گذار، به دلیل عدم هم
 (. Alshammari et al., 2024) شوندمی

دهند از سوی دیگر، مطالعات نوین در حوزه هوش مصنوعی و هوش دیجیتال، نشان می
گر تحول دیجیتال توانند نقش تسهیلبرداری صحیح، میها در صورت بهرهکه این فناوری

گیری انسانی، سرعت و دقت را در فرآیندهای سازمانی میمسازی تصرا ایفا کرده و با شبیه
در این میان، مسئله اصلی آن است که هوش دیجیتال (. Arar et al., 2024) ارتقاء دهند

تنها یک ابزار فناورانه بلکه یک قابلیت راهبردی است که نیازمند بسترسازی ساختاری، نه
 ,.Bogea Gomes et al) است حکمرانی هوشمند، و فرهنگ یادگیرنده در سازمان

مراتبی و فرهنگ های بوروکراتیک با ساختار سلسلهویژه در سازماناین امر به (.2023
 (. Ou & Tian, 2025) کندهای مضاعفی ایجاد میکارانه، چالشمحافظه

های مختلف سازمان در مسیر افزایی بین لایههای داخلی نیز بر اهمیت ایجاد همپژوهش
کالا نشان ( در شرکت دیجی۱4۰4شدن تأکید دارند. پژوهش بجانی و همکاران )دیجیتالی

محور نیز های دیجیتالداد که بدون حکمرانی داده و ایجاد رهبری دیجیتال، حتی سازمان
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( با طراحی مدل ۱4۰۳اند. همچنین، حیدری و همکاران )های هماهنگی مواجهبا چالش
عنوان پیشران تحول ر نقش زیرساخت هوشمند بهتولید پایدار در صنعت داروسازی ب

( نشان دادند در فضای ۱4۰4های ترابی و همکاران )یافته. دیجیتال تأکید کردند
گذاری دیجیتال و اخلاق هوش مصنوعی اهمیت شده داده و روایت، سیاستترکیب

 .یابدای میویژه

 این است که، و آن  ارددر این حوزه وجود د، یک شکاف اساسی مطالعات پیشینبا وجود 
اند و ررسی تحول دیجیتال پرداختهبعدی و ایستا به بصورت تکها بهپژوهش این اغلب

کمتر تلاشی برای طراحی سناریویی پویا و مبتنی بر تعامل علّی میان عوامل مؤثر انجام شده 
که تحول دیجیتال، فرایندی پویا، چندعاملی و وابسته به زمینه است و تحلیل است. درحالی

رو، نیاز به از این (.Ying, 2024) نگر استترکیبی و آینده آن نیازمند رویکردهای
های فازی، پیچیدگی تعاملات میان شود که بتوانند با استفاده از منطقهایی احساس میمدل

 . ها را تحلیل کرده و مسیرهای سناریویی تحول را ترسیم نمایندها و پیشرانچالش

گیری از حی شده است. این مطالعه با بهرهپژوهش حاضر دقیقاً در پاسخ به این خلأ طرا
کمی( و با استفاده از تحلیل تم و نقشه شناختی فازی، تلاش دارد -رویکرد ترکیبی )کیفی

های تحول دیجیتال در یک سازمان صنعتی بزرگ )شرکت صنایع پتروشیمی خلیج چالش
در گام نخست،  فارس( را شناسایی کرده و بر مبنای آن، سناریوهای تحول را ترسیم کند.

ساختاریافته با خبرگان حوزه دیجیتال و هوش مصنوعی، های نیمهاز طریق مصاحبه
ها های موجود شناسایی شد. سپس با تحلیل کمی و فازی روابط میان این چالشچالش

سازی شد و در نهایت سناریوهای رو به جلو و رو به عقب برای تحول دیجیتال سازمان مدل
ها، عوامل و مسیرهایی در چه چالش»ال اصلی پژوهش آن است که طراحی گردید. سؤ

توان با آفرینی هوش دیجیتال دخیل هستند و چگونه میتحول دیجیتال سازمانی با نقش
 ای مطلوب برای این تحول ترسیم کرد؟طراحی سناریوهای شناختی، آینده

 پیشینه پژوهش
ادگیری ماشین و اینترنت اشیا، مطالعات های نوینی مانند هوش مصنوعی، یبا توسعه فناوری

)محمدکریمی،  اندها پرداختهمتعددی به بررسی ابعاد گوناگون تحول دیجیتال در سازمان

های . برخی از این مطالعات تمرکز خود را بر زیرساخت(۱4۰۳کوهزادی و شکری، 

ا حکمرانی داده اند، برخی دیگر به بررسی ابعاد فرهنگی، منابع انسانی یفناورانه گذاشته

هایی نیز در این ادبیات . در عین حال، شکاف(۱4۰2)کوهزادی و همکاران،  اندپرداخته

نگرانه مانند تحلیل ترکیبی و آینده-های علّیویژه به عدم استفاده از مدلوجود دارد که به
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 های داخلی و خارجی مرورگردد. در ادامه، پژوهششناختی فازی و سناریونویسی بازمی

 .خلاصه شده است (۱)ها با پژوهش حاضر در قالب جدول و تفاوت آن
 

 ای مطالعات پیشینتحلیل مقایسه: 1جدول

 پژوهششکاف موجود با  هدف پژوهش پژوهشگر

 حاضر

الهی، تنگستانی، آرمان، نعمت

 (۱4۰2)موسوی

بررسی نقش رهبری کارآفرینانه 

و یادگیری دو سویه در تحول 

 وکارهایدیجیتال کسب

 کوچک

عدم توجه به ساختار سازمانی 

بزرگ و پیچیده؛ بررسی صرف 

منابع انسانی بدون تحلیل 

 نگرکل

 (۱4۰4) بجانی، ثنایی، عباسی

شناسایی عوامل تحول دیجیتال 

مبتنی بر هوش مصنوعی در 

 کالادیجی

وکارهای تمرکز بر کسب

دیجیتال بومی؛ فاقد نگاه 

 سناریویی و تحلیل فازی علیّ

شهریاری، جلالی  حیدری،

 (۱4۰۳) فراهانی، فارسیجانی

طراحی مدل تولید پایدار با 

رویکرد دیجیتال در صنعت 

 داروسازی

تمرکز بر تولید پایدار؛ فاقد 

بررسی سیاست داده و ساختار 

 گیریتصمیم

  ترابی، میلانی، عباسیان

(۱4۰4) 

ای بازاریابی داده-تحلیل روایی

 در جهان دیجیتال

محور؛ بازاریاب-نگاه فناورانه

فاقد تمرکز بر حکمرانی 

 سازمانی و نقش منابع انسانی

 مسلمی، اکبرزاده، شریفیان

(۱4۰۳) 

طراحی استراتژی تحول 

سازمانی با محوریت فرهنگ 

 یادگیری

تأکید بر فرهنگ؛ فقدان تحلیل 

فناورانه تحول -ساختاری

 دیجیتال در بستر صنعتی

 داغی، عسکری، آسایشقره

(۱4۰4) 

پژوهی برندسازی تحلیل آینده

 دیجیتال در صنعت بیمه

تمرکز بر برند و خدمات؛ فقدان 

های سازمانی و تحلیل لایه

 های ساختاریپیشران

Kraus et al. (2021) 

مرور جامع بر مطالعات تحول 

 دیجیتال

فاقد مدلسازی علیّ و 

سناریونویسی؛ مرور نظری است 

 نه تجربی

Xu et al. (2024) 

تحول دیجیتال در تحلیل 

های چینی بر اساس شرکت

 AMO مدل

تمرکز بر سرمایه انسانی؛ فقدان 

توجه به حکمرانی داده و 

 ساختار
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Bogea Gomes et al. 

(2023) 

شناسی تحول طراحی هستی

 سازمانی

تمرکز بر مفاهیم انتزاعی و 

نظری؛ فاقد تحلیل تجربی و 

 محورزمینه

Currie et al. (2024) 

گذاری ارتباط سیاستبررسی 

 دیجیتال و جغرافیای سازمانی

سیاستی؛ فاقد -نگاه کلان

بررسی دقیق ساختار داخلی 

 های صنعتیسازمان

Jewapatarakul & 

Ueasangkomsate 

(2024) 

بررسی فرهنگ دیجیتال 

سازمانی و آمادگی دیجیتال در 

 صنایع غذایی

محدود به صنایع خاص و 

کوچک؛ فاقد طراحی سناریو و 

 تحلیل فازی

Mühlburger & 

Krumay (2023) 

توسعه مدل مفهومی تحول 

 دیجیتال حساس به زمینه

فاقد آزمون تجربی مدل؛ تمرکز 

 مفهومی دارد-نظری

Alshammari et al. 

(2024) 

بررسی تأثیر فرهنگ سازمانی بر 

 موفقیت تحول دیجیتال

فاقد تحلیل ساختاری، 

محور و مدلسازی پویای داده

 سناریو

Arar et al. (2024) 
بررسی تعامل انسان و ماشین در 

 رهبری آموزشی

تمرکز بر آموزش؛ فاقد تحلیل 

 های صنعتیراهبردی سازمان

Peter et al. (2019) 

تدوین برنامه پژوهشی 

 ای تحول دیجیتالچندرشته

مقاله نظری و راهبردی است؛ 

های تجربی و فاقد داده

 های فازیتحلیل

 

های پیشین بر یکی از ابعاد تحول پژوهشدهد، بیشتر نشان می (۱)که جدول  طورهمان

اند و غالباً از دیجیتال )مانند منابع انسانی، زیرساخت یا فرهنگ سازمانی( متمرکز بوده

هایی مانند هایی که از فناوریاند. همچنین، پژوهشهای تحلیلی ایستا استفاده کردهمدل

ای آن در پیشرانی تحول سازمانی د، کمتر به نقش واسطهانهوش مصنوعی نام برده

زمان چهار سطح سازمانی اند. بنابراین، مقاله حاضر با تمرکز بر تحلیل همپرداخته

گیری از رویکرد ترکیبی تحلیل )حکمرانی، ساختاری، منابع انسانی، محیط رقابتی( و بهره

متمایز در ادبیات تحول دیجیتال  تم و نقشه شناختی فازی و طراحی سناریو، گامی نو و

 .برداشته است
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 روش
گیرد، از لحاظ رویکرد این مطالعه از منظر فلسفی در چارچوب پارادایم تفسیرگرا قرار می

تحقیق، مبتنی بر استقرای منطقی است، و از نظر راهبرد پژوهشی در زمره تحقیقات پیمایشی 

ترکیبی )آمیخته( و از حیث افق زمانی، شناسی آن گیرد. همچنین، نوع روشجای می

 ها، از دو ابزار مصاحبهبرای گردآوری داده .صورت مقطعی اجرا شده استبه

نامه بهره گرفته شده است. پژوهش در سه مرحله مجزا انجام شده ساختاریافته و پرسشنیمه

و  های موجود در مسیر تحول دیجیتالاست. مراحل نخست و سوم به شناسایی چالش

استخراج راهبردهای مواجهه با آن اختصاص داشته و تحلیل تم به عنوان روش اصلی تحلیل 

 .کیفی در این بخش به کار رفته است

سازی تحول دیجیتال در شرکت صنایع پتروشیمی های مربوط به پیادهدر مرحله اول، چالش

صورت هدفمند و قضاوتی ها بهگیری برای انجام مصاحبهخلیج فارس شناسایی شد. نمونه

برفی نیز استفاده کنندگان مناسب، از روش گلولهمنظور یافتن مشارکتصورت گرفت و به

مصاحبه انجام  ۳۰دستیابی به اشباع نظری ادامه داشت. در مجموع،  شد. فرایند مصاحبه تا

مصاحبه با کارشناسان حوزه  ۱۹مصاحبه با دانشگاهیان متخصص و  ۱۱شد که شامل 

های تابعه صنایع پتروشیمی خلیج فارس بود. دیجیتال و هوش مصنوعی فعال در شرکت

شکل مجازی برگزار  وگوها به صورت حضوری و برخی دیگر بهبرخی از این گفت

گیری از روش تحلیل تم بررسی ها با بهرهآمده از این مصاحبهدستهای بهداده .گردید

ها و استخراج مفاهیم کلیدی، شدند. در این تحلیل، پس از بازخوانی چندباره یادداشت

تر های کلیسازی شده و در قالب مقولهها سادهکدهای اولیه تولید شدند. سپس داده

ها و مضامین اصلی پژوهش شده در نهایت به تمبندی گردیدند. کدهای استخراجهدست

دست آمد که ها بهای مفهومی از تمتبدیل شدند. این فرایند تا زمانی ادامه یافت که نقشه

ها انجام شد و هر یک از انسجام کافی برخوردار بود. در گام نهایی، بازبینی و بازتعریف تم

 (Shen & Wu, 2024) .گذاری شدندس محتوای مفهومی نامها بر اسااز آن

ها اختصاص یافت. این بخش مرحله دوم پژوهش به مدلسازی و تحلیل سناریویی چالش

صورت کمّی و با استفاده از مشارکت خبرگان انجام شد. جامعه آماری این مرحله را به

یتال دارای تخصص افرادی تشکیل دادند که یا در زمینه هوش مصنوعی و تحول دیج

های تابعه صنایع پتروشیمی خلیج فارس ای در شرکتصورت حرفهآکادمیک هستند یا به

شناختی فازی  ها با استفاده از نقشهدر این مرحله، ارتباط میان چالش .کنندفعالیت می
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های ها و کمانبررسی شد. این نقشه، یک ساختار گرافیکی علت و معلولی متشکل از گره

نظر خبرگان، ماتریس اولیه  نامهها از طریق پرسشآوری دادهدار است. نخست با جمعوزن

صورت فازی تبدیل شد. در ادامه، ماتریس نهایی قدرت اثرگذاری استخراج و سپس به

عنوان نمونه مشارکت داشتند. پس نفر به ۱۰دست آمد. در این بخش از پژوهش، عوامل به

جهت  ۱۰۰تا  ۱ساخته بر مبنای طیف عددی ای محققنامهها، پرسشاز استخراج چالش

دهندگان در کم نیمی از پاسخارزیابی میزان اهمیت هر چالش طراحی شد. اگر دست

نامه از نظر خصوص اهمیت یک چالش به عدد مشخصی اتفاق نظر داشته باشند، پرسش

گیری از با بهرهها وتحلیل داده. تجزیه(Kosko, 1986) شودپایایی معتبر تلقی می

برداری شناختی فازی برای نقشه 2اف سی مپر سنجی وبرای علم ۱پاژکافزارهای نرم

 .صورت گرفت

رونده )رو به رونده )رو به جلو( و پسدر گام تحلیل سناریویی، دو دسته سناریوی پیش

تأثیر رونده، متغیرهای وابسته با بیشترین سطح عقب( طراحی و اجرا شد. در تحلیل پس

صورت جداگانه صفر در نظر گرفته شد تا میزان وابستگی ها بهانتخاب و عوامل مؤثر بر آن

ای میان متغیرها ایجاد شد یا سنجیده شود. این فرآیند تا زمانی ادامه یافت که یا چرخه

رونده، ابتدا در سناریوهای پیش .متغیری یافت نشد که تحت تأثیر عامل دیگری باشد

ها بر متغیرهای لیدی با بیشترین سطح تأثیرگذاری شناسایی شدند و سپس اثر آنمتغیرهای ک

افتن مسیر وابسته با حذف تأثیر سایر عوامل بررسی شد. این روند نیز تا زمان پایان ی

 .دگیری یک چرخه ادامه پیدا کراثرگذاری یا شکل

  ها یافته
های موجود اولیه در ارتباط با چالشد ک ۳۶ها، مجموعاً تعداد در فرآیند تحلیل مصاحبه 

شدن شرکت صنایع پتروشیمی خلیج فارس استخراج شد. این کدها پس در مسیر دیجیتالی

های )چالش تم نهایی ۱2های مکرر و طی مراحل بعدی تحلیل تم، در قالب از بازبینی

نتایج اند. بندی شدند که در چهار سطح کلی و فراگیر سازماندهی شدهطبقه احتمالی(

شده با استفاده از روش تحلیل های شناساییبندی چالشمربوط به روند کدگذاری و دسته

نمودار درختی های این جدول، ارائه شده است. بر اساس داده (2)تم در جدول شماره 

سازی و تسهیل درک ساختاری منظور خلاصهترسیم شده که به (۱شکلکدها و چالش ها )

 .است ل در شرکت مورد مطالعه طراحی گردیدههای تحول دیجیتاچالش

                                                             

1     Pajek 
2     FCMapper 
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ای هوش مصنوعی در سطوح مختلف های تحول دیجیتال با نقش واسطه: چالش 2جدول

 های پژوهش کیفی()منبع: یافته سازمان

 ردیف سطح های احتمالیچالش کدها / شاخص

، حکمرانی داده مشینبود خط

ها، مالکیت نامشخص داده

 پراکندهانبارهای داده 

های مشخص عدم وجود سیاست

 هوش مصنوعی برای مدیریت داده و

 حکمرانی

۱ 

مراتبی، عدم آشنایی رهبری سلسله

مدیران با مفاهیم تحول دیجیتال، 

 آفریننبود رهبری تحول

سبک رهبری غیر دیجیتال و تمرکز 

 2 بر کنترل سنتی

مراتبی، فرآیندهای ساختار سلسله

 چابکی کند، مقاومت در برابر

ساختار سازمانی بوروکراتیک و 

 ناپذیرانعطاف
۳ 

نبود تعهد کلان مدیریتی، تضاد 

های اهداف دیجیتال با اولویت

 مالی یا عملیاتی

حمایت ناکافی از سوی مدیران 

 4 ارشد و هیئت مدیره

های فقدان بسترهای ابری، سیستم

نویسی منسوخ، رابط برنامه

 کاربردی

عات زیرساخت فناوری اطلا

 ناکارآمد و قدیمی

 ساختاری

5 

 

قانون حریم  چالش در تطبیق با

خصوصی داده، سردرگمی در 

 قوانین حفاظت از داده

سختی در انطباق با قوانین جدید 

 ۶ دیجیتال، داده، و هوش مصنوعی

هوش  نبود اصول اخلاقی

، نگرانی از شفافیت مصنوعی

ها، غیبت ارزیابی الگوریتم

 ریسک فناوری

چارچوب اخلاقی و راهبردی  نبود

 برای استفاده ایمن از هوش مصنوعی
7 

کار، عدم پذیرش فرهنگ محافظه

 ریسک، گفتمان سنتی در سازمان

مقاومت فرهنگی نسبت به نوآوری و 

 های نوینفناوری
8 

هوش  تلقی تهدیدآمیز از

، کاهش امنیت شغلی، مصنوعی

 نبود آموزش تطبیقی

با هوش  ترس کارکنان از جایگزینی

 ۹ منابع انسانی مصنوعی
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ای، نبود سطح پایین سواد داده

های مرتبط با هوش آموزش

 های نومصنوعی و فناوری

های دیجیتال و نبود مهارت

 ۱۰ محور نزد کارکنانداده

مقاومت در برابر تغییر، خنثی 

 ها، ترس از ابهامبودن میانی

های میانی نبود انگیزش کافی در لایه

 پذیرش تغییراتبرای 
۱۱ 

انتظارات نامتناسب، تصمیمات 

سطحی، اجرای سریع بدون تغییر 

 بنیادین

گذار برای فشار رقابتی یا سرمایه

شدن بدون آمادگی دیجیتالی

 زیرساختی و فرهنگی

 ۱2 محیط رقابتی

  

سطح اصلی یعنی  چهارهای تحول دیجیتال در سازمان، در دهد که چالشنشان می هایافته

 ،حکمرانی. در سطح شدندبندی طبقه رقابتیو محیط  انسانیمنابع ،ساختاری ،حکمرانی

رهبری سنتی، ساختار سبک ، های مدیریت دادهسیاستشامل  هاچالشترین مهم

سازی تحول است؛ این عوامل مانع نهادینه حمایت ناکافی مدیران ارشدبوروکراتیک و 

 .ثمر خواهد بودهای نوین بیسازی فناوریپیاده ها،شوند و بدون اصلاح آندیجیتال می

 

 
  تحول دیحیتال هایچالش برای شناسایی شده کدهای و هاتم درختی نمودار .1شکل

 (های پژوهش کیفی)منبع: یافته
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ناکارآمد، سختی در انطباق با قوانین  فناوری اطلاعات ، زیرساختساختاریدر سطح 

نقش و مقاومت فرهنگی  محور و اخلاقیهای دادهجدید دیجیتال ، نبود چارچوب

های دیجیتال دارند. این سطح همان جایی در موفقیت یا شکست پروژه مهمیای واسطه

بودن بستر فرهنگی و ساختاری، عامل تواند در صورت فراهماست که هوش مصنوعی می

 .تسریع تحول باشد یا برعکس، تبدیل به تهدیدی سازمانی شود

نبود طه به واس ترس کارکنان از جایگزینی با هوش مصنوعیدر سطح منابع انسانی، 

های میانی برای نبود انگیزش کافی در لایهو  محور نزد کارکنانهای دیجیتال و دادهمهارت

، از چالش های اصلی در موفقیت دیجیتالی شرکت هستند. در همین راستا، پذیرش تغییرات

شدن بر ناتوانی سازمان گذار برای دیجیتالینیز فشار رقابتی یا سرمایه محیط رقابتیدر سطح 

دهد که موفقیت در برای انطباق مؤثر با موج دیجیتال تأکید دارند. این تحلیل نشان می

آفرینی فعال سطح یادشده و نقش چهارزمان در راستایی همتحول دیجیتال، نیازمند هم

 .ای استراتژیک استعنوان عامل واسطههوش مصنوعی به

شد. بر این  استفاده فازی شناختی قشۀن از های بخش کیفیداده وتحلیلبرای تجزیه ادامه در

 گردید اخذ مورد مطالعه،با دانش موجود در حوزهای مرتبط  نفر خبره ۱۰ نظرات اساس،

گرفت. و بر مبنای آنها روابط علت و معلولی میان عوامل تشکیل دهنده سیستم، شکل 

 ( آمده است.۳نمرات داده شده به هریک از عوامل توسط خبرگان در جدول )
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  تحول دیجیتال )منبع: یافته های پژوهش کمی( هایچالش اولیۀ ماتریس: 3 جدول

 خبرهتم /  ۱ 2 ۳ 4 5 ۶ 7 8 ۹ ۱۰ میانگین

5/8۳ 8۳ 88 7۹ 8۶ 84 ۹۰ 82 78 85 8۰ 
 نبود سیاست مدیریت داده

5/78 77 8۰ 78 82 7۹ 8۱ 7۶ 77 8۰ 75 
 سبک رهبری غیر دیجیتال

7/72 7۰ 72 74 7۱ 7۶ 7۳ 75 7۰ 74 72 
 ساختار سازمانی بوروکراتیک

 ارشدحمایت ناکافی مدیران  ۶8 7۰ 72 ۶۹ 7۱ 7۰ 7۳ ۶8 74 72 7/7۰

4/8۶ 85 88 84 ۹۰ 87 8۹ 8۶ 82 88 85 
 زیرساخت فناوری ناکارآمد

۰/۶۳ ۶2 ۶7 ۶۰ ۶4 ۶۳ ۶۶ ۶۱ ۶2 ۶5 ۶۰ 
 سختی در انطباق قانونی

4/8۰ 8۰ 82 7۹ 8۰ 8۳ 8۱ 7۹ 8۰ 82 78 
 هوش مصنوعی چارچوب اخلاقی در

4/7۱ 72 75 7۰ ۶۹ 74 7۱ 72 ۶8 7۳ 7۰ 
 مقاومت فرهنگی به نوآوری

5/78 8۰ 8۱ 77 7۹ 78 8۰ 78 77 7۹ 7۶ 
 ترس از هوش مصنوعی

۶/۶5 ۶5 ۶7 ۶۶ ۶4 ۶5 ۶8 ۶۶ ۶۳ ۶7 ۶5 
 های دیجیتالنبود مهارت

۱/75 7۳ 7۶ 75 74 77 78 7۳ 75 7۶ 74 
 نبود انگیزش در مدیران میانی

2/7۰ ۶8 7۰ 7۱ 72 7۰ 7۳ ۶8 7۰ 7۱ ۶۹ 
 محیط یدیجیتالرقابت فشار 
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ها برای ترین روش. یکی از رایجشدندنگاشت  ۱تا  -۱سازی، این مقادیر را به درجه اثرگذاری فازی در بازه ها(. برای فازیاست )نمرات خبره ۱۰۰تا  ۰ماتریس اولیه دارای مقادیری در بازه 

گیری از اصول نقشه شناختی فازی، شدت و جهت و با بهره ماتریس اولیهبه کمک مقادیر میانگین  ،+۱تا  -۱ی با اعداد در بازه هاشده چالشماتریس نهایی فازی. این کار، نگاشت خطی است

 ( نشان داده شده است.4محاسبه شد. نتایج در جدول )ها اثر هر چالش بر سایر چالش

  های پژوهش کمی(تحول دیجیتال )منبع: یافته هایچالش فازی شده ماتریس نهایی: 4 جدول

ش
چال

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

۱ ۱ ۶8/۰ 8۱/۰ ۶4/۰- 47/۰ 8۳/۰- ۶۱/۰ 22/۰ ۶۶/۰ 48/۰- 28/۰ ۰/۰ 

2 ۶۳/۰ ۱ ۶4/۰ ۶2/۰ 44/۰ 48/۰- 8۶/۰ 2۳/۰ 8۶/۰ ۶4/۰ 4۰/۰ 2۰/۰ 

۳ ۶۶/۰ ۶8/۰ ۱ 48/۰ 4۹/۰ 25/۰ 22/۰ 44/۰ ۶7/۰ 4۶/۰ 2۱/۰ 2۶/۰ 

4 ۶۰/۰- 4۰/۰- 28/۰ ۱ 8۱/۰ 45/۰ ۶۳/۰ 22/۰ ۶۹/۰ ۶2/۰ 2۳/۰ ۰/۰ 

5 8۱/۰ ۶۳/۰ ۶۱/۰ 82/۰ ۱ ۶۱/۰ 8۰/۰ ۶7/۰ ۶۳/۰ 4۹/۰ 42/۰ 45/۰ 

۶ 8۰/۰- 4۰/- ۰/۰ 2۱/۰- ۶۱/۰ ۱ 22/۰- 24/۰- ۰/۰ 44/۰- ۰/۰ 2۶/۰- 

7 ۶۶/۰ 84/۰ 28/۰ ۶5/۰ 8۳/۰ 2۰/- ۱ 88/۰ ۶8/۰ ۶۱/۰ 42/۰ 4۱/۰ 

8 2۰/۰ 27/۰ 2۳/۰ 2۹/۰ ۶4/۰ 4۶/۰ 8۰/۰ ۱ 2۱/۰ 2۳/۰ 25/۰ 4۰/۰ 

۹ ۶۹/۰ 84/۰ ۶4/۰ ۶۰/۰ ۶۳/۰ 48/۰ ۶۶/۰ 47/۰ ۱ ۶7/۰ ۶۶/۰ ۶8/۰ 

۱۰ 4۰/- ۶۱/۰ 42/۰ 44/۰ 4۹/۰ 24/۰ ۶4/۰ 27/۰ ۶۳/۰ ۱ ۶7/۰ ۶۹/۰ 

۱۱ 2۰/۰ 45/۰ 2۹/۰ 2۰/۰ 4۱/۰ ۰/۰ 44/۰ 28/۰ ۶4/۰ ۶۹/۰ ۱ 88/۰ 

۱2 ۰/۰ 24/۰ 22/۰ ۰/۰ 47/۰ 2۱/۰- 44/۰ 47/۰ ۶5/۰ ۶۱/۰ 84/۰ ۱ 
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افزار های تحول دیجیتال از نرمدر این پژوهش برای طراحی نقشه شناختی فازی چالش

های تحول ( نشان دهنده مدل نقشه شناختی فازی چالش2استفاده شد. شکل ) ۱پاژک

 دیجیتال به همراه نمره اثرگذاری و یا اثرپذیری آنها است.

 
 های پژوهش کمی()منبع: یافتههای تحول دیجیتال چالش فازی شناختی نقشۀ: 2 شکل

 
های برتر اثرگذار که مجموع ( چالش2های نقشه شناختی فازی )شکل براساس یافته

ها داشتند، مشخص شدند. محاسبات اولیه بیشترین تعداد اثرگذاری را بر دیگر چالش
( نشان داده شده است. بر همین اساس، 5های برتر اثرگذار در جدول)سناریو چالش

 شکل گرفت. یجیتال با زیرساخت پیشرفتهشتاب دسناریوی روبه جلو یک با عنوان 

 

 های برتر اثرگذارمحاسبات اولیه سناریو چالش :5جدول 

 نقش تحلیلی میانگین اثرگذاری چالش شماره

زیرساخت فناوری  5

 ناکارآمد

 عامل کلیدی زیرساختی ۶/7

 پیشران اطلاعاتی و دیجیتال ۳/7 نبود سیاست مدیریت داده ۱

 تأثیرگذار سازمانی/رهبری ۹/۶ دیجیتالسبک رهبری غیر  2

 

  

                                                             

1     Pajek 
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 تحول دیجیتال( حرکت به سویعقب )سناریوهای روبه
 تحول دیجیتال با حمایت کامل مدیران ارشد : 1 روبه عقب سناریوی

در  دهند.( را نشان می۱های سناریوی روبه عقب )( ابعاد و مشخصه۶( و جدول )۳شکل )

رشد سازمان از دستیابی به حمایت پایدار و مؤثر مدیران ااین سناریو، نقطه مطلوب آینده، 

های راهبردی دیجیتال تحول دیجیتال است. این حمایت، عامل کلیدی در موفقیت برنامه

شود که گیرد. با نگاه به عقب، مشخص میتری شکل میاست و از مسیرهای پیچیده

پذیر نیست. امکانحمایت مدیریت ارشد بدون وجود انگیزش کافی در سطوح میانی 

شود که کارکنان حس توانمندی و مشارکت انگیزش در این سطح، زمانی تقویت می

های دیجیتال در بین واقعی در فرآیند تحول داشته باشند؛ امری که نیازمند افزایش مهارت

 .هاستآن

های شود، بلکه مستلزم وجود سیاستها صرفاً با آموزش حاصل نمیاما توسعه این مهارت
حکمرانی داده و فناوری است که بتواند ساختار آموزشی و اجرایی را روشن در زمینه 

هایی نیازمند زیرساخت فناورانه مناسب است که دهی کند. تدوین چنین سیاستجهت
سازی ابزارهای نوین را فراهم کند. و در نهایت، فشار بیرونی از سوی امکان استفاده و پیاده

واند محرک آغازین این زنجیره باشد. بنابراین، این تنفعان بازار میگذاران و ذیسرمایه
سناریو تأکید دارد که برای رسیدن به حمایت بالادستی، باید از اصلاحات زیرساختی، 

 .سیاستی، مهارتی و انگیزشی شروع کرد، نه از خود مدیریت

 های پژوهش()منبع: یافته 1مسیر علّی سناریوی روبه عقب : 3 شکل
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 1روبه عقب ابعاد سناریوی    :6جدول 

 نتیجه شماره  عامل مؤثر سطح

 فشار خارجی بر سازمان ۱2 شدنفشار برای دیجیتالی محیط رقابتی

 ساختاری
ایجاد زیرساختهای مناسب 

 فناوری

 گذاری دیجیتالنیاز سیاستپیش 5

 حکمرانی
های روشن حکمرانی سیاست

 داده

 آموزشیتنظیم چارچوب عملیاتی و  7

 تقویت مهارت دیجیتال منابع انسانی
توانمندسازی کارکنان برای مشارکت  4

 دیجیتال

 ایجاد درگیری و همراهی سطح میانی ۱۰ انگیزش مدیران میانی منابع انسانی

 رد سازمانراستایی راهبهم ۹ حمایت مدیران ارشد حکمرانی

 

 مانپیشرفته در سازهای دیجیتال دستیابی به مهارت :2 روبه عقب سناریو

در  دهند.( را نشان می2های سناریوی روبه عقب )( ابعاد و مشخصه7( و جدول )4شکل )

های دیجیتال کافی و این سناریو، آینده مطلوب این است که کارکنان سازمان از مهارت

 صنوعی،های نوین از جمله هوش مطور مؤثر با فناوریروز برخوردار باشند و بتوانند بهبه

 داده و ابزارهای دیجیتال سازمانی کار کنند. اما برای رسیدن به چنین سطحی ازکلان

دهد که آموزش و یادگیری صرف کافی نیست، بلکه توانمندی، مسیر بازگشتی نشان می

ها، نیاز رشد مهارتای از عوامل ساختاری، حکمرانی و رهبری نیاز است. پیشبه مجموعه

سیاستی که چارچوب لازم  ند در حوزه داده و فناوری است؛گذاری دقیق و هدفمسیاست

 .سازدیسازی فراهم مهای آموزشی، انتخاب فناوری و پیادهرا برای توسعه برنامه

پذیر محور امکانگرا و دیجیتالهایی، بدون سبک رهبری تحولتدوین چنین سیاست
شود. از سوی انه میهای فناورگیرینیست؛ زیرا رهبری سنتی مانع جسارت در تصمیم

های ا زیرساختدیگر، برای آنکه رهبری بتواند چنین سبک مدیریتی را اتخاذ کند، باید ابتد
تر انع بنیادیمدیجیتال سازمان آماده و قابل اتکا باشند. و در نهایت، همه این موارد به 

ابکی، تواند زمینه چساختار بوروکراتیک سازمان که در صورت اصلاح، می :گرددبرمی
سازد که واحدی و اجرای سریع فناوری را فراهم سازد. این سناریو روشن میتعامل بین

تماتیک توسعه مهارت دیجیتال، نه تنها یک مداخله آموزشی بلکه یک فرآیند تحول سیس
 .و ساختاری است
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 های پژوهش()منبع: یافته 2مسیر علّی سناریوی روبه عقب : 4 شکل

 

 2روبه عقب ابعاد سناریوی    :7جدول 

 نتیجه شماره  عامل مؤثر سطح

 اعتمادی و ریسک قانونیریشه بی ۶ ساختار سازمانی چابک ساختاری

 زیرساخت فناوریاصلاح  ساختاری
سازی سیاست و ابزار بستر پیاده 5

 دیجیتال

 محورسبک رهبری دیجیتال حکمرانی
گر اتخاذ سیاست تحول تسهیل 2

 دیجیتال

 حکمرانی
گذاری هدفمند در حوزه سیاست

 داده 

کننده توسعه چارچوب هدایت 7

 مهارت

 توانمندی عملیاتی کارکنان 4 روزهای دیجیتال کافی و بهمهارت انسانی منابع

 

 های میانی سازمانبازسازی انگیزش در لایه: 3 روبه عقب سناریو

در  دهند.( را نشان می2های سناریوی روبه عقب )( ابعاد و مشخصه8( و جدول )5شکل )

های میانی سازمان، با انگیزه این سناریو، آینده مطلوب این است که مدیران و کارکنان لایه

تواند اما این انگیزش نمی .دیجیتال مشارکت فعال داشته باشندو تعهد بالا در فرآیند تحول 

دهد که صورت دستوری یا مقطعی ایجاد شود. مسیر بازگشت از این نقطه نشان میبه

ها حاصل یک زنجیره از اقدامات هماهنگ ساختاری، فناورانه، انگیزش پایدار میانی

اختار بوروکراتیک سازمان حکمرانی و آموزشی است. نقطه آغاز این مسیر، اصلاح س

های است؛ ساختاری که اغلب موجب نارضایتی، کندی فرآیند و حذف خلاقیت در رده

 .شودمیانی می

شود، که خود بستر های فناوری فراهم میبا اصلاح ساختار، زمینه برای بهبود زیرساخت
ا، امکان طراحی ههای نوین دیجیتال است. این زیرساختاصلی استفاده از ابزارها و سیستم

گیری هایی که به شکلکنند؛ سیاستهای دقیق مدیریت داده را مهیا میو اجرای سیاست
ها، کنند. در ادامه، با اتکا به این سیاستمسیر آموزشی شفاف و کارآمد کمک می

یابد؛ و زمانی که افراد احساس توانمندی در های دیجیتال کارکنان توسعه میمهارت
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های میانی شکل ها داشته باشند، زمینه لازم برای افزایش انگیزش در لایهاوریاستفاده از فن
دهد که برای دستیابی به انگیزش واقعی، باید از عمق گیرد. بنابراین، این سناریو نشان میمی

 .ساختار و سیاست آغاز کرد، نه از رفتار فردی
 

 
 های پژوهش()منبع: یافته 3مسیر علّی سناریوی روبه عقب : 5 شکل

 

 3روبه عقب ابعاد سناریوی    :8جدول 

 نتیجه شماره عامل مؤثر سطح

 اعتمادی و ریسک قانونیریشه بی ۶ ساختار سازمانی چابک ساختاری

 زیرساخت فناوریاصلاح  ساختاری
سازی سیاست و ابزار بستر پیاده 5

 دیجیتال

 انسانی منابع
های دیجیتال کافی و مهارت

 روزبه

 توانمندی عملیاتی کارکنان 4

 حکمرانی
گذاری هدفمند در سیاست

 حوزه داده

کننده توسعه چارچوب هدایت 7

 مهارت

 انسانی منابع
های لایهافزایش انگیزش در 

 میانی

 شرط اجرای موفق تحول دیجیتال ۱۰

 

 موفق( یجلو )حرکت به سمت تحول دیجیتالی روبههاسناریو

 تحول دیجیتال از مسیر توانمندسازی فناوری ایجاد:  1 روبه جلو سناریوی

در دهند. ( را نشان می۱های سناریوی روبه جلو )( ابعاد و مشخصه۹( و جدول )۶شکل )
شود. نقطه آغاز تحول دیجیتال شرکت از زیرساخت فناوری ناکارآمد آغاز می این سناریو،

گذاری هدفمند در ارتقاء عبارت دیگر، فرض بر آن است که سازمان با سرمایهبه
شرایط لازم برای  (های ابریو سیستم از جمله شبکه، سرورها) های دیجیتالزیرساخت

آورد. این زیرساخت توانمند، بستری را محور را فراهم میهای دادهسازی سیاستپیاده
هایی که امکان سازد؛ سیاستهای منسجم مدیریت داده مهیا میبرای ایجاد سیاست

سازند. پیامد مستقیم این فرآیند، ها را فراهم میآوری، تحلیل و استفاده هدفمند از دادهجمع
های دیجیتال کارکنان است، زیرا با در اختیار افزایش آمادگی سازمان برای ارتقاء مهارت
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تر خواهد تر و اثربخشهای دیجیتال کاربردیهای جدید، آموزشداشتن ابزار و سیستم
 .شد

ها نآشود؛ چرا که مدیران میهای دیجیتال، موجب افزایش انگیزش در میانتقویت مهارت
ین ا یابند.کنند و هم نقش مؤثری در اجرای تحول دیجیتال میمندی میهم احساس توان

 انگیزش و مشارکت باعث ایجاد موجی از تعهد و درک مثبت در سطح مدیریت ارشد
های تحول دیجیتال خواهد شد، که نهایتاً منجر به افزایش حمایت مدیران ارشد از طرح

با ایجاد یک محرک فناورانه در نقطه دهد که نشان می شود. در مجموع، این سناریومی
ای از اثربخشی را در سطوح مختلف سازمان وار زنجیرهصورت سلسلهتوان بهآغاز، می

یت زیرساخت تقو. به عبارت دیگر، ایجاد کرد؛ از فناوری تا منابع انسانی و مدیریت کلان
 .و مدیریت ایجاد کندر منابع انسانی ای از اثرات مثبت دتواند زنجیرهو حکمرانی داده می

 

 
 های پژوهش()منبع: یافته 1مسیر علّی سناریوی روبه جلو : 6 شکل

 

 1ابعاد سناریوی روبه جلو   :9جدول 

 نقش عامل شماره عامل مؤثر سطح

 عامل آغازگر، کلیدی 5 زیرساخت فناوری اصلاح  هازیرساخت

 واسط حیاتی ۱ دقیق مدیریت دادهسیاست  حکمرانی

 کنندهتأثیرپذیر و تقویت 4 دیجیتال هایمهارتتقویت  منابع انسانی

 های میانیافزایش انگیزش در لایه انسانی منابع
اجرای موفق تحول  لازمه ۱۰

 دیجیتال

 دیجیتال نتیجه نهایی مسیر تحول 4 حمایت مدیران ارشد راهبردی

 

 سوی تحول فرهنگیخروج از ساختار سنتی به:  2 روبه جلو سناریوی

 دهند. ( را نشان می2های سناریوی روبه جلو )( ابعاد و مشخصه۱۰( و جدول )7شکل )

سوی تحول دیجیتال از دل اصلاح ساختار بوروکراتیک سازمان در این سناریو، حرکت به

ی کند، مانعی هاگیریمراتب خشک و تصمیمشود. ساختارهای سنتی، با سلسلهآغاز می

های نوین هستند. وقتی این ساختار اصلاح شود و جدی در مسیر تغییر و پذیرش فناوری
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تر شوند، فرصت برای یادگیری، مشارکت و خلاقیت بیشتر فراهم فرآیندها چابک

های دیجیتال کارکنان است؛ زیرا گردد. نخستین پیامد این تغییر، امکان ارتقاء مهارتمی

های جدید خواهند پذیرتر آمادگی بیشتری برای تعامل با فناوریانعطاف افراد در فضایی

 .داشت

ویژه در گیری حس توانمندی در کارکنان، بهافزایش سطح مهارت دیجیتال باعث شکل
های تحول را بر عهده دارند. در نتیجه، شود که وظیفه اجرای برنامههای میانی میلایه

کند؛ انگیزشی که در مشارکت مؤثر، سازمان رشد میهای میانی انگیزش در رده
دهد. این انگیزش منجر به کاهش پذیری و نوآوری رفتاری خود را نشان میریسک

هی یا مقاومت فرهنگی در برابر نوآوری خواهد شد؛ مقاومتی که ریشه در ترس، ناآگا
دستی، حمایت ینانگیزگی دارد. در نهایت، با کاهش این مقاومت و تقویت مشارکت پایبی

 .گیردافزای سازمانی شکل میمدیران ارشد از تحول دیجیتال تقویت شده و یک چرخه هم
 

 
 های پژوهش()منبع: یافته 3مسیر علّی سناریوی روبه جلو : 7 شکل

 

 3ابعاد سناریوی روبه جلو   :10جدول 

 نقش شماره  عامل مؤثر سطح

 نقطه شروع تحول / مانع اولیه ۳ ساختار بوروکراتیکاصلاح  ساختاری

 توانمندسازی برای تعامل با فناوری 4 مهارت دیجیتالتوسعه   منابع انسانی

 افزایش مشارکت در تحول دیجیتال ۱ هاانگیزش میانیارتقای  انسانیمنابع 

 مقاومت فرهنگیکاهش  ساختاری
کاهش تدریجی با افزایش انگیزش و  8

 مهارت

 نتیجه نهایی / تعهد راهبردی به تحول ۹ حمایت مدیران ارشد حکمرانی
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 : تحول دیجیتال تدریجی از دل وضعیت موجود 3 روبه جلو سناریوی

 دهند.( را نشان می۳های سناریوی روبه جلو )( ابعاد و مشخصه۱۱( و جدول )8شکل )

هایی است که در حال های موجود سازمان و ظرفیتدر این سناریو، تحلیل ما مبتنی بر داده
ت صورت پراکنده وجود دارند. سازمان دارای زیرساخت فناورانه نسبتاً مناسبی اسحاضر به

سوی تحول دیجیتال باشد. در سطوح مدیریتی، سبک اتکای حرکت بهتواند نقطه که می
راستایی ی همرهبری تعدادی از مدیران به فناوری متمایل است و همین موضوع زمینه را برا

که با حمایت روشن کند. این سبک رهبری در صورتیها فراهم میگیریبیشتر در تصمیم
های شفاف در زمینه حکمرانی تدوین سیاست تواند منجر بهمدیران ارشد همراه شود، می

 .داده شود

های دیجیتال در بین ها، آموزش کارکنان هدفمندتر شده و مهارتبا داشتن این سیاست
یابد. توانمندسازی کارکنان منجر به افزایش انگیزش در سطوح میانی ها گسترش میآن
خه است. در نهایت، این چرهای تحول زمه اجرای مؤثر برنامهشود؛ انگیزشی که لامی

شده گام به سوی تحول دیجیتال پایدار و بومیبهبینانه، سازمان را گامتدریجی اما واقع
لی، اگر هدایت خواهد کرد. این سناریو بر این نکته تأکید دارد که حتی با شرایط فع

 .اقدامات هماهنگ و علی در نظر گرفته شوند، آینده دیجیتال قابل تحقق است
 

 
 های پژوهش()منبع: یافته 1مسیر علّی سناریوی روبه جلو : 8 شکل

 

 1ابعاد سناریوی روبه جلو  :11جدول 

 نقش  شماره عامل مؤثر سطح

 گیری راهبردیجهت ۱ دقیق مدیریت داده گذاریسیاست حکمرانی

 های جدیدانطباق با فناوری قابلیت 4 دیجیتال هایمهارتتقویت  منابع انسانی

 اجرای موفق تحول دیجیتال لازمه ۱۰ های میانیافزایش انگیزش در لایه انسانی منابع

 حمایت مدیران ارشد راهبردی
 مسیر تحول راهبردی درنتیجه  ۹

 دیجیتال
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 سناریوی اکتشافی تحول دیجیتالی سازمان مبتنی بر هوش دیجیتال
 و روبه عقب جلوروبههای استخراج یک مسیر علی ترکیبی از سناریو به منظور

های کلیدی شناسایی و سپس در یک مدل یکپارچه های مشترک و گرهتکرارشونده، نقش
 (.۹گردید )شکل علی ترسیم 

مسیر علّی سناریوی اکتشافی تحول دیجیتالی سازمان مبتنی بر هوش دیجیتال : 9 شکل

 ش(های پژوه)منبع: یافته

 
سناریوی اکتشافی تحول دیجیتالی سازمان مبتنی بر هوش دیجیتال، بر پایه تعامل چندین 

اند. این ترکیبی با یکدیگر در ارتباط-صورت علیعامل کلیدی شکل گرفته است که به
رونده، مسیر تحول دیجیتال را در سازمان ترسیم رونده و پسمدل با تکرار سناریوهای پیش

این مدل با نگاهی یکپارچه، . پردازدهای کلیدی میها و گرهسایی نقشکند و به شنامی
زمان گذرد، بلکه نیازمند تعامل همتأکید دارد که تحول دیجیتال تنها از مسیر فناوری نمی

 .رهبری، فرهنگ سازمانی، سیاستگذاری و یادگیری است

مهمی در آغاز فرایند تحول  عنوان نیروی پیشران بیرونی نقشبه« فشار ذینفعان»در این مدل، 
دهی راهبردی را عنوان یک عامل مرکزی، جهتبه« سبک رهبری دیجیتالی»دارد. سپس 

عنوان دو مؤلفه به« هاتقویت زیرساخت»و « سیاستگذاری مدیریت داده»آورد. فراهم می
های مهارت»دهند. همزمان، بنیادین، زیرساخت اطلاعاتی و فناورانه مورد نیاز را شکل می

گیری از فناوری ویژه مدیران، بستر انسانی لازم را برای بهرهدر کارکنان و به« دیجیتال
منظور افزایش چابکی سازمان در پاسخ نیز به« ساختار بروکراتیک»اصلاح . سازدفراهم می
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و « انگیزش مدیران میانی»گیری ضروری است. به تغییرات محیطی و تسریع فرایند تصمیم
کنند عنوان عوامل داخلی، پیوندی میان راهبرد و اجرا ایجاد میبه« یران ارشدحمایت مد»

کنند. در نهایت، تمام این عوامل با یکدیگر راستاسازی سازمانی کمک میو به هم
 .شوندمنتهی می« تحول دیجیتال»افزایی یافته و به هم

ای راهکاره شده براساس یافته های شناختی فازی و سناریوهای استخراجدر ادامه، 
( همراه ۱۱در جدول ) سازمان مبتنی بر هوش دیجیتال یتحول دیجیتال مربوط به پیشنهادی

توانند در ارزیابی اجرای راهکار ها میاند. این شاخصشده ارایهگیری اندازهشاخص قابل با
 .استفاده شوند در سازمان یا طراحی پایش تحول دیجیتال

 
 های تحول دیجیتالادی برای چالشراهکارهای پیشنه :12جدول 

 های پژوهش()منبع: یافته 

ف
دی

ر
 

 هاکدها / شاخص راهکار پپیشنهادی سطح

1 

 ساختاری

بازطراحی ساختار به 

 سبک ماتریسی/پلتفرمی

درصد واحدهای سازمانی با 

گیری زمان تصمیم -ساختارماتریسی

های مشترک تعداد پروژه -واحدیمیان

 بین واحدها

2 

زیرساخت توسعه 

هوشمند ابری و 

 پذیراتصال

 تعداد - درصد مهاجرت به فضای ابری

 - هافعال بین سامانهکاربری های رابط 

 نرخ پایداری زیرساخت در ساعات اوج

3 

 حکمرانی

تدوین چارچوب 

 حکمرانی داده

تعداد  - وجود سند رسمی سیاست داده

میزان  - شدههای داده گزارشنشت

 قوانین ملی رعایت استانداردهای

4 
آموزش سبک رهبری 

 دیجیتال به مدیران

دیده در درصد مدیران آموزش

تعداد  - محورگیری دادهتصمیم

 - شدهتصمیمات مبتنی بر داده ثبت

شاخص رهبری دیجیتال در ارزیابی 

 عملکرد مدیران

5 

استقرار کمیته اخلاق 

دیجیتال برای نظارت بر 

 هاالگوریتم

 تعداد - -در سالتعداد جلسات کمیته 

درصد  - هشدارهای اخلاقی صادرشده

 لیست اخلاقیهای دارای چکسیستم
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6 

 منابع انسانی

توانمندسازی در 

های هوش مهارت

 دیجیتال

درصد کارکنان دارای گواهینامه 

های آموزشی تعداد کارگاه - دیجیتال

میزان   و داده هوش مصنوعی در حوزه

وسط خودکارسازی فرآیندهای روزمره ت

 کارکنان

7 

طراحی نظام انگیزشی 

برای نوآوری و 

 مشارکت

 -شدهتعداد پیشنهادات فناورانه ثبت

کننده در درصد کارکنان مشارکت

امتیاز رضایت شغلی  -های دیجیتالپروژه

 در واحدهای نوآور

8 

گر تحلیل»ایجاد شغل 

در « هوش دیجیتال

 واحدها

گران دیجیتال تعداد تحلیل

سطح تحصیلات  -شدهمنصوب

های گزارش -هاتخصصی در این نقش

 تحلیلی تولیدشده در هر فصل

9 

محیط 

 رقابتی

طراحی سیستم پایش 

رقبا و تحلیل بازار با 

 یادگیری ماشین

 -تعداد داشبوردهای فعال تحلیل بازار

درصد تصمیمات بازاریابی مبتنی بر 

بینی دقت پیش -تحلیل الگوریتمی

 های فروشالگوریتم

10 

استقرار کمیته اخلاق 

دیجیتال برای نظارت بر 

 هاالگوریتم

تعداد  -تعداد جلسات کمیته در سال

درصد  -هشدارهای اخلاقی صادرشده

 لیست اخلاقیهای دارای چکسیستم

 

 گیری بحث و نتیجه
در  لاین پژوهش با هدف ترسیم سناریوی تحول دیجیتال با تأکید بر نقش هوش دیجیتا

 هایبراساس یافتهرویکرد شناختی فازی انجام شد.  با شرکت صنایع پتروشیمی خلیج فارس

در چهار اصلی مؤثر بر تحول دیجیتال شرکت شناسایی شدند، و  مؤلفه دوازده پژوهش

. نهایتا، براساس دسته بندی شدندسطح حکمرانی، ساختاری، منابع انسانی و محیط رقابتی، 

شده، سناریوهای روبه جلو، سناریوهای روبه عقب و سناریوی اصلی های شناسایی مؤلفه

طور خاص، تأکید پژوهش بر این بود که برخلاف به تحول دیجیتال شرکت ترسیم شدند.

اند، تحول دیجیتال های فناورانه یا انسانی پرداختهبسیاری از مطالعات قبلی که تنها به جنبه

 رویکردلّی عوامل متنوع سازمانی طراحی گردد. این با رویکرد سیستمی، مبتنی بر تعامل ع
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های زی فازی و نقشه شناختی، شکاف موجود در پژوهشساگیری از مدلترکیبی، با بهره

 .اند، پوشش داده استبعدی بودهقبلی را که غالباً ایستا و تک

داده  گذاری روشن در حوزههای پژوهش با تأکید بر نبود سیاستدر سطح حکمرانی، یافته

جای نوآوری، به خوبی با و هوش مصنوعی، سبک رهبری سنتی و تمرکز بر کنترل به

کنند که تصریح می( 2۰2۳) ۱بوگیا گومز و همکارانادبیات نظری موجود همخوانی دارد. 

سازی تحول دیجیتال به های جدی در پیادههای حکمرانی داده، ریسکفقدان چارچوب

شود. ها و فناوری میراستایی بین سیاستی در ایجاد همهمراه دارد و منجر به ناکام

نشان  (2۰24) ۳الشماری و همکارانو (2۰24) 2پژوهش کاریی و همکارانهمچنین، 

دولتی، مانع کار در ساختارهای دولتی و شبهدهند که سبک رهبری متمرکز و محافظهمی

 نتایجشود. نوآورانه می های فناورانه و الگوبرداری از الگوهایگیریجسارت در تصمیم

های شفاف، گرا و در غیاب سیاستاین پژوهش نیز مؤید آن است که در نبود رهبران تحول

 .مانندهای انسانی نیز مغفول مییابند بلکه ظرفیتدرستی تخصیص نمیتنها منابع فناوری بهنه

اومت در در سطح ساختاری، وجود ساختارهای بوروکراتیک، کندی در فرآیندها، و مق

که منطبق با  شده در این پژوهش استبرابر چابکی سازمانی، از جمله موانع اصلی شناسایی

در صنایع چینی، ساختار  ( می باشد که نشان دادند2۰24) 4خو و همکاران پژوهش نتایج

. از استگیری را یکی از عوامل شکست در تحول دیجیتال مراتبی و انجماد تصمیمسلسله

، اشاره دارد «آمادگی ساختاری»با تمرکز بر مفهوم  (2۰24وهش یینگ )پژسوی دیگر، 

ای است که قابلیت انطباق، گونهکه تحول دیجیتال نیازمند بازطراحی ساختارها به

نیز با چنین  نتایج پژوهش حاضرواحدی فراهم شود. گیری مشارکتی و یادگیری بینتصمیم

شده نشان دادند که بدون بازطراحی ساختار مراستا هستند و سناریوهای ترسیدیدگاهی هم

اثر باقی محور عملاً بیهای دیجیتالگذاریهای فناورانه، سیاستو تقویت زیرساخت

 .خواهند ماند

هایی نظیر ترس از جایگزینی با هوش مصنوعی، سطح پایین در سطح منابع انسانی، چالش

های قابل تأمل این سازمان، از دیگر یافتههای میانی سواد دیجیتال، و نبود انگیزش در لایه

. مولبرگر و خوبی تشریح شده استپژوهش است. این موضوع در ادبیات نظری نیز به

                                                             

1     Bogea Gomes et al 
2    Currie et al 
3    Alshammari et al 
4     Xu et al 
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خود از مفاهیم آمادگی دیجیتال، به فقدان آموزش هدفمند  پژوهشدر ( 2۰2۳) ۱کرومای

 و جواپاتاراکول کنند. همچنین،عنوان موانع جدی اشاره میو ناتوانی در مدیریت تغییر به

در بررسی صنایع کوچک، نشان دادند که توسعه مهارت ( 2۰24) 2اوئاسانگ کومسات

دیجیتال بدون ایجاد انگیزش فرهنگی، تأثیر پایداری در مسیر تحول ندارد. در پژوهش 

دهند که مهارت دیجیتال، اگرچه حیاتی است، حاضر نیز سناریوهای برگشتی گواهی می

 .ای از اصلاحات ساختاری، حکمرانی، آموزشی و انگیزشی استیرهاما خود محصول زنج

ها، بدون شدن سازمانگذاران برای دیجیتالیدر سطح محیط رقابتی، فشار فزاینده سرمایه

با  نتایجشود. این توجه به آمادگی فرهنگی و زیرساختی، یک تهدید پنهان محسوب می

طحی تصمیمات س»که در آن به چالش  است راستا هم( 2۰24پژوهش آرار و همکاران )

های آموزشی پرداخته در سازمان« شدن بدون زیرساخت مناسبزده برای دیجیتالیو شتاب

دهد که تحول دیجیتال نباید صرفاً واکنشی به فشار می نشانشده است. پژوهش حاضر نیز 

ی، تعاملی و ریجبازار باشد، بلکه باید بر مبنای تحلیل آمادگی سازمانی و با رویکردی تد

 .سیستماتیک طراحی شود

سازی تحول دیجیتال باید برای شرکت پتروشیمی خلیج فارس، پیادهراهکارهای عملیاتی 

هایی ای و استراتژیک آغاز شود؛ نخست تمرکز بر تقویت زیرساختبندی چرخهبا اولویت

آوری و تجمیع برای جمع 4، شبکه ابری و اینترنت صنعتی اشیاء۳مانند مراکز داده امن

های در مرحله بعد، لازم است سیستم است. های تولیدی و عملکردی در زمان واقعیداده

های مدیریت امنیت و سامانه5برنامه ریزی منابع سازمان  سازی فرایندی مانندیکپارچه

های تابعه در تمامی شرکت8و مرکز کنترل گروه 7ویژه مرکز عملیات امنیت، به۶اطلاعات

 . افزایی بین واحدها تضمین شودازی شوند تا شفافیت، انسجام عملیاتی و همسپیاده

تأکید  سازی دوقلویی دیجیتالو مدل ۹هتوسعه مرکز تحلیل داد کهشود می همچنین پیشنهاد

های تولید، و بینی رفتار سیستمتر، پیشتوانند به نظارت دقیقخاص شود؛ این ابزارها می

برای افزایش پذیرش درونی و کارایی، باید  .فرآیندی کمک کنندسازی عملکرد بهینه

های هوش مصنوعی، اندازی شود که با استفاده از پلتفرمراه« مرکز فرماندهی دیجیتال»

                                                             

1    Mühlburger & Krumay 
2     Jewapatarakul & Ueasangkomsate 
3     GDC 
4    IIoT 
5    ERP 
6    Information Security Governance 
7    SOC 
8    CCR 
9     Data Analytics / DMA 
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محور هدایت نماید؛ صورت دادهتصمیمات مدیریتی را تسهیل کرده و مسیر تحول را به

طور بنیان بهره گیرد، همانهای دانشکتتواند از ظرفیت نخبگان داخلی و شراین مرکز می

در کنار  .همکاری با پژوهشگاه صنعت نفت مورد تأکید قرار گرفته است نامهکه در تفاهم

آموزش مداوم مدیران و کارکنان در  .ها، لازم است فرهنگ سازمانی متحول گردداین

تی، و تعریف زمینه هوش دیجیتال، تغییرات ساختاری به سمت چابکی و رویکرد مشارک

در واحدهای کلیدی، باید مورد توجه قرار « گر هوش دیجیتالتحلیل»های نوین مانند نقش

از سوی دیگر، به موازات توسعه فناوری، ایجاد حکمرانی نوین مبتنی بر شفافیت، . گیرد

سلامت اداری و نوآوری از سرمایه انسانی ضروری است؛ استقرار یک نظام مالی یکپارچه، 

های داخلی لمحور، و تقویت کنتره از ابزارهای هوش مصنوعی برای ارزیابی دادهاستفاد

عنوان یک نمونه قابل توسعه مطرح پیشرفته از جمله اقداماتی است که برای شرکت به

 باشد.می

 و پیشنهادات آتی پژوهش محدودیت
بوده که هایی روبرو پژوهش حاضر نیز همچون سایر مطالعات میدانی با محدودیت

 ها تأثیرگذار باشند. نخستین محدودیت به محدودپذیری یا تعمیق تحلیلبر تعمیمتوانند می
ترین ها صرفاً از یکی از بزرگشود؛ دادهبودن دامنه جغرافیایی و صنعتی پژوهش مربوط می

های پتروشیمی کشور یعنی شرکت صنایع پتروشیمی خلیج فارس گردآوری هلدینگ
های تابعه و مقیاس عملیاتی ه این شرکت به لحاظ تنوع فعالیت، تعدد شرکتاند. اگرچشده

تر نیازمند های کوچکقابلیت الگوبرداری دارد، اما تعمیم نتایج به سایر صنایع یا سازمان
 .ای آتی استهای مقایسهپژوهش

گردد. نقشه شناختی محور روش شناختی فازی بازمیدومین محدودیت به ماهیت قضاوت
ازی بر پایه نظرات خبرگان طراحی شده که هرچند از تخصص بالایی برخوردار بودند، ف

های ذهنی یا تأثیر محیط سازمانی بر فرضاما همواره احتمال سوگیری شناختی، پیش
ها وجود دارد. همچنین با وجود تلاش برای انتخاب خبرگان متنوع )دانشگاهی و دیدگاه

تواند بر نتایج تحلیل علّی تأثیر بگذارد. استفاده از میدهندگان اجرایی(، ترکیب پاسخ
تواند دقت کاوی یا یادگیری ماشین در مطالعات آتی میهای فازی با دادهترکیب روش

 .های علّی را ارتقاء دهدتحلیل

بیان های سازمانی و کلان است؛ بهمحدودیت سوم مربوط به تمرکز پژوهش بر دیدگاه
های نو، ، به ابعاد خردتر مانند ادراک کارکنان خط تولید از فناوریپژوهشدیگر، در این 

صورت عمیق پرداخته نشده است. آینده یا مقاومت پنهان ساختاری در واحدهای عملیاتی به
نگر به حکمرانی و رهبری، توجه بر نگاه کلپژوهی دیجیتال نیازمند آن است که علاوه
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ی فناوری در سطوح عملیاتی و میانی داشته باشد. های واقعی کاربردقیقی نیز به ظرفیت
نگارانه یا طراحی تجربه کارکنان، های مردمگیری از روشتوانند با بهرهمطالعات آتی می

 .تر سازنداین زوایا را روشن

گذاری در فضای دیجیتال چهارمین محدودیت، مربوط به تغییرات سریع فناوری و سیاست
داده، یادگیری ماشین و ل در ابزارهای هوش مصنوعی، کلانبا توجه به سرعت تحو. است

های پیشنهادی ممکن است نیاز به بازنگری مستمر داشته باشند. اینترنت صنعتی اشیا، مدل
و  صورت مقطعی بلکه به شکل طولیهای آینده، نه بهشود پژوهشاز این رو، توصیه می

ی شوند تا امکان پایش و انطباق های تحول دیجیتال، طراحبر پایه رصد مستمر شاخص
 .ها با محیط پویا فراهم شودمدل

 :گرددبر این اساس، پیشنهادات پژوهشی برای مطالعات آتی به شرح زیر ارائه می

 های پتروشیمی، فولاد، خودرو و طراحی و اجرای پژوهش تطبیقی بین شرکت
زیرساختی  ها و اشتراکات تحول دیجیتال در صنایعانرژی جهت بررسی تفاوت

محور و الگوهای موفق بومی تواند به شناسایی عوامل زمینهایران؛ این مقایسه می
 .کمک کند

 های پیچیده های یادگیری ماشین و تحلیل شبکهادغام نقشه شناختی فازی با مدل
توانند بر های ترکیبی میبرای استخراج روابط پنهان بین متغیرها؛ این روش

تری از مسیرهای های انسانی فائق آیند و تحلیل دقیقوتهای ذهنی قضامحدودیت
 .تحول ارائه دهند

  تمرکز بر فرهنگ سازمانی دیجیتال، مقاومت کارکنان و یادگیری سازمانی در
هایی چون تحلیل روایت، اتنوگرافی دیجیتال و سطح عملیاتی با استفاده از روش

 .های هوشمندتحلیل رفتار واقعی کارکنان با سیستم

 ها و بررسی های پایش تحول دیجیتال در بستر واقعی سازمانطراحی شاخص
های اتخاذشده در گذر زمان؛ برای مثال، بررسی اینکه چگونه اثربخشی سیاست

سازی یک چارچوب حکمرانی داده یا آموزش رهبری دیجیتال بر پیاده
 .واحدی و نوآوری تأثیر گذاشته استوری، تعامل بینهای بهرهشاخص

 ها در خلق های صنعتی و دانشگاهبنیان، استارتاپهای دانشبررسی نقش شرکت
ویژه در صنایع سنتی مانند پتروشیمی که نیازمند بوم تحول دیجیتال، بهزیست

 .افزایی فکری و فناورانه با نهادهای نوآور هستندهم
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