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Abstract  
The accelerating adoption of artificial intelligence creates meaningful 

opportunities for analysis, learning, and productivity, while also 

encouraging a solutionist assumption: that more data and larger models can 

resolve every complex organizational problem. This editorial does not reject 

technology; it argues for the primacy of problem framing, human judgment, 

accountability, and critical dialogue over the appeal of ready made outputs. 

Through a critical narrative review of research on organizational decision 

making, human AI interaction, and responsible AI governance, the paper 

identifies a central risk: the silent delegation of problem definition, success 

criteria, and evidence interpretation to systems that lack moral responsibility 

and contextual understanding. It proposes a ten point manifesto for 

intellectual independence and strategic wisdom, positioning AI as a 

contestable, auditable collaborator rather than a final authority. 
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 شهیاستقلال اند یبرا یفستیمان ؛یبه هوش مصنوع یافراط یفتگینقد ش
 کیو خرد استراتژ

 

 

 چکیده 
و بهره  یریادگی ل،یتحل یبرا یجد یفرصت ها ،یهوش مصنوع یریشتاب کم سابقه در توسعه و به کارگ

د: کن یم تیدر سازمان ها تقو زیرا ن« راه حل محور یفتگیش» یآورده است؛ اما هم زمان، نوع دیپد یور
 ینف ر،یردبس سخن نیشود. ا یو مدل بزرگ تر حل م شتریبه داده ب یبا دسترس ده،یچیهر مسئله پ ییگو

 یو گفت و گو یریپذ تیمسئول ،یانسان یبلکه دفاع از تقدم مسئله، داور ست؛یدعوت به تعلل ن ای یفناور
 یریگ میتصم اتیادب ،یو انتقاد یلیآماده است. مقاله با روش مرور تحل یپاسخ ها تیبر جذاب یانتقاد

دهد خطر  یها نشان م افتهیکند.  یم یبررس امسئولانه ر یو حکمران یتعامل انسان و هوش مصنوع ،یسازمان
شواهد به  ریسو تف تیموفق اریمسئله، مع فیخاموش تعر یبلکه واگذار ست،ین« هوشمند شدن ابزار» ،یاصل

بر  آگاه اند. یسازمان یها تیو غا یاجتماع نهیدارند و نه از زم یاخلاق تیاست که نه مسئول ییسامانه ها
به  یوش مصنوعشود تا ه یم شنهادیپ کیو خرد استراتژ شهیاستقلال اند یبرا یده بند یفستیاساس، مان نیا

 .میتصم ییشود، نه مرجع نها لیتبد یهمکار قابل نقد و قابل حسابرس

 
 ؛یتمیگورال یحکمران ؛یریگ میتصم ک؛یخرد استراتژ شه؛یاستقلال اند ؛یهوش مصنوع ها:کلیدواژه

   یتعامل انسان و هوش مصنوع

                                                           
 :نویسنده مسئول matorabi@iau.ac.ir 

 

 یتراب نیمحمدام
گر و پژوهش رانیهوشمند، تهران، ا کیاستراتژ تیریمد هینشر رمسئولیمد

 رانیتهران، ا ن،یهوشمند ام تیریمد یگروه پژوهش

  

 رانیهوشمند، تهران، ا کیاستراتژ تیریمد هینشر ریسردب یشیدرو پوریزهرا عل

به هوش  یافراط یفتگی(. نقد ش5041زهرا. ) ،یشیدرو پوریو عل نیمحمدام ،یتراباستناد به این مقاله: 
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 مقدمه

هوش مصنوعی در فاصله ای کوتاه از یک موضوع تخصصی به واژگانی مسلط در جلسات هیئت 

 AI Indexمدیره، برنامه های تحول و مکالمه های روزمره مدیران تبدیل شده است. گزارش 

به طور چشمگیری افزایش یافته  ۰4۰0ازمان ها از هوش مصنوعی در سال نشان می دهد استفاده س

 ,Stanford HAIدرصد پاسخ دهندگان، کاربرد آن را در سازمان خود گزارش کرده اند ) ۸۷و 

پژوهش های تازه همچنین از افزایش بهره وری در برخی وظایف دانشی خبر می دهند  (. 2025

(Brynjolfsson et al., 2023 .) ین شتاب، همراه با کاهش هزینه و دسترسی بیشتر به ابزارها، ا

وسوسه ای قابل فهم می آفریند: اگر مدل ها می توانند متن تولید کنند، پیش بینی بسازند و الگوهای 

 پنهان را آشکار کنند، چرا تصمیم گیری راهبردی را هرچه بیشتر به آنها نسپاریم؟ 

شتاب قرار می گیرد: چه چیزی را، با چه معیاری و تحت پرسش این مقاله در نقطه مقابل این 

 مسئولیت چه کسی باید به هوش مصنوعی بسپاریم؟

شیفتگی افراطی به هوش مصنوعی به معنای علاقه به نوآوری نیست. این وضعیت زمانی پدید می 

ی جآید که فناوری از وسیله ای برای کاوش به داور اعتبار تبدیل می شود. در آن صورت، خرو

روان و سریع مدل با فهم، حقیقت و حکمت اشتباه گرفته می شود. پژوهش درباره مدل های زبانی 

 Bender etنسبت به تولید زبان ظاهرا منسجم اما بی تعهد به معنا و واقعیت هشدار داده است )

al., 2021.)  چنین خطایی در مدیریت خطرناک تر است؛ زیرا تصمیم راهبردی صرفا انتخاب

ن گزینه ها نیست، بلکه مستلزم فهم زمینه، تعارض ارزش ها، پیامدهای بلندمدت و پذیرش میا

 مسئولیت است.

استقلال اندیشه در این نوشتار به معنای خودبسندگی فردی یا بی اعتنایی به داده و تخصص نیست. 

لگوریتم یا ر، داده، ااستقلال یعنی توانایی حفظ فاصله انتقادی از هر منبع اقتدار، اعم از مدیر، مشاو

اجماع بازار، و توانایی پرسیدن اینکه این پاسخ بر چه مفروضاتی ایستاده و چه صدایی را خاموش 

می کند. خرد استراتژیک نیز فراتر از محاسبه سود کوتاه مدت است: توان تشخیص نسبت میان 

ا تمایز ابهام. این برداشت بوسیله و غایت، دیدن پیامدهای مرتبه دوم و انتخاب مسئولانه در شرایط 

 (.March, 1991میان بهره برداری از دانش موجود و اکتشاف امکان های تازه هم راستاست )

رویکرد تصمیم گیری اداری نیز تأکید می کند که عقلانیت مدیران همیشه در مرزهای اطلاعات، 

 (.Simon, 1997زمان و سازمان قرار دارد )

حاضر سه گانه است: صورت بندی دقیق تر خطرهای شناختی و  از این رو، هدف سخن سردبیر

سازمانی اتکای بی چون و چرا به هوش مصنوعی، تفکیک بهره گیری هوشمندانه از واگذاری 

نسنجیده، و ارائه اصولی عملی برای حفظ عاملیت انسانی در سازمان های داده محور. این متن بیانیه 

ال می کند ارزش واقعی هوش مصنوعی هنگامی آشکار ای علیه فناوری نیست. برعکس، استدل
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می شود که در معماری تصمیم گیری پاسخ گو، آزمون پذیر و چندصدایی قرار گیرد، نه زمانی 

 که با وعده قطعیت جای گفت و گو و قضاوت را بگیرد.

 روش تحقیق

ارائه نمی  فراتحلیل آماریاین نوشتار از نوع سخن سردبیر تحلیلی و انتقادی است و داده میدانی یا 

کند. روش کار، مرور روایتی هدایت شده و تحلیل مفهومی است. منطق این انتخاب آن است که 

مسئله اصلی، اندازه گیری یک متغیر منفرد نیست؛ بلکه بازخوانی نسبت میان فناوری، قضاوت و 

مفروضات  رای دیدنمسئولیت در تصمیم گیری راهبردی است. بنابراین هدف، ساختن چارچوبی ب

 پنهان حل گرایی فناورانه است، نه ارائه برآورد علیّ.

منابع در سه خوشه انتخاب شدند: پژوهش های داوری شده درباره تصمیم گیری سازمانی و 

همکاری انسان و هوش مصنوعی، پژوهش های مربوط به سوگیری اتوماسیون و آسیب های مدل 

و  UNESCO ،OECD ،NISTو مدیریت ریسک از  های زبانی، و اسناد معتبر حکمرانی

اتحادیه اروپا. ملاک انتخاب، اعتبار ناشر یا داوری علمی، ارتباط مستقیم با مسئله، تنوع دیدگاه و 

است تا هم مبانی نظری  ۰4۰1تا  5۹۹5قابلیت تبدیل به توصیه مدیریتی بود. بازه زمانی غالب از 

 مصنوعی مولد پوشش داده شود. یادگیری سازمانی و هم تحولات اخیر هوش

واحد تحلیل، تصمیم راهبردی سازمانی در چهار مرحله است: تعریف مسئله، تولید و ارزیابی گزینه 

ها، انتخاب و اجرا، و یادگیری پس از تصمیم. در هر مرحله، پرسش تحلیلی این بود که اتکای 

 کند و چه سازوکارهایی می افراطی به هوش مصنوعی چه وابستگی شناختی یا نهادی ایجاد می

توانند استقلال اندیشه را حفظ کنند. محدودیت روش آن است که نتایج، گزاره های هنجاری و 

تفسیری هستند نه ادعاهای تعمیم پذیر آماری؛ بنابراین، مانیفست پیشنهادی باید در صنعت، اندازه 

 سازمان و زمینه فرهنگی هر مورد بومی سازی و آزمون شود.

 ها یافته

 . از توانمندسازی شناختی تا جانشینی خاموش داوری۱

نخستین یافته آن است که مسئله، دوگانه ساده انسان در برابر ماشین نیست. ادبیات تصمیم گیری 

نشان می دهد انسان و هوش مصنوعی توانایی های مکمل دارند: سامانه ها در جست و جوی الگو 

ی مزیت دارند؛ در مقابل، انسان در تفسیر زمینه، مواجهه در حجم زیاد داده، سرعت و تکرارپذیر

 (. Jarrahi, 2018با ابهام، تشخیص تعارض ارزش ها و ساختن معنا نقش تعیین کننده دارد )

بنابراین، معیار بلوغ دیجیتال نباید حجم واگذاری تصمیم باشد، بلکه کیفیت تقسیم کار و امکان 

ل نیز، راهنماهای انسان و هوش مصنوعی بر ضرورت اطلاع بازبینی دوطرفه است. در طراحی تعام

 (.Amershi et al., 2019دادن از ظرفیت ها، محدودیت ها و امکان اصلاح خطا تأکید دارند )
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با این حال، خروجی قابل قبول مدل به آسانی به پاسخ معتبر ترجمه می شود. این لغزش از سه عامل 

ابهام در منبع و فرایند تولید پاسخ، و فشار سازمان  تغذیه می کند: سرعت و فصاحت خروجی،

 برای ارائه تصمیم فوری. 

زمانی که مدیر فرصت یا انگیزه کافی برای بازسازی استدلال ندارد، سامانه به لنگر شناختی تبدیل 

(. Kahneman, 2011می شود و احتمال اتکا به برداشت سریع و بررسی نشده افزایش می یابد )

نشان می دهد مداخله های طراحی شده برای واداشتن کاربر  Buçinca et al. (2021)پژوهش 

به اندیشیدن می توانند اتکای بی جا به توصیه الگوریتمی را کاهش دهند. مفهوم سوگیری 

اتوماسیون نیز تفاوت میان استفاده مناسب، استفاده نادرست و استفاده نکردن از ابزار را برجسته 

 (.Parasuraman & Riley, 1997می سازد )

نکته کلیدی این است که استقلال انسانی با امضای نهایی مدیر محقق نمی شود. اگر تعریف مسئله، 

داده های ورودی، گزینه های قابل مشاهده و معیار امتیازدهی پیشاپیش توسط ابزار یا فروشنده 

قعی مستلزم شود. استقلال واتعیین شده باشد، انسان در حلقه ممکن است فقط به مهر تأیید تبدیل 

اختیار انسان و گروه ذی نفع برای تغییر قاب بندی مسئله، اعتراض به معیارها و درخواست 

 شاهدهای متعارض است.

 . الگوهای آسیب و تدابیر سازمانی۲

، شش الگوی کلیدی شیفتگی افراطی و تدابیر اصلاح آن را جمع بندی می کند. جدول، 5جدول 

علت یگانه آسیب نمی داند؛ بلکه نشان می دهد آسیب ها در تلاقی قابلیت فنی هوش مصنوعی را 

 با طراحی ضعیف فرایند، فشارهای عملکردی و ابهام در پاسخ گویی شکل می گیرند.
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 . الگوهای شیفتگی افراطی به هوش مصنوعی و تدابیر حفظ استقلال اندیشه۱جدول 

 

تحلیل منابع نشان می دهد پیچیدگی راهبردی با پیش بینی پذیری یکسان نیست. خطای رایج، 

انتقال موفقیت هوش مصنوعی در پیش بینی یا طبقه بندی به قلمرو انتخاب غایت است. بسیاری از 

بر سر  ستند؛ مرز مسئله متغیر است، ذی نفعانمسائل راهبردی، مسئله های فنی کاملا تعریف شده نی

معیار موفقیت اختلاف دارند و تصمیم، خود محیط را تغییر می دهد. مدل می تواند احتمال تقاضا 

را برآورد کند، اما نمی تواند به تنهایی تعیین کند سازمان برای رشد، عدالت، پایداری یا تاب 

ی گفت و گوی سیاسی و اخلاقی و پاسخ گویی مدیریت آوری چه نسبتی قائل است. این داوری ها به

 نیاز دارند.

Shrestha et al. (2019)  ساختارهای واگذاری کامل، تصمیم گیری ترتیبی انسان و هوش

مصنوعی و تصمیم گیری تجمیعی را از هم تفکیک می کنند. این تمایز برای مدیریت راهبردی 

ترده تر و تبیین تصمیم دشوارتر باشد، واگذاری مهم است: هرچه مسئله مبهم تر، پیامد آن گس

کامل ناموجه تر و ساختارهای ترکیبی قابل اعتراض ضروری تر می شوند. به بیان دیگر، سرعت 

 الگوی شیفتگی خطر راهبردی تدبیر پیشنهادی

ثبت مفروضات، منابع و درجه 

 عدم قطعیت

نادیده گرفتن زمینه و پیامدهای 

 مرتبه دوم
 برابردانستن خروجی با فهم

نقطه توقف اجباری و بازبینی 

 مستقل

کاهش کشف خطا و تضعیف 

 قضاوت حرفه ای
 سوگیری اتوماسیون

مالکیت مسئله، ثبت داده نامه و 

 حق ممیزی
 واگذاری مسئله به فروشنده وابستگی و قفل شدگی دانشی

سبد شاخص ها و ارزیابی ذی 

 نفعان

آسیب به ارزش های پنهان و 

 اعتماد ذی نفعان
 بهینه سازی معیار جانشین

مالک ریسک، مسیر اعتراض 

 و ارزیابی دوره ای

اعتماد کاذب و مسئولیت 

 گریزی
 نمایش حکمرانی

منبع متنوع، منتقد داده و 

 سناریوی مخالف

های اقلیت و  حذف دیدگاه

 کاهش نوآوری
 یک صدایی دانشی
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یک فضیلت مطلق نیست؛ در تصمیم های پرپیامد، زمان اختصاص یافته به تردید، سناریوسازی و 

 شنیدن صدای مخالف بخشی از کیفیت تصمیم است.

یافته سوم به حافظه سازمانی مربوط است. استفاده مکرر از ابزارهای مولد برای تهیه تحلیل، متن، 

صورت جلسه و پیشنهاد، اگر بدون مستندسازی استدلال انسانی باشد، سازمان را به مصرف کننده 

خروجی هایی تبدیل می کند که منطق پیدایش آنها درون سازمان انباشته نشده است. پژوهش 

رباره الگوریتم های یادگیرنده نیز نشان می دهد که کار سازمانی با بازتوزیع اختیار، مهارت و د

از سوی دیگر، آسیب در چرخه زندگی مدل می  .(Faraj et al., 2018تفسیر همراه است )

 & Sureshتواند از صورت بندی مسئله و گردآوری داده تا استقرار و بازخورد رخ دهد )

Guttag, 2021).  استقلال اندیشه یک فضیلت فردی صرف نیست؛ قابلیت سازمانی است که با

 آرشیو تصمیم ها، ثبت فرض ها، مرور پس از اقدام و گردش نقش منتقد ساخته می شود.

 . مرز میان پیش بینی، تبیین و انتخاب ارزش۳

تفاوت پدید میافته چهارم این است که بخش قابل توجهی از شیفتگی افراطی از خلط سه فعالیت 

می آید: پیش بینی، تبیین و انتخاب ارزش. سامانه یادگیرنده ممکن است بر پایه داده های گذشته 

برآورد کند که چه رخدادی محتمل تر است؛ اما این توانایی به خودی خود توضیح نمی دهد چرا 

 ی را بر هدفآن رخداد شکل گرفته، کدام سازوکارهای علیّ در کارند، یا سازمان باید چه هدف

تنها یکی از پرسش هاست. « چه خواهد شد؟»دیگر ترجیح دهد. در تصمیم راهبردی، پرسش 

به فهم زمینه، گفت و گوی ذی نفعان و داوری « آیا باید؟»و « برای چه کسی؟»، «چرا؟»پرسش های 

هنجاری نیاز دارند. پارادوکس اتوماسیون و تقویت نشان می دهد ارزش هوش مصنوعی نه در 

حذف مدیریت، بلکه در بازطراحی سنجیده نسبت میان قابلیت محاسباتی و قضاوت انسانی است 

(Raisch & Krakowski, 2021.) 

تمایز میان این سه فعالیت برای سازمان پیام عملی مهمی دارد. اگر مدل برای پیش بینی ریزش 

ی مدل به مبنای تغییر مشتری به کار رود، دقت و پایداری برآوردها مهم است. اما اگر خروج

سیاست قیمت گذاری، حذف یک خدمت یا اولویت بندی گروهی از مشتریان تبدیل شود، 

پرسش های علیّ و ارزشی نیز وارد تصمیم می شوند. در چنین موقعیتی، افزایش دقت مدل نمی 

هوش  تتواند جانشین بررسی اثر بر اعتماد، عدالت، شهرت و توان تاب آوری سازمان باشد. ادبیا

ترکیبی نیز تأکید می کند ترکیب انسان و سامانه زمانی سودمند است که هر طرف بتواند شواهد 

و تفسیر طرف دیگر را اصلاح کند، نه اینکه انسان فقط آخرین گام تأیید صوری باشد 

(Dellermann et al., 2019.) 

بسته »ه ب« پاسخ قطعی»ز بنابراین، خروجی حرفه ای هوش مصنوعی در مسئله های راهبردی باید ا

تغییر کند. چنین بسته ای شامل فرض های ورودی، شواهد موافق و مخالف، حساسیت « استدلال
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نتیجه نسبت به تغییر داده، گزینه های کنار گذاشته شده و پرسش های باز است. این تغییر، ابزار را 

هترین مانی که فقط باز ماشین پاسخ گو به محرک گفت و گوی راهبردی تبدیل می کند. ساز

گزینه را از مدل مطالبه می کند، امکان مشاهده راه های جایگزین را محدود می سازد؛ اما سازمانی 

که از مدل می خواهد تفاوت سناریوها و نقاط شکست را آشکار کند، ظرفیت یادگیری خود را 

 توسعه می دهد.

 . اعتماد سنجیده به جای اعتماد یا بی اعتمادی مطلق۴

فته پنجم به مسئله اعتماد مربوط است. واکنش انسان به توصیه الگوریتمی دو قطب ناسالم دارد: یا

گاه افراد صرفا به دلیل برچسب هوشمند، به سامانه وزن بیش از اندازه می دهند و گاه در وظیفه 

م در تهای مبهم یا انسانی، هر توصیه ماشینی را رد می کنند. پژوهش ها هم پدیده ترجیح الگوری

برخی زمینه ها و هم بیزاری از الگوریتم در وظیفه های وابسته به قضاوت انسانی را گزارش کرده 

پس هدف حکمرانی، تولید اعتماد  (.Logg et al., 2019; Castelo et al., 2019اند )

 بیشتر نیست؛ هدف، تولید اعتماد متناسب با شواهد و حدود قابلیت است.

یه دارد: شفافیت درباره دامنه کاربرد، مشاهده سابقه عملکرد در شرایط اعتماد سنجیده چهار پا

واقعی، امکان فهم دلیل توصیه در سطح متناسب با نقش کاربر، و امکان اعتراض و اصلاح. مرور 

نشان می دهد اعتماد به هوش مصنوعی پدیده ای  Glikson and Woolley (2020)جامع 

مانه، زمینه وظیفه و ویژگی های کاربر اثر می پذیرد. به همین صرفا فنی نیست و از ویژگی های سا

دلیل، نمایش یک امتیاز کلی دقت یا یک ادعای کلی درباره هوشمندی، راهنمای مناسبی برای 

تصمیم گیرنده نیست. مدیر باید بداند مدل در کدام گروه ها، زمان ها و شرایط ضعیف تر عمل 

 اده شود.می کند و در کجا نباید از آن استف

ف کند: اگر تعری« پروتکل اختلاف»برای تبدیل این اصل به عمل، سازمان باید پیش از استقرار، 

متخصص انسانی و سامانه به دو نتیجه متفاوت رسیدند، اختلاف چگونه ثبت، بررسی و حل می 

نای بشود؟ پاسخ حرفه ای نه پذیرش خودکار نظر انسان است و نه اطاعت از مدل؛ بلکه مقایسه م

هر دو داوری و بازگشت به داده، زمینه و پیامد است. بازبینی نمونه های اختلاف، ارزش مضاعفی 

دارد؛ زیرا از یک سو خطاهای مدل را آشکار می کند و از سوی دیگر، سوگیری ها یا قواعد 

 نانوشته تصمیم گیرندگان را قابل مشاهده می سازد.

 ی تصمیم. شکاف پاسخ گویی و ماهیت اجتماعی فن۵

یافته ششم آن است که مسئولیت پذیری را نمی توان در انتهای زنجیره و فقط در لحظه خطا جست 

و جو کرد. یک تصمیم مبتنی بر هوش مصنوعی حاصل انتخاب های متعدد است: چه مسئله ای 

 تعریف شده، چه داده ای گردآوری شده، کدام متغیرها نماینده واقعیت فرض شده اند، چه آستانه

ای تعیین شده، خروجی چگونه نمایش داده شده و چه کسی اختیار اجرا دارد. جدا کردن مدل از 
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این زمینه، همان خطای انتزاعی کردن مسئله اجتماعی فنی است که در نقدهای معتبر عدالت 

چه »بنابراین، پرسش پاسخ گویی فقط  (. Selbst et al., 2019الگوریتمی برجسته شده است )

نیست؛ پرسش پیشگیرانه تر این است که چه کسی در هر گام حق تصمیم، « است؟ کسی مقصر

 حق اعتراض و تکلیف مستندسازی دارد.

شکاف پاسخ گویی زمانی عمیق تر می شود که سازمان، مدل را از یک فروشنده، داده را از منبعی 

 دیگر و تصمیم اجرایی را از واحدی سوم دریافت کند.

یگر می تواند خطا را به جزء دیگری از زنجیره نسبت دهد. چارچوب های در این حالت، هر باز 

ممیزی الگوریتمی بر ضرورت ارزیابی پیوسته از تعریف مسئله تا استقرار، پایش و بازنشست کردن 

معنای مدیریتی این توصیه روشن است: ثبت تصمیم  .(Raji et al., 2020سامانه تأکید دارند )

وره و منشأ داده، مسئول تأیید، منطق کسب و کاری، گروه های متاثر و باید شامل نسخه مدل، د

 نتیجه بازبینی پس از اقدام باشد.

از منظر راهبردی، حکمرانی فقط سازوکار کنترل خطر نیست، بلکه سازوکار حفاظت از توان 

شود،  یانتخاب سازمان است. وقتی منطق تصمیم، داده و قرارداد در جعبه سیاه بیرونی انباشته م

سازمان ممکن است در ظاهر سریع تر شود اما در واقع توان فهم و تغییر مسیر خود را از دست 

ند چه پیوند می خورد: سازمان باید بتواند بدا« حاکمیت شناختی»بدهد. استقلال اندیشه در اینجا با 

 ند.را بازبینی ک می داند، چه نمی داند، کدام فرض ها را از بیرون گرفته و چگونه می تواند آنها

 . معماری تصمیم متناسب با سطح پیامد۶

یافته هفتم نشان می دهد یک الگوی ثابت برای همه کاربردها قابل دفاع نیست. سطح واگذاری، 

، یک ماتریس عملی ۰نوع بازبینی و میزان شفافیت باید با پیامد تصمیم تناسب داشته باشد. جدول 

 ند. برای طراحی این تناسب ارائه می ک

در این ماتریس، حرکت از کار عملیاتی به تصمیم تحول آفرین، به معنای افزایش نقش انسان در 

 تعریف مسئله، تفسیر، گفت و گو و پذیرش مسئولیت است؛ نه صرفا افزایش تعداد امضاها.
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. معماری پیشنهادی همکاری انسان و هوش مصنوعی بر حسب سطح پیامد ۲جدول 

 تصمیم

 . حفظ مهارت و ساختن ظرفیت انتقادی۷

یافته هشتم به اثر هوش مصنوعی بر یادگیری حرفه ای مربوط است. بهره وری فوری نباید با 

توانمندی پایدار اشتباه گرفته شود. شواهد تجربی نشان می دهند ابزارهای مولد می توانند در برخی 

با این  .(Noy & Zhang, 2023رعت و کیفیت خروجی را افزایش دهند )وظایف نوشتاری س

حال، اگر کاربر فقط مصرف کننده متن، تحلیل یا کدی باشد که منطق آن را بازسازی نمی کند، 

حلقه یادگیری کوتاه می شود. فرد ممکن است کار را سریع تر تحویل دهد، اما توان تشخیص 

طا را به تدریج از دست بدهد. این وضعیت را می توان بدهی مسئله، ارزیابی کیفیت و اصلاح خ

 شناختی نامید: صرفه جویی امروز در زمان، با هزینه کاهش مهارت فردا جبران می شود.

 Kelloggدر سطح سازمانی، این خطر به مهارت زدایی و تمرکز کنترل منجر می شود. مطالعه 

et al. (2020)  محیط کار صرفا ابزار کارآمدی نیستند، بلکه میدان نشان می دهد الگوریتم ها در

تازه ای برای بازتعریف اختیار، نظارت و مقاومت هستند. بنابراین، برنامه استقرار هوش مصنوعی 

باید هم زمان برنامه توسعه مهارت باشد. هر نقش در کنار یادگیری استفاده از ابزار، باید تمرین 

ز ساختن سناریوی مخالف و مستندسازی دلیل تصمیم را نی توضیح خروجی، تشخیص مورد استثنا،

 کنترل ضروری
ساختار همکاری انسان و 

 هوش مصنوعی
 سطح تصمیم نمونه کاربرد

آستانه خطا و پایش 

 دوره ای

واگذاری محدود با 

 رسیدگی به موارد استثنا

دسته بندی و پاسخ 

 اولیه

عملیاتی و 

 تکراری

منشأ داده و آزمون 

 حساسیت

سامانه پیشنهاد می دهد و 

 متخصص بازبینی می کند

پیش بینی تقاضا و 

 اولویت بندی

تحلیلی و 

 تاکتیکی

سناریوی مخالف و 

 بازبینی مستقل

انسان مسئله را هدایت می 

کند و سامانه فرضیه می 

 سازد

سرمایه گذاری و 

 تخصیص منابع

راهبردی و 

 پرپیامد

ارزیابی اثر، حق 

اعتراض و پاسخ گو 

 بودن

فرایند چندذی نفعی با 

 کمک تحلیلی سامانه

تغییر مدل کسب و کار 

 سیاست سازمانو 

تحول آفرین 

 و نهادی



 11و همکاران  یتراب

 

دریافت کند. معیار موفقیت آموزش، تعداد کاربران فعال نیست؛ توان کاربران در تشخیص استفاده 

 مناسب و نامناسب است.

ظرفیت انتقادی بدون امنیت روانی پایدار نمی ماند. اگر کارشناس از مخالفت با مدل، مدیر یا 

بیم داشته باشد، حتی سازوکارهای ممیزی نیز به تشریفات تبدیل می شوند. پژوهش  اجماع گروهی

Edmondson (1999)  نشان می دهد امنیت روانی با یادگیری تیمی پیوند دارد. در زمینه هوش

این »یا  «با این خروجی موافق نیستم»، «نمی دانم»مصنوعی، این اصل یعنی فرد باید بتواند بگوید 

 بدون آنکه مخالفت او به عنوان مقاومت در برابر تحول تفسیر« این تصمیم کافی نیستداده برای 

 شود.

 . چرخه یادگیری انتقادی برای استفاده مسئولانه۸

بر پایه یافته های پیشین، یک فرایند حرفه ای استفاده از هوش مصنوعی باید به صورت چرخه 

 د پاسخ. گام نخست، صورت بندی مسئلهیادگیری انتقادی طراحی شود، نه به صورت خط تولی

است: چه کسی از تصمیم اثر می پذیرد، موفقیت چه معنایی دارد و کدام ارزش ها نباید قربانی 

شوند؟ گام دوم، تولید و آزمون فرضیه است: مدل چه پیشنهاد می دهد، به چه داده ای تکیه می 

وری و اقدام است: چه کسی مسئول کند و کدام سناریو نتیجه را تغییر می دهد؟ گام سوم، دا

تصمیم است، چه صدای مخالفی شنیده شده و مسیر اعتراض چیست؟ گام چهارم، بازنگری پس 

از اقدام است: نتیجه واقعی چه بود، خطا از داده بود یا مدل یا فرایند و چه چیزی باید در دور بعد 

 تغییر کند؟

یک دارایی ایستا به یک رابطه یادگیرنده مزیت این چرخه در آن است که هوش مصنوعی را از 

تبدیل می کند. در این رابطه، خطا فقط رخدادی برای پنهان کردن نیست؛ داده ای برای بهبود 

مدل، فرایند و فهم مدیران است. سازمانی که این چرخه را ثبت می کند، به تدریج کتابخانه ای از 

ی سازد. چنین کتابخانه ای، سرمایه ای راهبردی موارد استفاده، خطاها، اعتراض ها و راه حل ها م

است؛ زیرا هم قابلیت انتقال تجربه را افزایش می دهد و هم وابستگی به حافظه افراد یا ادعای 

 فروشندگان را کاهش می دهد. این همان مسیر تبدیل ابزار هوشمند به خرد سازمانی است.

 بحث و نتیجه گیری

 ر سازمان هوشمند. بازتعریف استقلال اندیشه د۱

بحث اصلی این است که مسئله هوش مصنوعی را نباید به انتخاب میان استفاده یا عدم استفاده 

فروکاست. پرسش بالغ تر آن است که کدام تصمیم ها، در کدام سطح از ریسک، با چه میزان 

 بشفافیت و با کدام سازوکار بازبینی باید با کمک هوش مصنوعی پشتیبانی شوند. چارچو

NIST  با چهار کارکرد حکمرانی، نگاشت، سنجش و مدیریت ریسک مسیر مفیدی برای تبدیل

 National Institute of Standards andاین پرسش به عمل فراهم می کند )
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Technology [NIST ,]2023 .)  نمایه هوش مصنوعی مولد این نهاد نیز بر خطرهای خاص

 (.NIST, 2024ساختگی و حریم خصوصی، تأکید دارد ) این دسته از سامانه ها، مانند محتوای

با این همه، اجرای چارچوب فنی به تنهایی کافی نیست؛ زیرا ریسک فقط خطای مدل نیست، بلکه 

فرسایش قضاوت، تمرکز قدرت و کاهش امکان اعتراض را نیز در بر می گیرد. استقلال اندیشه 

ان توان تمایز میان شاهد، استنباط، حدس و زبسه سطح دارد. سطح نخست، استقلال معرفتی است: 

متقاعدکننده. سطح دوم، استقلال سازمانی است: وجود فرایندهایی که به کارکنان و ذی نفعان 

اجازه می دهند فرض ها و توصیه های الگوریتمی را به چالش بکشند. سطح سوم، استقلال نهادی 

 حسابرسی و سیاست های استفاده. بدون طراحی است: کنترل بر داده، قرارداد، قابلیت انتقال، حق

 هم زمان این سه سطح، انسان در حلقه می تواند پوششی برای واگذاری واقعی اختیار باشد.

درباره کرامت انسانی، تناسب، شفافیت، مسئولیت پذیری و  UNESCOاین دیدگاه با اصول 

شد فراگیر، ارزش نیز بر ر OECDتوصیه  (. UNESCO, 2021نظارت انسانی همسوست )

در سطح حقوقی،  (. OECD, 2019های انسان محور، شفافیت و پاسخ گویی تأکید می کند )

AI Act  اتحادیه اروپا نیز منطق مبتنی بر ریسک را برای برخی کاربردهای هوش مصنوعی وضع

اما ترجمه سازمانی این اصول باید از چک لیست  .(European Union, 2024کرده است )

فراتر رود. سند اخلاقی بدون مالک مشخص، بودجه ارزیابی، معیار توقف و کانال اعتراض  گرایی

 بیش از آنکه سپر محافظ باشد، نمایش حکمرانی است.

 . مانیفست ده بندی برای خرد استراتژیک۲

مسئله پیش از مدل است. هیچ پروژه هوش مصنوعی نباید پیش از صورت بندی روشن مسئله، . 5

 نفعان و پیامدهای آن آغاز شود.ذی 

پاسخ مدل فرضیه است، نه حکم. هر خروجی مهم باید قابلیت راستی آزمایی، رد و تکمیل . ۰

 داشته باشد.

انسان پاسخ گو فقط تأییدکننده نیست. او باید اختیار تغییر معیار، درخواست داده بیشتر و توقف . 3

 استفاده را داشته باشد.

نکنید. درجه اطمینان، محدودیت داده، موارد نامناسب استفاده و سناریوهای ابهام را پنهان . 0

 شکست باید آشکار شود.

معیارهای جانشین را با غایت ها اشتباه نگیرید. کارایی، سرعت و دقت تنها در نسبت با عدالت، . 1

 اعتماد، تاب آوری و هدف سازمان معنا دارند.

نتقد داده، بازبین مستقل و سناریوی خلاف فرض مسلط صدای مخالف را طراحی کنید. نقش م. 6

 باید جزئی از فرایند باشد.
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داده و حافظه را رها نکنید. منشأ داده، تصمیم های گذشته، نسخه مدل و دلایل رد یا پذیرش . ۸

 توصیه ها باید ثبت شوند.

داده و  ، مرزبندیوابستگی را قابل مدیریت سازید. قراردادها باید حق ممیزی، قابلیت انتقال. ۷

 خروج امن از خدمت را پیش بینی کنند.

سواد انتقادی بخشی از سرمایه گذاری هوش مصنوعی است. آموزش کاربران باید سوگیری . ۹

 اتوماسیون، خطا، حریم خصوصی و شیوه پرسش گری را پوشش دهد.

گاه در عدم  انهشجاعت نه گفتن به کاربرد نامناسب، شاخص بلوغ است. ارزش آفرینی مسئول. 54

 استفاده، تعویق یا محدودسازی یک سامانه است.

 . دلالت های اجرایی برای مدیران، پژوهشگران و نشریات۳

برای مدیران، توصیه نخست ایجاد دروازه تصمیم بر اساس سطح پیامد است. در کارهای کم خطر 

اد، ه تصمیم بر حقوق افرو تکراری، اتوماسیون می تواند دامنه وسیع تری داشته باشد؛ اما هرچ

تخصیص منابع کمیاب، اعتبار سازمان یا مسیر بلندمدت اثر بیشتری می گذارد، مستندات، بازبینی 

مستقل و مسئول انسانی نام دار باید الزامی شود. این همان منطق تناسب ریسک است، نه مقاومت 

د؛ باید فه جویی زمان را بسنجدر برابر نوآوری. ارزیابی پروژه نیز نباید فقط نرخ پذیرش یا صر

 بپرسد آیا کیفیت پرسش ها، تنوع گزینه ها و ظرفیت یادگیری تیم بهتر شده است یا نه.

برای پژوهشگران و مشاوران، وظیفه ای دوگانه وجود دارد: آزمون دقیق ادعاهای فناوری و پرهیز 

رسد ر است فراتر رود و بپاز زبان سازی هیجان زده. پژوهش مدیریت باید از پرسش کدام مدل بهت

چه چینش قدرت، مهارت و مسئولیتی یک مدل را مفید یا زیان بار می کند. پاسخ گو کردن 

الگوریتم ها نیز به شفافیت فرایند، امکان بررسی و نسبت روشن میان تصمیم و مسئول نیاز دارد 

(Kroll et al., 2017). وعی، تحلیل در گزارش گری پژوهش، مرز داده واقعی، داده مصن

انسانی و متن تولیدشده با هوش مصنوعی باید روشن باشد تا اعتماد علمی قربانی سهولت تولید 

 محتوا نشود.

برای نشریات تخصصی، استقلال اندیشه در کیفیت داوری، تنوع صداها و اصرار بر شفافیت روش 

اولیه  منابع و سازمان دهیشناسی تجلی می یابد. فناوری های مولد می توانند در ویرایش، بازیابی 

محتوا یاری رسان باشند، اما نباید جای مسئولیت نویسنده، اصالت استدلال یا داوری آگاهانه را 

بگیرند. نشریه ای که از هوش مصنوعی سخن می گوید، باید خود نیز نمونه ای از حکمرانی 

مؤلف  نابع و پاسداشت حقمسئولانه بر دانش باشد: روشن گویی درباره کاربرد ابزارها، بررسی م

 و محرمانگی.
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 جمع بندی

هوش مصنوعی می تواند میدان دید مدیر را گسترش دهد؛ اما نمی تواند بار مسئولیت او را بردارد. 

نه داده بی طرف است، نه مدل خنثی، و نه خروجی سریع لزوما تصمیم خردمندانه است. آینده 

 انکار آن، بلکه در ساختن رابطه ای بالغ با آن شکلمدیریت هوشمند نه در پرستش فناوری و نه در 

می گیرد: رابطه ای که در آن ماشین محاسبه می کند، انسان معنا می بخشد، گروه گفت و گو می 

کند و نهاد پاسخ گو می ماند. از منظر معنا سازی سازمانی، همین گفت و گو و بازاندیشی است 

 (.Weick, 1995ام قابل دفاع تبدیل می کند )که تجربه پراکنده را به فهم مشترک و اقد

این مانیفست دعوتی است به بازپس گیری پرسش از پاسخ، غایت از ابزار و مسئولیت از ظاهر بی 

طرف الگوریتم. استقلال اندیشه هزینه پیشرفت نیست؛ شرط آن است. خرد استراتژیک نیز آن 

 یک سامانه، هنوز توان و جسارت پرسیدن لحظه پدیدار می شود که سازمان در برابر پاسخ درخشان

 داشته باشد: برای چه کسی، با چه پیامدی و به بهای از دست دادن کدام امکان؟
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