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Abstract  

With the emergence of the digital transformation paradigm, organizations are on 

the verge of fundamental changes in their structures, processes, and governance 

models. This study was conducted to explore the potential pathways facing 

organizations in the era of digital transformation and to identify the key drivers 

influencing their future, thereby developing a roadmap for intelligently addressing 

forthcoming uncertainties. In terms of its purpose, this study is applied and adopts 

a futures-oriented approach. Data were collected through brainstorming sessions 

and participatory workshops involving experts in the fields of management and 

information technology who were selected using purposive sampling. The main 

research strategy was based on the scenario planning method using an uncertainty 

matrix. Accordingly, the identified drivers were ranked based on two indicators: 

degree of impact and level of uncertainty. Ultimately, two key variables, level of 

regulation and rate of technology adoption, were selected as the principal axes for 

constructing the scenario matrix. Data analysis resulted in the development of four 

distinct scenarios for the future of organizations in the era of digital 

transformation: (1) Golden Cage, characterized by strict regulatory governance 

combined with slow technology adoption; (2) Smart Collaboration, reflecting a 

balance between regulatory oversight and rapid adoption of digital tools; (3) 

Digital Chaos, characterized by the absence of regulatory frameworks alongside 

weak and fragmented adoption; and (4) Innovation Paradise, representing an 

environment with minimal regulation and a high pace of digital transformation. 

Each of these scenarios outlines different challenges and opportunities for 

organizational managers and policymakers. 
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 یپژوهندهیآ کردیبا رو تالیجیسازمان در عصر تحول د ییبازآرا

 

 چکیده 
و  ندهایدر ساختارها، فرآ نیادیبن یراتییها در آستانه تغسازمان تال،یجیتحول د میبا ظهور پارادا

 یرو شیمحتمل پ یرهایمس یپژوهش با هدف واکاو نیاند. اخود قرار گرفته یحکمران یهامدل
ها انجام شده است آن ندهیمؤثر بر آ یدیکل یهاشرانیپ ییو شناسا تالیجیها در عصر تحول دسازمان

پژوهش از نظر  نی. ادینما میرو ترس شیپ یهاتیقطعمواجهه هوشمندانه با عدم یبرا یتا نقشه راه
ها، از جلسات داده یانجام شده است. جهت گردآور پژوهانهندهیآ کردیو با رو یهدف، کاربرد

که به  تاطلاعا یو فناور تیریبا حضور خبرگان حوزه مد یمشارکت یهاو کارگاه یطوفان فکر
 یسیونویروش سنار هیپژوهش بر پا یاصل یصورت هدفمند انتخاب شده بودند، استفاده شد. استراتژ

مستخرج بر اساس دو شاخص  یهاشرانیراستا، پ نی( استوار است. در اتیقطععدم سیبر ماتر ی)مبتن
سطح » یدیکل ریدو متغ تیشدند و در نها یبندرتبه «تیقطععدم زانیم»و  «یاثرگذار زانیم»

 ویسنار سیماتر لیتشک یاصل یبه عنوان محورها «یتکنولوژ رشینرخ پذ»و  «یگذارمقررات
سازمان در عصر  ندهیآ یبرا زیمتما یویچهار سنار نیها منجر به تدوداده لی. تحلدندیانتخاب گرد

(، یرکند فناو رشیهمراه با پذ رانهیگمقررات سخت تی)حاکم ییقفس طلا( ۱شد:  تالیجیتحول د
آشوب ( ۳(، تالیجید یابزارها عیسر رشیو پذ یقانون یهانظارت انیهوشمند )توازن م یهمکار( ۲
 یبهشت نوآور( ۴و پراکنده( و  فیضع رشیدر کنار پذ یقانون یها)فقدان چارچوب تالیجید

ها و چالش وها،یسنار نیاز ا کی(. هر تالیجیتحول د یو شتاب بالا یبا مقررات حداقل یطی)مح
 .کنندیم میترس یسازمان گذاراناستیو س رانیمد یرا برا یمتفاوت یهافرصت

 
  یدیکل یهاشرانیپ ،یسیونویسنار ،یپژوهندهیآ تال،یجیسازمان، تحول د ییبازآرا ها:کلیدواژه

                                                             

 :نویسنده مسئول Rozphd1402@gmail.com 
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 مقدمه

عنوان پارادایمی بنیادین و فراتر از یک موج فناورانه، دیجیتال بههای اخیر، تحول در دهه

ای به نیرویی راهبردی در بازآفرینی ساختارها، فرایندها سرعت از یک ضرورت حاشیهبه

ای که امروز بحث درباره گونهها تبدیل شده است؛ بهگیری سازمانهای تصمیمو شیوه

بوم دیجیتال، ناقص و نابسنده خواهد یامدهای زیستآینده سازمان، بدون توجه به ابعاد و پ

کنند که با تغییرات شتابان محیطی، رقابت های معاصر در فضایی فعالیت میبود. سازمان

نفعان همراه است. در چنین شرایطی، تحول ها و انتظارات نوظهور ذیفزاینده، انفجار داده

تنها ویژه هوش مصنوعی نهی نوظهور بههاای از فناوریگیری از مجموعهدیجیتال با بهره

بینی وری و تحلیل هوشمند اطلاعات است، بلکه محرکی برای پیشابزاری برای بهبود بهره

روندها، خودکارسازی هوشمند، ارتقای چابکی و بازتعریف روابط انسانی در محیط کار 

  .شودمحسوب می

کردن فرآیندهای موجود محدود دیجیتالیبا این حال، تأثیر تحول دیجیتال صرفاً به 

های بنیادینی درباره آینده ساختارهای سازمانی، شود؛ بلکه این دگرگونی، پرسشنمی

ها، های هوشمند، اخلاق در حکمرانی دادهبازآرایی جایگاه نیروی انسانی در کنار سیستم

سازد. از مطرح میامنیت سایبری و مرز میان شهود انسانی و محاسبات ماشین در مدیریت 

رو، بررسی آینده سازمان در عصر تحول دیجیتال، نه تنها تلاشی برای شناخت روندهای این

ها در جهانی که نوین تکنولوژیک، بلکه کوششی است برای درک مسیر تکامل سازمان

در آن موفقیت بیش از هر زمان دیگری وابسته به توانایی سازگاری، یادگیری مستمر و 

پایان عصر دیجیتال خواهد بود. تحقق تحول های بیی استراتژیک از ظرفیتگیربهره

عنوان تواند بهها مزایای راهبردی فراوانی به همراه دارد و میدیجیتال برای سازمان

ترین عامل افزایش کارایی و قدرت رقابت در بازارهای مدرن عمل کند. این تحول حیاتی

دهد تا از قید در بدنه سازمان، به کارکنان فرصت می های نوینسازی فناوریبا یکپارچه

آفرین تمرکز کنند. همچنین، با های خلاقانه و ارزشوظایف سنتی رها شده و بر فعالیت

تر، های مدیریتی، رهبران را در اتخاذ تصمیمات دقیقهای خام به بصیرتتبدیل داده

تواند دقت عملیات بلوغ دیجیتال میدهد. افزون بر این، محور یاری میتر و دادهریسککم

های ساعته برای مشتریان خلق کند، هزینه ۲۴شده و سازیای شخصیرا ارتقا داده، تجربه

نشده بینیهای پیشآوری سازمان را در برابر بحرانسازی نماید و تابعملیاتی را بهینه

وری افزایش بهرهتنها موجب افزایش دهد. در نتیجه، گذار موفق به عصر دیجیتال نه
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شود، بلکه زیربنای نوآوری مستمر، چابکی ساختاری و پایداری سازمان در ای میلحظه

 سازد.سپهر رقابتی آینده را فراهم می

ها و مشکلات ها با چالشبا وجود مزایای فراوان هوش مصنوعی، استفاده از آن در سازمان

توان به کاهش برخی مشاغل، ا میهترین این چالشجدی نیز همراه است؛ از جمله مهم

ها، و دشواری تطبیق نیروی های انسانی، وابستگی بیش از حد به الگوریتمتغییر ماهیت نقش

اند که ای که برخی پژوهشگران هشدار دادهگونههای جدید اشاره کرد، بهانسانی با فناوری

به بازآموزی کارکنان  جایی شغلی و افزایش نیازتواند موجب جابهاتوماسیون هوشمند می

(. همچنین، هوش مصنوعی ممکن است در McAfee ،2014و  Brynjolfssonشود )

هایی ناعادلانه یا غیرشفاف تولید های ناقص یا جانبدارانه، تصمیمصورت آموزش بر داده

سوگیری »کند و این مسئله اعتماد سازمانی را کاهش دهد؛ موضوعی که در بحث 

(. از سوی دیگر، O’Neil ،2016رد توجه قرار گرفته است )بسیار مو« الگوریتمی

سازی، نیاز به زیرساخت مناسب، و کمبود تخصص های بالای پیادهپیچیدگی فنی، هزینه

های هوشمند، از موانع مهم استفاده مؤثر از این فناوری در لازم برای مدیریت سامانه

(. افزون بر این، Ronanki ،2018و  Davenportشود )ها محسوب میسازمان

های های مربوط به امنیت اطلاعات، حفظ حریم خصوصی، و احتمال نشت دادهنگرانی

توانند پیامدهای حقوقی و اعتباری برای های اساسی هستند که میحساس نیز از چالش

(. در نهایت، اگر هوش ۲0۱6و همکاران،  Mittelstadtدنبال داشته باشند )سازمان به

کار گرفته های اخلاقی روشن بهنظارت انسانی کافی و بدون چارچوبمصنوعی بدون 

وری، به ایجاد سردرگمی، مقاومت کارکنان، و شود، ممکن است به جای افزایش بهره

برداری از این فناوری اختلال در فرهنگ سازمانی منجر شود؛ بنابراین، موفقیت در بهره

 های شفاف و مسئولانه است.دوین سیاستریزی دقیق، آموزش مستمر، و تمستلزم برنامه

های مختلف سازمانی، آینده با توجه به گسترش سریع هوش مصنوعی و نفوذ آن در بخش

ها بیش از هر زمان دیگری با ابهام و عدم قطعیت مواجه شده است؛ زیرا از یک سو سازمان

خدمات و  گیری، بهبودوری، سرعت تصمیمتواند موجب افزایش بهرهاین فناوری می

پذیری شود، اما از سوی دیگر پیامدهایی مانند کاهش برخی مشاغل، تغییر ارتقای رقابت

های گیری، و چالشها، بروز خطاهای تصمیمساختار نیروی انسانی، وابستگی به الگوریتم

اند که ها در شرایطی قرار گرفتهاخلاقی و حقوقی را نیز به همراه دارد. در نتیجه، سازمان

طور دقیق روشن هنوز به رو هستند وهای گسترده و تهدیدهای جدی روبهمان با فرصتهمز
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نیست که هوش مصنوعی در بلندمدت چه تأثیری بر ساختار، فرهنگ، مدیریت و 

ویژه از آن جهت اهمیت دارد که ها خواهد گذاشت. این مسئله بهکارکردهای اساسی آن

های گیریتواند موجب تصمیمفناوری می نبودِ شناخت کافی از پیامدهای آتی این

نادرست، مقاومت کارکنان، ناهماهنگی سازمانی و حتی اختلال در پایداری سازمان شود؛ 

بنابراین، بررسی آینده نامعلوم سازمان در پرتو هوش مصنوعی ضرورتی اساسی برای فهم 

اوری نوظهور به ها و طراحی راهبردهای مناسب در مواجهه با این فنمسیر تحول سازمان

 آید.شمار می

لذا با توجه به اهمیت و در عین حال نامعلوم بودن پیامدهای هوش مصنوعی بر آینده 

رسد؛ زیرا پژوهی در این زمینه ضرورتی انکارناپذیر به نظر میها، انجام آیندهسازمان

مدت، ههای مقطعی و کوتاجای واکنشسازد که بهپژوهی این امکان را فراهم میآینده

های کلیدی و نیروهای پیشران تحول شناسایی شوند و بر اساس روندهای مؤثر، عدم قطعیت

توانند به آن سناریوهای مختلفی از آینده محتمل سازمان ترسیم گردد. این سناریوها می

گیران کمک کنند تا برای شرایط گوناگون، از جمله گسترش گسترده مدیران و تصمیم

های ترکیبی انسان و ماشین، گیری مدلد شدن کاربرد آن، یا شکلهوش مصنوعی، محدو

آمادگی لازم را داشته باشند و راهبردهای متناسبی در حوزه ساختار، منابع انسانی، فناوری، 

پژوهی در این حوزه ابزاری اخلاق و فرهنگ سازمانی تدوین کنند. به بیان دیگر، آینده

آوری سازمان، تقویت قدرت انطباق و ش تابراهبردی برای کاهش غافلگیری، افزای

گیری آگاهانه در برابر تحولات سریع و پیچیده هوش مصنوعی سازی زمینه تصمیمفراهم

 است.

 مبانی نظری

 تحول دیجیتال

ها امروز بیش از هر زمان دیگری به یک مسئله راهبردی و تحول دیجیتال در سازمان

دهند که گرچه هوش ای جدید نشان میهچندبُعدی تبدیل شده است؛ زیرا پژوهش

وری، نوآوری و چابکی سازمانی را افزایش توانند بهرهمصنوعی و ابزارهای دیجیتال می

شدت به آمادگی نیروی انسانی، زیرساخت مناسب، دهند، اما موفقیت در این مسیر به

 ,OECD؛ McKinsey, 2024های باکیفیت و حکمرانی درست وابسته است )داده

(. در عین حال، موانعی مانند شکاف مهارتی، محدودیت بودجه، زیرساخت ناکافی 2024

شوند های تحول دیجیتال محسوب میترین چالشو مقاومت در برابر تغییر همچنان از مهم
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ها از مرحله آزمایش و پایلوت فراتر نروند توانند باعث شوند بسیاری از سازمانو می

(Insight, 2024 ؛BCG, 2024)های تازه تأکید دارند که ارزش . افزون بر این، پژوهش

ها فرآیندها را بازطراحی کنند، شود که سازمانواقعی تحول دیجیتال زمانی آشکار می

زمان به امنیت، اخلاق و آموزش و توانمندسازی کارکنان را جدی بگیرند، و هم

؛ Ajiboyev, 2024کارگیری هوش مصنوعی توجه کنند )پذیری در بهمسئولیت

McKinsey, 2025های جدید بیش از (. بنابراین، مبانی نظری تحول دیجیتال در پژوهش

دهد که تحول پیش بر پیوند میان فناوری، انسان، فرهنگ و راهبرد تمرکز دارد و نشان می

دیجیتال صرفاً یک تغییر فناورانه نیست، بلکه دگرگونی در شیوه اداره، یادگیری و خلق 

 (.BCG, 2025؛ OECD, 2024ازمان است )ارزش در س

 هوش مصنوعی

ها ترین نیروهای تحول در سازمانکنندههای اخیر به یکی از تعیینهوش مصنوعی در سال

تواند دهند این فناوری میهای جدید نشان میای که پژوهشگونهتبدیل شده است، به

افزایش دهد، اما طور چشمگیری گیری را بهوری، نوآوری و سرعت تصمیمبهره

ها در مرحله آزمایش و پایلوت برداری واقعی از آن همچنان برای بسیاری از سازمانبهره

 & MIT Sloan Management Review؛ McKinsey, 2025باقی مانده است )

Boston Consulting Group, 2024کارگیری هوش (. در عین حال، موفقیت در به

بسته نیست، بلکه به بازطراحی فرایندها، آمادگی نیروی مصنوعی تنها به پیشرفت فنی وا

های جدید در کارکنان نیز نیاز انسانی، حمایت رهبری، حکمرانی مناسب و ایجاد مهارت

کنند که چالش اصلی، بیشتر انسانی و ها تأکید میدارد؛ به همین دلیل، بسیاری از پژوهش

 Wharton Human-AI؛ McKinsey, 2025سازمانی است تا صرفاً فناورانه )

Research & GBK Collective, 2025دهند (. افزون بر این، مطالعات جدید نشان می

جایی شغلی، ابهام هایی مانند جابههای گسترده، نگرانیکه هوش مصنوعی در کنار فرصت

ها را پذیری، سوگیری الگوریتمی، مسائل اخلاقی و کاهش شفافیت تصمیمدر مسئولیت

های مسئولانه برای استفاده از آن همراه دارد و همین امر ضرورت تدوین چارچوبنیز به 

(. بنابراین، هوش مصنوعی APA, 2024؛ Stanford HAI, 2024سازد )را برجسته می

تواند ساختار، فرهنگ، روابط ای راهبردی است که میتنها یک ابزار فناورانه، بلکه پدیدهنه

رگون کند و از این رو، درک مبانی نظری آن برای تبیین کاری و آینده سازمان را دگ
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 & MIT Sloan Management Reviewها اهمیت اساسی دارد )آینده سازمان

Boston Consulting Group, 2024 ؛Stanford HAI, 2024.) 

 پذیرش فناوری

کارگیری هوش مصنوعی در پذیرش فناوری یکی از مبانی نظری مهم در تبیین نحوه به

های نو تنها به دهند که استفاده موفق از فناوریها نشان میهاست؛ زیرا پژوهشزمانسا

پیشرفت فنی وابسته نیست، بلکه به ادراک کاربران از سودمندی و سهولت استفاده نیز 

تری مانند یافتههای توسعه(. در ادامه این رویکرد، مدلDavis, 1989بستگی دارد )

TAM2  وUTAUT کننده، انتظار اند که عوامل اجتماعی، شرایط تسهیلنشان داده

ای در پذیرش فناوری دارند کنندهعملکرد، انتظار تلاش و نفوذ اجتماعی نیز نقش تعیین

(Venkatesh & Davis, 2000 ؛Venkatesh et al., 2003پژوهش .) های جدید

اند که در پذیرش اند و نشان دادهدرباره هوش مصنوعی نیز این چارچوب را تأیید کرده

شده ابزارهای هوش مصنوعی، ادراک سودمندی، سهولت استفاده، اعتماد، ریسک ادراک

 Alhashmi et؛ Chen et al., 2024ها هستند )بینترین پیشو حمایت سازمانی از مهم

al., 2024 ؛Han et al., 2025های (. بنابراین، درک پذیرش فناوری برای پژوهش

کند کارکنان و مدیران تا چه حد وعی ضروری است، زیرا مشخص میمرتبط با هوش مصن

توانند این فرایند را تسهیل یا مختل حاضرند از این فناوری استفاده کنند و چه عواملی می

 (.Heliyon, 2024؛ Bazine, 2025کنند )

 روش تحقیق

ا روش پژوهانه است و باین پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از نظر رویکرد، آینده

بینی یک آینده قطعی، جای پیششود؛ روشی که در آن بهسناریونویسی انجام می

ها و نیروهای محرک ترسیم قطعیتهای ممکن و محتمل بر پایه عدمای از آیندهمجموعه

 Mitsui & Co. Global Strategic Studies Institute, 2024; Luesinkشود )می

et al., 2024 .) 

دهند که با وهش را خبرگان و متخصصان آشنا با موضوع تشکیل میجامعه آماری پژ

گیری هدفمند و بر اساس معیارهایی مانند سابقه علمی و اجرایی، تخصص مرتبط، و نمونه

محور نیز تأکید شده های جدیدِ خبرهشوند؛ در پژوهشتوانایی تحلیل آینده انتخاب می

ع دیدگاه، اعتبار تخصصی، و میزان آشنایی است که انتخاب خبرگان باید با توجه به تنو

 Nationalها به حداقل برسد )پوشانی دیدگاهآنان با مسئله صورت گیرد تا سوگیری و هم
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Academies/NCBI, 2024; Hemming et al., 2024ها از طریق جلسات (. داده

ا، هشود تا پیشرانطوفان فکری/برگزاری کارگاه مشارکتی با خبرگان گردآوری می

پژوهی روندها و عوامل مؤثر بر موضوع شناسایی شوند؛ این رویکرد با ادبیات جدید آینده

وگوی ساختاریافته و استفاده از دانش خبرگان محوری، گفتراستاست که بر مشارکتهم

(. سپس Bengston, 2019; IZT, 2024ها تأکید دارد )قطعیتبرای کشف عدم

« قطعیتمیزان عدم»و « میزان اثرگذاری»س دو شاخص شده بر اساهای استخراجپیشران

قطعیت شوند و دو عامل دارای بیشترین اثرگذاری و بیشترین عدمبندی میارزیابی و رتبه

گردند؛ این منطق دقیقاً عنوان متغیرهای کلیدی برای تشکیل ماتریس سناریو انتخاب میبه

وزترِ آن سازگار است که در آن، رهای بهبا منطق سناریونویسی کلاسیک و نیز نسخه

قطعیت مشخص شده و مبنای ساخت چهار سناریوی عوامل کلیدی برحسب اهمیت و عدم

 ,Mitsui & Co. Global Strategic Studies Instituteگیرند )اصلی قرار می

2024; Wright & Cairns, 2024 در گام نهایی، سناریوها بر پایه ترکیب .)

تغیر منتخب تدوین، توصیف و با نظر مجدد خبرگان اعتبارسنجی های ممکن دو موضعیت

ها اطمینان حاصل شود گرایی و قابلیت استفاده راهبردی آنشوند تا از انسجام، واقعمی

(Luesink et al., 2024; Ralston et al., 2024.) 

 یافته های پژوهش

 ها و روندهای کلیدیشناسایی پیشران

نفره از خبرگان در این  ۱۲از روش طوفان فکری در بین گروهی  در این مرحله با استفاده

 عامل مهم به شرح ذیل کشف شد: 6حوزه 
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 هاها و زیرمجموعه آنپیشران : 1جدول

 زیرمجموعه پیشران ها

 های هوش مصنوعی و یادگیری عمیقسرعت پیشرفت الگوریتم فناوری

 کاربردهای آن( و Generative AIظهور هوش مصنوعی مولد )

 ( و رایانش ابریIoTسازی هوش مصنوعی با اینترنت اشیاء )یکپارچه

 های پردازش زبان طبیعی و بینایی ماشینبلوغ فناوری

 های محاسباتی و قدرت پردازشیدسترسی به زیرساخت

 های هوش مصنوعیسازی و نگهداری سیستمهزینه پیاده اقتصادی و مالی

 های هوش مصنوعی( در پروژهROIگذاری )سرمایهبازده 

 وکار مبتنی بر دادههای درآمدی و کسبتغییر مدل

 های مجهز به هوش مصنوعیپذیری سازمانرقابت

 دسترسی به سرمایه و بودجه برای تحول دیجیتال

 سطح سواد دیجیتال و هوش مصنوعی کارکنان نیروی انسانی و مهارتی

 (AIهای جدید )تحلیل داده، کار با ابزارهای نیاز به مهارت

 سرعت و عمق پذیرش هوش مصنوعی در سازمان

 های شغلی و حذف یا ایجاد مشاغل جدیدتغییر نقش

 های آموزش و بازآموزی نیروی کاربرنامه

 هاقوانین حریم خصوصی و حفاظت از داده قانونی و مقرراتی

 استفاده از هوش مصنوعیمقررات اخلاقی 

 های قانونیگذاری و محدودیتمیزان مقررات

 شده توسط هوش مصنوعیمسئولیت حقوقی تصمیمات گرفته

 المللی و سازوکارهای نظارتیاستانداردهای بین

 اعتماد عمومی به تصمیمات هوش مصنوعی اجتماعی و فرهنگی

 پذیریفرهنگ سازمانی نسبت به نوآوری و ریسک

 نگرش جامعه به اتوماسیون و جایگزینی انسان با ماشین

 های اخلاقی و هنجارهای اجتماعی در پذیرش فناوریارزش

 AIها نسبت به تنوع نسلی در سازمان و تفاوت دیدگاه

 ها(ورود رقبای جدید مبتنی بر هوش مصنوعی )استارتاپ رقابتی و بازار

 سرعت نوآوری رقبای صنعت

 شدهسازیانتظارات مشتریان از خدمات شخصی

 تغییر زنجیره ارزش صنعت با حضور هوش مصنوعی

 های فناوریهای استراتژیک و اکوسیستمهمکاری
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عدم قطعیت، برای بررسی -پس از کشف پیشران ها، آن ها را با استفاده از جدول تاثیر

تا  ۱ن به هرکدام از پیشران ها از سناریوها انتخاب می کنیم. در این روش با کمک خبرگا

 امتیاز می دهیم. 5

 :دادیم ۵تا  1پیشران شما، دو امتیاز  ۶سپس به هر یک از 

 امتیاز تأثیر: چقدر این پیشران بر آینده سازمان تأثیر دارد؟ -

 قطعیت: چقدر آینده این پیشران نامعلوم است؟امتیاز عدم -

 انتخاب پیشران ها :2جدول

 پیشران
 تأثیر 

(1-۵) 

 قطعیتعدم

 (1-۵) 
 جمع

 اولویت

 8 ۳ 5 فناوری
 متوسط

 8 ۴ ۴ اقتصادی و مالی
 متوسط

 ۱0 5 5 نیروی انسانی و مهارتی
 خیلی بالا

 9 5 ۴ قانونی و مقرراتی
 خیلی بالا

 7 ۴ ۳ اجتماعی و فرهنگی
 پایین

 7 ۳ ۴ رقابتی و بازار
 پایین

 فیلتر کردن عوامل

پبشران نیروی انسانی و مهارتی و قانونی و مقرراتی نیز به همین شکل دو از بین عوامل دو 

بستگی بالا داشته قطعیت نباید همعامل را انتخاب می کنیم. بایستی توجه داشت که دو عدم

 سازد.سناریوی متمایز نمی ۴بسته باشند، ماتریس باشند. اگر هم
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 فیلتر کردن عوامل :3جدول

امتیاز می دهیم. لذا دو  5تا  ۱در این مرحله نیز با کمک خبرگان به هرکدام از عوامل از 

گذاری و عامل سرعت و عمق پذیرش هوش مصنوعی در سازمان و میزان مقررات

های قانونی برای ماتریس سناریو انتخاب می شوند. همانطور که مشاهده می محدودیت

  شود این دو عامل هم بستگی ندارند.

  

 
سطح سواد دیجیتال و 

 هوش مصنوعی کارکنان

 تأثیر

 (1-۵) 

قطعیت عدم

(1-۵) 
 جمع

نیروی انسانی و 

 مهارتی

های جدید )تحلیل نیاز به مهارت

 (AIداده، کار با ابزارهای 
۴ ۳ 8 

سرعت و عمق پذیرش هوش 

 مصنوعی در سازمان
5 5 ۱0 

های شغلی و حذف یا تغییر نقش

 ایجاد مشاغل جدید
۴ ۴ 8 

و بازآموزی های آموزش برنامه

 نیروی کار
۴ ۳ 7 

قانونی و 

 مقرراتی

قوانین حریم خصوصی و 

 هاحفاظت از داده
۴ ۴ 8 

مقررات اخلاقی استفاده از هوش 

 مصنوعی
۴ ۴ 8 

گذاری و میزان مقررات

 های قانونیمحدودیت
5 5 ۱0 

مسئولیت حقوقی تصمیمات 

 شده توسط هوش مصنوعیگرفته
۳ ۴ 7 

المللی و بیناستانداردهای 

 سازوکارهای نظارتی
۴ ۳ 7 
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 سناریو 4ایجاد 

 ماتریس سناریو :4جدول

 زیاد کم 

 مقررات زیاد + پذیرش سریع مقررات کم + پذیرش سریع سریع

 مقررات زیاد + پذیرش کند مقررات کم + پذیرش کند کند

 

 : قفس طلایی )مقررات زیاد + پذیرش کند(1سناریوی 

 :داستان سناریو

ها و نقض رسوایی مربوط به سوگیری الگوریتمها و نهادهای نظارتی پس از چندین دولت

ای برای استفاده از هوش مصنوعی تصویب گیرانهحریم خصوصی، قوانین بسیار سخت

های اخلاقی و اند. هر پروژه هوش مصنوعی نیاز به مجوزهای چندلایه، ممیزیکرده

 مدت دارد.های طولانیتأییدیه

 :وضعیت سازمان

 کشدماه طول می ۱8-۱۲هوش مصنوعی های فرآیند تصویب پروژه -

 هستند AI ریسک )مثل پشتیبانی مشتری ساده( مجاز به استفاده ازهای کمتنها بخش -

 اندهای حقوقی و انطباق قدرتمندترین واحدهای سازمان شدهتیم -

 کنندهای داخلی به دلیل موانع قانونی ناامید و مهاجرت مینوآوران و استارتاپ -

 :ینیروی انسان

 کارکنان به دلیل امنیت شغلی بالا، مقاومت پنهانی در برابر تغییر دارند -

 های سنتی همچنان غالب استمهارت -

 های هوش مصنوعی محدود و تئوری باقی ماندهآموزش -

 :هافرصت

 ها بسیار پایین استریسک حقوقی و جریمه -

 اعتماد مشتریان به دلیل نظارت شدید بالا است -

 وکارپذیری محیط کسببینیپیش ثبات و -
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 :تهدیدها

 ترالمللی در مناطق با مقررات سبکماندگی از رقبای بینعقب -

 های نوآوریاز دست دادن فرصت -

 های بالای انطباق قانونیهزینه -

 :راهبرد پیشنهادی

اخلاق هوش »های مدیریت انطباق هوشمند، ایجاد واحد گذاری روی سیستمسرمایه

 ، تمرکز بر نوآوری در چارچوب قوانین«مصنوعی

 : همکاری هوشمند )مقررات زیاد + پذیرش سریع(۲سناریوی 

 :داستان سناریو

های قانونی شفاف و استانداردهای مشخصی برای هوش مصنوعی ایجاد ها چارچوبدولت

اند. دادهگذاری سنگینی در آموزش و زیرساخت انجام زمان سرمایهاند، اما همکرده

 اند در چارچوب قوانین، به سرعت نوآوری کنند.ها یاد گرفتهسازمان

 :وضعیت سازمان

 کند، نه مانعگر عمل میبه عنوان تسهیل« حاکمیت هوش مصنوعی»واحد  -

های هوش مصنوعی با رعایت استانداردهای اخلاقی و حریم خصوصی اجرا پروژه -

 شوندمی

 وکارفنی، حقوقی و کسب هایهمکاری نزدیک بین تیم -

 شفافیت در تصمیمات هوش مصنوعی برای مشتریان و ذینفعان -

 :نیروی انسانی

 های گسترده بازآموزی و ارتقای مهارتبرنامه -

 بینند، نه رقیبمی« همکار»کارکنان هوش مصنوعی را به عنوان  -

 ایجاد شده« مهندس شفافیت»و  «AI ناظر اخلاق»های جدیدی مثل نقش -

 :هافرصت

 اعتماد بالا از سوی مشتریان و شرکا -

 المللی با استانداردهای مشابهدسترسی به بازارهای بین -

 ریسکنوآوری پایدار و کم -

 «هوش مصنوعی مسئولانه»برند سازمان به عنوان پیشرو در  -
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 :تهدیدها

 های بالای انطباق و آموزشهزینه -

 با مقررات سبک سرعت کمتر نسبت به بازیگران مناطق -

 زمان نوآوری و انطباقپیچیدگی مدیریت هم -

 :راهبرد پیشنهادی

گذاری روی آموزش ها و نهادهای نظارتی، سرمایهایجاد اکوسیستم همکاری با دانشگاه

 AIپذیری مستمر، توسعه ابزارهای شفافیت و توضیح

 : آشوب دیجیتال )مقررات کم + پذیرش کند(۳سناریوی 

 :سناریوداستان 

اند و هیچ چارچوب قانونی ها سیاست عدم مداخله در فناوری را پیش گرفتهدولت

کار، کمبود مهارت و ابهام در ها به دلیل فرهنگ محافظهمشخصی وجود ندارد. اما سازمان

کنند. بازار پر از ابزارهای ناسازگار و مزایا، در پذیرش هوش مصنوعی کند عمل می

 .استاستانداردهای متضاد 

 :وضعیت سازمان

ای و بدون هماهنگی ابزارهای مختلف هوش مصنوعی هر واحد به صورت جزیره

 کندخریداری می

 هاها و دادهعدم یکپارچگی سیستم -

 خورده متعدد به دلیل انتخاب نادرست فناوریهای شکستپروژه -

 گیری استراتژیکسردرگمی مدیران در تصمیم -

 :نیروی انسانی

 جایگزینی شغلی بدون برنامه بازآموزیترس از  -

 مقاومت فعال و غیرفعال کارکنان -

 شکاف عمیق بین نسل دیجیتال و نسل سنتی -

 های پیشروترخروج نیروهای متخصص به سازمان -

 :هافرصت

 آزادی عمل در انتخاب فناوری بدون محدودیت قانونی -

 های جدیدامکان آزمایش سریع ایده -
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 ین ورود به فناوریهای پایهزینه -

 :تهدیدها

 هاریسک بالای امنیتی و نقض داده -

 ترهای منسجمپذیری در برابر سازماناز دست دادن رقابت -

 سردرگمی استراتژیک و هدررفت منابع -

 آسیب به برند به دلیل خطاهای هوش مصنوعی بدون نظارت -

 :راهبرد پیشنهادی
هماهنگی داخلی، تدوین چارچوب اخلاقی داخلی حتی برای « دفتر تحول دیجیتال»ایجاد 

 گذاری فوری روی آموزش و تغییر فرهنگبدون الزام قانونی، سرمایه

 : بهشت نوآوری )مقررات کم + پذیرش سریع(4سناریوی 

 :داستان سناریو

های مالیاتی و تسهیلات اند و مشوقها سیاست حمایتی از فناوری اتخاذ کردهدولت

ها با سرعت بالا هوش مصنوعی را در تمام فرآیندها ادغام دهند. سازمانه میفراوانی ارائ

آفرین هر هفته ظهور های تحولاند. اکوسیستم استارتاپی شکوفا شده و نوآوریکرده

 کنند.می

 وضعیت سازمان
 های سازمان نفوذ کرده استهوش مصنوعی در تمام لایه -

 ا سپرده شدهههای کلیدی به الگوریتمگیریتصمیم -

 های خودگردانساختار سازمانی تخت و چابک با تیم -

 ها و مراکز تحقیق و توسعههمکاری گسترده با استارتاپ -

 نیروی انسانی
 های هوش مصنوعی به شرط اولیه استخدام تبدیل شدهمهارت -

 العمر فرهنگ سازمانی استآموزش مستمر و یادگیری مادام -

 تغییر کرده« ناظر و خلاق»به « ندهاجراکن»نقش انسان از  -

 رقابت شدید برای جذب و حفظ استعدادهای دیجیتال -

 هافرصت
 رشد سریع درآمد و سهم بازار -

 های صنعتپیشگامی در نوآوری -
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 جذب سرمایه و استعدادهای برتر -

 وکار کاملاً جدیدهای کسبایجاد مدل -

 تهدیدها
 های آیندهیریسک بالای اخلاقی و احتمال رسوای -

 مقرراتیاحتمال تغییر ناگهانی قوانین و شوک تنظیم -

 پذیری در برابر اختلالاتوابستگی شدید به فناوری و آسیب -

 فرسودگی شغلی کارکنان به دلیل سرعت بالای تغییر -

 راهبرد پیشنهادی
بخشی به پورتفوی فناوری، حفظ های احتمالی، تنوعایجاد ذخایر ریسک برای شوک

 های انسانی به عنوان پشتیبان، نظارت اخلاقی داوطلبانهبلیتقا

 نتیجه گیری

 گیری سناریوی اول: قفس طلایینتیجه

کند که در آن امنیت و ثبات ای را ترسیم میتصویری از آینده« قفس طلایی»سناریوی 

های رقابتی تمام شده است. در قانونی به بهای کندشدن نوآوری و از دست دادن فرصت

ز نظر حقوقی و اخلاقی کاملًا کنند که اگرچه اها در محیطی فعالیت میین آینده، سازمانا

های ناشی از هوش مصنوعی به حداقل رسیده، اما ها و رسواییایمن است و ریسک جریمه

مدت و فرآیندهای تأیید پیچیده، های طولانیای از مجوزهای چندلایه، ممیزیزنجیره

ها گرفته است. های فناوری را از آنبرداری از فرصتم برای بهرهسرعت عمل و چابکی لاز

این وضعیت شبیه به قفسی از جنس طلا است؛ ظاهری ارزشمند و امن دارد، اما در نهایت 

هایی که در این های جدید است. سازمانمحدودکننده آزادی عمل و پرواز به سوی افق

های قانونی در امان بمانند، مدت از بحرانشوند، ممکن است در کوتاهسناریو گرفتار می

های با مقررات المللی که در محیطشدن در برابر رقبای بینایاما در بلندمدت با خطر حاشیه

کنند، مواجه خواهند شد و به تدریج توانایی جذب استعدادهای نوآور تر فعالیت میسبک

 دهند.و حفظ موقعیت رقابتی خود را از دست می

هایی که تواند برای سازمانال، این سناریو لزوماً یک آینده منفی مطلق نیست و میبا این ح

هایی نیز ایجاد کند. کنند، فرصترا انتخاب می« پایداری به جای رشد سریع»استراتژی 

کلید موفقیت در این سناریو، تبدیل الزامات قانونی از مانع به مزیت رقابتی است؛ به این 

های مدیریت انطباق هوشمند، گذاری روی سیستمتوانند با سرمایهمی هامعنا که سازمان
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دهنده ترین ارائهامن»ایجاد واحد تخصصی اخلاق هوش مصنوعی و برندسازی به عنوان 

، اعتماد مشتریان حساس به حریم خصوصی و نهادهای دولتی را «AIخدمات مبتنی بر 

ی نوآوری در چارچوب مشخص باشد، تواند بستری براجلب کنند. همچنین این محیط می

های حلگیرند خلاقیت را نه در شکستن قوانین، بلکه در یافتن راهها یاد میجایی که تیم

شده جستجو کنند. پیام نهایی این سناریو برای مدیران هوشمندانه درون مرزهای تعریف

جای مقاومت ناپذیر باشد، باید به این است که اگر حرکت به سمت این آینده اجتناب

گذاری کنند که هم های انطباقی سرمایهثمر در برابر مقررات، روی ساختن قابلیتبی

های قانونی را کاهش دهد و هم به عنوان تمایزدهنده برند در بازار عمل کند؛ زیرا هزینه

تواند خود به می« شدهامنیت اثبات»شود، در دنیایی که اعتماد به کالای کمیاب تبدیل می

 مزیت رقابتی ارزشمند تبدیل شود.یک 

 گیری سناریوی دوم: همکاری هوشمندنتیجه

ترین و پایدارترین تصویر از آینده سازمان در پرتو متعادل« همکاری هوشمند»سناریوی 

ای که در آن مقررات و نوآوری نه به عنوان دو دهد؛ آیندههوش مصنوعی را ارائه می

ها و کنند. در این سناریو، دولتهای یکدیگر عمل مینیروی متضاد، بلکه به عنوان مکمل

های شفاف و استانداردهای نهادهای نظارتی به جای ایجاد موانع بوروکراتیک، چارچوب

کند و هم اند که هم از حقوق شهروندان و کارکنان محافظت میمشخصی را تدوین کرده

هایی که در این محیط سازمانسازد. فضای کافی برای آزمایش و رشد فناوری را فراهم می

اند که انطباق قانونی را نه به عنوان یک هزینه سربار، بلکه به کنند، یاد گرفتهفعالیت می

عنوان بخشی از استراتژی رقابتی خود بپذیرند و با ایجاد واحدهای حاکمیت هوش 

اری اند. این همکوکار ساختههای فنی، حقوقی و کسبمصنوعی، پلی مستحکم بین تیم

شود که نوآوری با سرعت معقول اما پیوسته پیش سازمانی باعث میسازمانی و بروندرون

مورد شود. در این آینده، اعتماد های بیپروا یا ترسهای بیبرود، بدون آنکه قربانی عجله

پذیری و هایی که بتوانند شفافیت، توضیحبه یک دار استراتژیک تبدیل شده و سازمان

های هوش مصنوعی خود تضمین کنند، نه تنها در بازار ری را در سیستمپذیمسئولیت

شوند. با این حال، المللی نیز به عنوان الگوهای موفق شناخته میداخلی، بلکه در عرصه بین

گذاری جدی، صبر استراتژیک و تعهد آل نیازمند سرمایهدستیابی به این سناریوی ایده

. چالش اصلی در این مسیر، حفظ تعادل ظریف بین بلندمدت از سوی مدیران ارشد است

کردن مسیرهای قانونی برای کسب سرعت نوآوری و دقت انطباق است؛ زیرا وسوسه کوتاه
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مزیت رقابتی سریع همیشه وجود دارد و مقاومت در برابر این وسوسه نیازمند بلوغ سازمانی 

ه ابزارهای شفافیت و های بالای آموزش مستمر، توسعو فرهنگی است. همچنین هزینه

های کوچک و تواند برای سازمانهای حاکمیت هوش مصنوعی مینگهداری سیستم

متوسط فشار مالی ایجاد کند و شکافی بین بازیگران بزرگ و کوچک صنعت به وجود 

اگرچه در « نوآوری مسئولانه»آورد. پیام نهایی این سناریو برای مدیران این است که 

رسد، اما در بلندمدت پایدارترین مسیر برای رشد و کندتر به نظر میمدت پرهزینه کوتاه

کنند، گذاری میهایی که امروز روی اعتماد، شفافیت و اخلاق سرمایهاست؛ زیرا سازمان

توانند در هر تغییری در گیرند و میهای قانونی قرار میفردا در معرض کمترین ریسک

دهد که آینده خود ادامه دهند. این سناریو نشان میمحیط قانونی، با کمترین شوک به مسیر 

ها و تبدیل کشیدن هوشمندانه آنها نه در فرار از مقررات، بلکه در آغوشمطلوب سازمان

 های درونی نهفته است.الزامات بیرونی به قابلیت

 گیری سناریوی چهارم: بهشت نوآورینتیجه

ترین تصویر از آینده سازمان ل فریبندهترین و در عین حاجذاب« بهشت نوآوری»سناریوی 

ای که در آن موانع قانونی برداشته گذارد؛ آیندهدر پرتو هوش مصنوعی را به نمایش می

ها با سرعتی باورنکردنی هوش مصنوعی اند و سازمانهای دولتی سرازیر شدهشده، مشوق

ها مانند قارچ پس از پاند. در این محیط، استارتارا در تار و پود فرآیندهای خود تنیده

های پیشرو شوند، و سازمانوکار جدید هر هفته متولد میهای کسبرویند، مدلباران می

ای را سابقهوری و سودآوری بیگیری الگوریتمی، بهرهبا اتوماسیون گسترده و تصمیم

ی هامراتبی قدیمی فرو ریخته و جای خود را به تیمکنند. ساختارهای سلسلهتجربه می

زیستی کامل با یکدیگر اند که انسان و ماشین در همای دادهچابک، خودگردان و شبکه

کنند. این سناریو شبیه به رویای هر کارآفرین و مدیر نوآوری است؛ جایی که کار می

شوند، سرمایه به وفور در ها بدون اصطکاک بوروکراتیک به محصول تبدیل میایده

شوند که جسارت هایی سرازیر میتر جهان به سوی سازماندسترس است، و استعدادهای بر

پرواز بدون ترمز را دارند. رشد سریع، سهم بازار فزاینده و برند به عنوان پیشرو صنعت، 

انگیز این مسیر پرسرعت هستند. با این حال، پشت این ظاهر درخشان، های وسوسهپاداش

این بهشت را به کابوس تبدیل کند.  تواند در یک لحظهخطرات پنهانی نهفته است که می

های ناگهانی است؛ یک پذیری شدید در برابر شوکشتاب بدون ترمز به معنای آسیب

رسوایی اخلاقی، یک تغییر ناگهانی در قوانین دولتی، یک حمله سایبری گسترده، یا یک 
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ابود کند. ها را در چند روز نتواند تمام دستاوردهای سالبار میخطای الگوریتمی فاجعه

همچنین وابستگی شدید به هوش مصنوعی، سازمان را در برابر اختلالات فنی، قطعی 

سازد. فرسودگی شغلی پذیر میهای انسانی آسیبها و از دست رفتن مهارتزیرساخت

رحمانه برای جذب استعدادها، و نادیده آور تغییر، رقابت بیکارکنان به دلیل سرعت سرسام

های پنهان این از دیگر هزینه« کنیمبعداً درستش می»لاقی به امید گرفتن ملاحظات اخ

یابی شتاب بدون جهت»سناریو است. پیام نهایی این سناریو برای مدیران این است که 

آلود است؛ ممکن ای مهمانند رانندگی با سرعت بالا در جاده« آوریاخلاقی و ذخایر تاب

ال برخورد با مانع غیرمنتظره بسیار بالاست. راهبرد است برای مدتی پیشرو باشید، اما احتم

داخلی « ترمزهای هوشمند»خردمندانه در این سناریو، حفظ سرعت نوآوری همراه با ایجاد 

های بخشی به پورتفوی فناوری، حفظ قابلیتاست؛ یعنی نظارت اخلاقی داوطلبانه، تنوع

اتی برای روز مبادا. این سناریو به انسانی به عنوان پشتیبان، و ساختن ذخایر مالی و عملی

کند که در دنیای پرسرعت فناوری، برنده نهایی کسی نیست که مدیران یادآوری می

تواند سرعت را با پایداری متوازن کند و کند، بلکه کسی است که میتر شروع میسریع

 شدن به ساحل موفقیت برساند.در طوفان تغییرات، کشتی سازمان را بدون غرق

 گیری سناریوی سوم: آشوب دیجیتالیجهنت

نمادی از پارادوکس تلخ آزادی بدون آمادگی است؛ وضعیتی « آشوب دیجیتال»سناریوی 

شدن به فرصتی طلایی برای نوآوری، های قانونی به جای تبدیلکه در آن نبود محدودیت

ف انرژی های ناهماهنگ و اتلاگذاریهای پراکنده، سرمایهبه میدان نبردی از تصمیم

ها اگرچه از سد مجوزهای دولتی و سازمانی تبدیل شده است. در این آینده، سازمان

اند: فقدان بینش تری گرفتار آمدهاند، اما در دام پیچیدههای انطباق عبور کردههزینه

برداری از فناوری، و فرهنگی که تغییر را های لازم برای بهرهاستراتژیک، نبود مهارت

کند، ابزارهای ای عمل مییند نه فرصت. هر واحد سازمانی به صورت جزیرهبتهدید می

شوند، و هیچ دید ها در سیلوهای جداگانه حبس میشوند، دادهناسازگار خریداری می

جامعی از اینکه هوش مصنوعی چگونه باید در خدمت اهداف کلان سازمان قرار گیرد 

زند، اما ت که هر نوازنده ساز خود را میوجود ندارد. این وضعیت شبیه به ارکستری اس

ها را هماهنگ کند؛ نتیجه نه صدای موسیقی، که هیاهویی هیچ رهبری وجود ندارد که آن

خراش است که نه تنها شنیدنی نیست، بلکه به مرور زمان شنوندگان را فراری گوش

 دهد.می
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ی و نه در ادامه وضعیت موجود، راه نجات از این سناریو، نه در انتظار برای ظهور قوانین دولت

شان در از درون سازمان نهفته است. مدیرانی که سازمان« نظم خودخواسته»بلکه در ایجاد 

معرض این سناریو قرار دارد، باید بپذیرند که نبود ناظر بیرونی به معنای نبود نیاز به نظارت 

تدوین چارچوب اخلاقی کند. نیست؛ بلکه برعکس، نیاز به انضباط درونی را دوچندان می

داخلی، ایجاد دفتر هماهنگی تحول دیجیتال با اختیارات فرابخشی، استانداردسازی ابزارها 

گذاری گسترده روی آموزش و تغییر نگرش کارکنان تر سرمایهها، و از همه مهمو پلتفرم

ن است: از اقدامات حیاتی این مسیر است. پیام نهایی این سناریو هشداری جدی برای مدیرا

فرمولی برای شکست است؛ زیرا در غیاب « آزادی عمل بدون بلوغ سازمانی»

های بیرونی، سازمان باید خود را مهار کند و اگر نتواند این کار را انجام دهد، چارچوب

هایی که از این آشوب جان سالم به بازار و رقبا این کار را به جای او خواهند کرد. سازمان

آید، نه از بیرون، و فهمند نظم واقعی از درون مییی هستند که میهابرند، آندر می

 مند و استراتژیک عمل کنند.توانند حتی در محیطی بدون قانون، قانونمی
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