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The present study aimed to develop an interpretive structural model of agile human resources using a soft 

capabilities approach to digital transformation in the Islamic Republic of Iran Railways. 

Methods and Materials: This developmental-applied, exploratory-descriptive study employed an 

exploratory sequential mixed-methods design. In the qualitative phase, 15 experts, senior managers, human 

resource and information technology specialists, railway industry managers, and university faculty members 

were selected through purposive and snowball sampling until theoretical saturation was reached. Data were 

collected through semi-structured interviews and analyzed using MAXQDA 2020 through open, axial, and 

selective coding. Coding reliability was assessed using Holsti’s agreement coefficient. In the quantitative 

phase, the same 15 experts completed pairwise comparison checklists for Interpretive Structural Modeling 

(ISM), and the structural analyses were performed in MATLAB. In addition, 191 railway human resource 

employees were selected through stratified random sampling and completed a 40-item researcher-developed 

questionnaire. 

Findings: Qualitative analysis identified seven major dimensions: digital transformation leadership and 

governance, human resource agility, organizational culture, information technology infrastructure, customer 

satisfaction and processes, financial and operational performance, and continuous learning and growth. 

Digital transformational leadership emerged as the core category. Holsti’s agreement coefficient was 0.857. 

ISM analysis revealed a five-level hierarchical structure. Digital transformation leadership and governance 

occupied Level V with the highest driving power of 7 and dependence of 1, indicating its fundamental role. 

Organizational culture was positioned at Level IV. Human resource agility, information technology 

infrastructure, and continuous learning and growth were placed at Level III. Customer satisfaction and 

processes occupied Level II, while financial and operational performance represented the final outcome at 

Level I. MICMAC analysis classified leadership and organizational culture as independent driving variables, 

the three Level III dimensions as linkage variables, and customer/process and financial/operational outcomes 

as dependent variables. 

Conclusion: The findings indicate that agile human resources in digital transformation are primarily rooted 

in transformational digital leadership and organizational culture, which activate human, technological, and 

learning capabilities and ultimately improve organizational processes and financial and operational 

performance. 
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Extended Abstract 

Introduction 

Digital transformation has evolved from a predominantly technological initiative into a 

comprehensive organizational transformation that reshapes structures, processes, leadership practices, 

employee competencies, and patterns of value creation. Organizations operating in volatile and 

technology-intensive environments can no longer rely solely on technical infrastructures, automation, or 

information systems to achieve sustainable performance. Rather, the effectiveness of digital 

transformation increasingly depends on the capacity of human resources to adapt rapidly, learn 

continuously, collaborate across organizational boundaries, and respond flexibly to emerging challenges. 

Accordingly, human resource management has become one of the central mechanisms through which 

organizations translate digital investments into organizational agility and performance. Recent research 

has emphasized that digital transformation in human resources requires an integrated roadmap in which 

technological tools are aligned with leadership, organizational culture, employee capabilities, and 

redesigned work processes (Heidari et al., 2025; Reyes-Cornejo et al., 2025). 

Within this context, human resource agility has emerged as a critical organizational capability. 

Human resource agility refers to the ability of employees and human resource systems to respond rapidly 

and effectively to environmental changes, acquire new competencies, adjust work behaviors, and maintain 

performance under uncertainty. It extends beyond individual flexibility and represents a multidimensional 

organizational capability that incorporates learning, empowerment, adaptability, responsiveness, problem 

solving, and supportive managerial systems. Meta-analytic evidence has shown that human resource 

agility is shaped by a combination of individual, managerial, structural, and organizational conditions (Ali 

et al., 2022). Studies conducted in Iranian organizational contexts have similarly demonstrated that agility 

cannot be reduced to employee characteristics alone and is influenced by structural arrangements, 

leadership practices, organizational culture, development systems, and human resource policies (Khaki 

Vatan et al., 2021; Khakivatan et al., 2021). 

The importance of human resource agility becomes even more pronounced in digital 

transformation because digital technologies continuously reshape occupational roles, required 

competencies, communication structures, and decision-making mechanisms. Digital human resource 

management can increase career agility by facilitating access to information, accelerating administrative 

processes, supporting data-driven decision making, and increasing flexibility in the employee experience 

(Althabhawee & Saeed, 2024). At the same time, human resource management in turbulent environments 

must be strategically aligned with organizational agility if digital transformation is to generate sustainable 

outcomes (Tiwow, 2023). This suggests a reciprocal relationship: digitalization may facilitate workforce 

agility, while an agile workforce is itself a prerequisite for successful digital transformation. 

Previous studies have also shown that human capital agility depends on the organization's ability 

to create supportive mechanisms for learning, empowerment, motivation, flexibility, and talent 

development (Bahramian et al., 2023). Research on organizational agility models has further highlighted 

the importance of human resources, leadership, communication, technology, and organizational structures 

in enabling agile performance (Jameh Abrishami, Mir Mohammad Sadeghi, et al., 2022; Jameh Abrishami, 

MirMohammadSadeghi, et al., 2022). These findings are particularly relevant to large public and 

infrastructure organizations, where bureaucratic regulations, hierarchical structures, rigid employment 
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systems, and centralized decision making may impede the rapid adaptation required in a digital 

environment. 

A growing body of literature has consequently shifted attention from the hard technological 

dimensions of digital transformation to its soft capabilities. These capabilities include digital leadership, 

organizational learning, openness to change, collaboration, knowledge sharing, employee empowerment, 

cultural readiness, and the capacity to manage uncertainty. Individual resources such as creativity and 

social intelligence can also enhance adaptive responses to uncertainty and changing environments 

(Chesnokova et al., 2022). At the organizational level, strategic human resource development must similarly 

be aligned with technological and business requirements so that employees are continuously reskilled and 

prepared for digitally transformed work systems (Yadnya et al., 2023). 

Among the soft capabilities, digital transformational leadership appears to be especially important. 

Leaders play a central role in articulating a digital vision, mobilizing employees, reducing resistance, 

allocating resources, facilitating innovation, and integrating technological and human dimensions of 

change. Empirical evidence on digital transformation leadership has demonstrated its importance in 

aligning organizational structures, human resources, and technological capabilities (Jalali et al., 2024). 

Likewise, conceptual models based on e-leadership suggest that technological transformation requires 

leaders with strategic, communicative, technological, and change-management capabilities (Mohammad 

Azir et al., 2024). The emergence of artificial intelligence in human resource management has further 

reinforced the need for competent leadership because AI-supported recruitment, performance 

management, workforce analytics, learning, and succession planning can create value only when 

employees and managers are prepared to integrate these technologies into redesigned organizational 

processes (Mirkhani, 2025). 

Recent evidence also emphasizes that digital transformation is fundamentally an integrative 

process involving technology, human resources, and organizational processes. Models of digital 

governance increasingly stress that these elements should not be treated independently because 

misalignment among them can impede transformation outcomes (Mujahidin et al., 2026). Similarly, 

organizational energy and the mobilization of human resources can shift organizations from inertia toward 

flexibility, thereby supporting digital transformation and improved organizational outcomes (Ghonim et 

al., 2024). These findings imply that understanding agile human resources requires more than identifying 

isolated determinants; it requires an examination of how leadership, culture, technology, learning, human 

resource systems, processes, and performance are structurally interconnected. 

This issue is particularly important in the Islamic Republic of Iran Railways, a large public 

infrastructure organization characterized by geographically dispersed operations, high safety 

requirements, complex coordination needs, formal administrative structures, and substantial dependence 

on information and communication technologies. In such an environment, digital transformation must 

coexist with regulatory requirements, established organizational routines, heterogeneous employment 

arrangements, and deeply institutionalized managerial practices. Although previous studies have 

identified important dimensions of human resource agility and digital transformation, the hierarchical 

relationships among these dimensions and the distinction between root drivers, linkage factors, and 

organizational outcomes remain insufficiently understood. Accordingly, the present study aimed to 

https://portal.issn.org/resource/ISSN/3041-8585


develop an interpretive structural model of agile human resources through the soft-capabilities approach 

to digital transformation in the Islamic Republic of Iran Railways. 

Methods and Materials 

The study employed an exploratory sequential mixed-methods design and was developmental-

applied in terms of its intended outcome and exploratory-descriptive in terms of its purpose. The research 

was conducted in two interconnected qualitative and quantitative phases. In the qualitative phase, the 

participants consisted of senior and former railway managers, private-sector railway executives, human 

resource and information technology specialists, policy experts, consultants, and university faculty 

members with relevant expertise. Participants were selected through purposive and snowball sampling. 

Sampling and analysis proceeded simultaneously until theoretical saturation was achieved. Saturation 

became apparent after the twelfth interview, and three additional interviews were conducted to confirm 

that no substantively new concepts were emerging, resulting in a final qualitative sample of 15 experts. 

Data in the qualitative phase were collected through in-depth semi-structured interviews lasting 

approximately 60 minutes. Interviews focused on the dimensions of agile human resources in a digital 

environment, organizational drivers and barriers, leadership and cultural factors, technological 

requirements, learning and development, and strategic interventions required to facilitate transformation. 

Interviews were recorded with participant consent, transcribed verbatim, and analyzed using MAXQDA 

2020. The analysis progressed through open coding, axial organization of related concepts, and selective 

integration of the major themes. 

Qualitative trustworthiness was examined through prolonged engagement with the organizational 

context, data-source triangulation, member checking, audit documentation, and inter-coder reliability. 

Twenty percent of the qualitative material, comprising three complete interviews, was independently 

coded by a second researcher. Holsti's agreement coefficient was then calculated. 

The quantitative phase consisted of two components. First, Interpretive Structural Modeling (ISM) 

was conducted using the same 15 experts. A pairwise comparison checklist was used to determine 

directional relationships among the dimensions identified in the qualitative phase. Second, a field survey 

was conducted among human resource personnel working in the central headquarters, 18 regional railway 

administrations, and affiliated companies. Stratified random sampling was used, and 191 valid 

questionnaires were obtained from 200 distributed questionnaires. The researcher-developed 

questionnaire consisted of 40 items covering seven major dimensions and was scored on a five-point 

Likert scale. Content validity was assessed by 10 experts, and all retained items exceeded the required 

content validity ratio threshold. Internal consistency was assessed using Cronbach's alpha. 

Qualitative data were analyzed through thematic coding. ISM calculations, including the Structural 

Self-Interaction Matrix, initial and final reachability matrices, transitivity analysis, level partitioning, and 

driving-dependence calculations, were conducted using MATLAB. Survey data were analyzed using 

SPSS version 26 through descriptive and relevant inferential procedures. 

Findings 

Analysis of the qualitative interviews resulted in seven major dimensions comprising 21 

subcategories. The dimensions were digital transformation leadership and governance, human resource 

agility, organizational culture, information technology infrastructure, customer satisfaction and processes, 

financial and operational performance, and continuous learning and growth. Digital transformational 

leadership emerged during selective coding as the core category connecting the other dimensions. 
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Inter-coder analysis supported the reliability of the qualitative findings. The primary researcher 

generated 82 codes from the three selected interviews, while the second coder generated 86 codes, with 

72 mutually agreed codes. Holsti's coefficient was 0.857, corresponding to an agreement rate of 85.7%, 

indicating high reliability of the coding process. 

In the ISM analysis, digital transformation leadership and governance demonstrated a direct 

relationship with all other dimensions. After applying transitivity, the final reachability matrix showed a 

driving power of 7 and dependence of 1 for digital transformation leadership and governance. 

Organizational culture had a driving power of 6 and dependence of 2. Human resource agility, information 

technology infrastructure, and continuous learning and growth each had a driving power of 5, with 

dependence scores of 6, 6, and 5, respectively. Customer satisfaction and processes had a driving power 

of 2 and dependence of 7, whereas financial and operational performance had the lowest driving power of 

1 and the highest dependence score of 7. 

Level partitioning produced a five-level hierarchical model. Digital transformation leadership and 

governance occupied Level V and represented the fundamental system driver. Organizational culture was 

positioned at Level IV as the primary facilitating factor. Human resource agility, information technology 

infrastructure, and continuous learning and growth were positioned together at Level III as intermediary 

and mutually reinforcing mechanisms. Customer satisfaction and processes occupied Level II as a process-

related consequence, while financial and operational performance occupied Level I as the final 

organizational outcome. 

MICMAC analysis supported this hierarchy. No dimension was classified as autonomous. 

Customer satisfaction and processes and financial and operational performance were classified as 

dependent variables. Human resource agility, information technology infrastructure, and continuous 

learning and growth were identified as linkage variables characterized by simultaneously high driving 

power and dependence. Digital transformation leadership and governance and organizational culture were 

classified as independent driving variables. The survey instrument also demonstrated strong internal 

consistency, with Cronbach's alpha coefficients ranging from 0.789 to 0.893 across the seven dimensions 

and an overall alpha of 0.912. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that agile human resources in digital transformation constitute a 

hierarchical organizational system rather than an isolated human resource outcome. The most important 

result was the identification of digital transformation leadership and governance as the strongest and least 

dependent driver. This indicates that meaningful transformation in a large public infrastructure 

organization begins with managerial commitment, strategic direction, practical role modeling, and 

institutional support rather than technology alone. 

Organizational culture formed the second foundational layer of the model. Leadership therefore 

appears to influence agility largely by creating a cultural environment in which innovation, 

experimentation, knowledge sharing, and acceptance of change become legitimate and supported 

behaviors. Without such cultural change, technological investments may remain symbolic or may simply 

reproduce traditional bureaucratic processes in digital form. 

The middle layer of the model revealed a particularly important interaction among human resource 

agility, information technology infrastructure, and continuous learning. These dimensions were linkage 
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variables, meaning that they both influence and are strongly influenced by other elements of the system. 

This suggests that isolated interventions are unlikely to succeed. Developing digital infrastructure without 

workforce learning, for example, may produce underutilized systems, while training employees without 

restructuring human resource practices may fail to generate genuine agility. 

Customer satisfaction and process improvement emerged as downstream consequences of these 

organizational capabilities, while financial and operational performance represented the final outcome. 

This hierarchy implies that performance improvements should not be pursued solely through direct 

financial controls or isolated operational reforms. Instead, sustainable performance is more likely to 

emerge after leadership, culture, human resource systems, technological infrastructure, and learning 

mechanisms have been systematically aligned. 

Overall, the model demonstrates that the pathway toward agile human resources in the Islamic 

Republic of Iran Railways begins with digital transformation leadership, proceeds through cultural 

transformation, activates human resource agility, technological infrastructure, and continuous learning, 

and subsequently improves organizational processes, customer outcomes, and ultimately financial and 

operational performance. The study therefore concludes that digital transformation in large public 

organizations should primarily be treated as a human and organizational transformation supported by 

technology, rather than as a technology-centered modernization initiative. 
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 شدهگری اصالت برند و ریسک ادراکبررسی تأثیر شفافیت استفاده از هوش مصنوعی در بازاریابی بر اعتماد مشتری با میانجی 

 مقدمه 

ابعاد    یتمام   باً یشده است و تقر  لیها تبدسازمان  یبرا  یراهبرد  یانتخاب فناورانه به ضرورت  کیاز    ریاخ  یهادر سال  تالیییتحول د

  تیفعال  ی بر فناور  ی و مبتن  ریمتغ  ده،یچیپ   ی هاطیکه در مح  یی هاقرار داده است. سازمان  ر یسازمان را تحت تأث  ی و انسان  ی ندیفرا  ،یساختار

دست    ی سازمان  یداری و پا  ی رقابت  تیبه مز  ندهایفرا  ونیاتوماس  ای   دی جد  یافزارهانر   ، یفن  یهارساخت یبر ز  هیتنها با تک   توانندینم  گری د  کنند، یم

 تیو ظرف  یرهبر  تیفیک  ، یریپذانع اف  ، یریادگی   تیقابل  ، یمنابع انسان   یبه آمادگ   یقابل توجه  زانیبه م  تالیییتحول د  تیبلکه موفق  ابند؛ی

تحول   ت یهدا یاصل  ی از محورها  ی کیبه   بانیو پشت  یکارکرد ادار کیاز   یمنابع انسان  تیریچارچوب، مد  نیسازمان وابسته است. در ا   ی گفرهن

با    یکند که فناور  یادیا  یارزش واقع  تواندیم   یزمان   ی منابع انسان  تالیییاند که تحول دنشان داده  د یشده است. م العات جد  لیتبد  تالییید

کردن   یتالیییصرفاً به د   یادشدهیا  راتییصورت منسیم ادغا  شود و تغبه  ی سازمان  یرفتار  یکارکنان و الگوها  یهاتیقابل  ،ی تیریمد  یندهایفرا

که    یمیمفاه  نیتراز مهم  یک یمنظر،    نی. از ا(Heidari et al., 2025; Reyes-Cornejo et al., 2025)موجود محدود نماند    ی هاتیفعال

 است. «یمنابع انسان  یدهد، مفهو  »چابک حیرا توض تالییید طیو الزامات مح یانسان  هیسرما انی م اطارتب تواندیم

و سازگار به   رندهیادگی   ر، یپذانع اف  ع، یپاسخ سر  یبرا  ی منابع انسان  تیریکارکنان و نظا  مد   تیظرف  توانیرا م   ی منابع انسان  یچابک

باشند، بلکه بتوانند خود را با   یتخصص  یهامهارت  یتنها دارادارد که نه   ازین  یدانست. سازمان چابک به کارکنان  یو سازمان  ی یمح  راتییتغ

کارکنان    ،ی یشرا  نیدهند. در چن  قیت ب  یسازمان  یدر ساختارها  رییمتفاوت انیا  کار و تغ  یهاوه ینوظهور، ش  یهایفناور  د،ی جد  یهانقش

  شدهتیتثب  ی کوتاه از الگوها  ی کسب کنند و در فاصله زمان  د یمؤثر داشته باشند، دانش جد  یریگمیتصم  نان،یبتوانند در مواجهه با عد  اطم  د یبا

 ی دارد و عوامل  یچندبعد  یتیمفهو  ماه  نینشان داده است که ا  یمنابع انسان  یم العات حوزه چابک  لی. فراتحلابندیکارآمدتر انتقال    یهابه الگو

آن نقش    یریگدر شکل  یسازمان   تیحل مسئله و حما  تیقابل  ع،یسر  ییمشارکت، پاسخگو  ،یتوانمندساز  ،یریادگی  ،یرفتار  یریپذانع اف  رینظ

کارکنان   ی نشان داده است که چابک  رانی ا  یآموزش  یهادر سازمان  یمنابع انسان  ی چابک  تیوضع  یبررس  ن،ی. همچن (Ali et al., 2022)دارند  

داد   لیکارکنان تقل  یفرد  یهایژگیآن را صرفاً به و  توانیاست و نم  یاو توسعه  یفرهنگ   ،یتیریمد  ،یساختار  طیاز شرا  یاوابسته به میموعه 

(Khaki Vatan et al., 2021; Khakivatan et al., 2021) . 

  یبازطراح  ، یفناور  عیسر  رییذاتاً با تغ  تال یییتحول د  رایز  شود؛یدوچندان م   تالیییتحول د  طیدر شرا  ی منابع انسان   ی چابک  تیاهم

کند،    یانسان  یروین  یکه دارا  ییها سازمان  ط،یمح  نیمستمر همراه است. در ا  یریادگیبه    ازین  شیو افزا  یشغل   یهانقش  فیبازتعر  ندها، یفرا

رو به  مهارت  ای ثابت    یهاه یوابسته  حت   یقیت ب  یهافاقد  برخوردار  یهستند،  صورت  ز  یدر  ن  یفناور  رساختیاز  از   توانندینم  زیمناسب 

  ی هاتی شدن فعال  ی تالییینشان داده است که د  ی منابع انسان  تالییید  تیری نقش مد   ی کنند. بررس  یبردارطور مؤثر بهرهبه  تال ییید  یهاتیظرف

ارتباطات و بهبود تیربه کارکنان،   لیتسه ،یریگمیدر تصم یریپذبه اطلاعات، انع اف یسرعت دسترس شیافزا قیاز طر تواندیم  یمنابع انسان 

پرتلاطم    یهاط یو مح  یبحران  طیدر شرا  ی منابع انسان  تیریمد  گر،ید  ی. از سو(Althabhawee & Saeed, 2024) کند    تیرا تقو  یشغل  یچابک

 ,Tiwow)هماهنگ شده باشند    ی سازمان  ی چابک  ی با راهبردها  ی منابع انسان  یهااستیکند که س  تیحما  تالیییاز تحول د  تواند یم  ی زمان

را   ی چابک  ش یافزا  نهیزم  تواند یم  تالیییاست؛ تحول د  هیدوسو  یاراب ه  یمنابع انسان   ی و چابک  تالیییتحول د  ان یراب ه م  ن، ی. بنابرا(2023

 است. تالیییشرط تحقق اثربخش تحول د زین  یانسان بعمنا  یفراهم کند و در مقابل، چابک

 ی بوروکراس  تر،یرسم  یها معمولاً از ساختارهاسازمان  نیدارد. ا  یشتریب  تیاهم  یرساختیو ز  یبزرگ، دولت  یهامسئله در سازمان  نیا

 تیریمد   یسنت  یانتقال از الگوها  یه،یبرخوردارند. در نت  یترمحدودکننده  ی و مال  یاستخدام  نیو قوان  ترق یعم   یمراتب ادارتر، سلسلهگسترده
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در    یهمراه است. م العات داخل  یشتریبا موانع ب  یکوچک و خصوص  یهادر آنها نسبت به سازمان  تالیییچابک و د  یبه الگوها  ینسانمنابع ا

  ، یتوسعه منابع انسان ، یساختار سازمان  ت، یریمد تیفیمانند ک  یاند که عواملنشان داده یبر نقش منابع انسان   یمبتن یمدل چابک  یطراح نهیزم

 Jameh Abrishami, Mir Mohammad)  گذارندیاثر م  یسازمان   یصورت همزمان بر چابکبه  یو فرهنگ سازمان  یفناور  ت،نظا  ارتباطا

Sadeghi, et al., 2022; Jameh Abrishami, MirMohammadSadeghi, et al., 2022)چابک  ن،ی. همچن درباره   هیسرما  ی پژوهش 

مناسب    یسازوکارها  یادیمستلز  ا  بلکه  ست،یاز دانش و مهارت ن  یچابک صرفاً محصول برخوردار  ی انسان  هی نشان داده است که سرما  ی انسان

انگ  یریادگی  ،یتوانمندساز  یبرا ا(Bahramian et al., 2023)است    یتیریمد  تیو حما  یریپذانع اف  زش،یمستمر،  اساس، مسئله   نی. بر 

»د  یرساختیز  یهادر سازمان  یاصل ن  یتالیییصرفاً  ا  ست،یشدن«  برا  یو سازمان   یانسان  تیظرف  یادیبلکه  از   ریپذ انع اف  یریگبهره   یلاز  

 است.  دیجد  یهایفناور

 ونیها، اتوماساطلاعات، سامانه  یفناور  ،ی فن  یهابر جنبه   هیاز م العات اول  یبخش قابل توجه  تال،یی یتحول د  اتیوجود گسترش ادب  با

از کمبود  ی ناش  تالیییتحول د یهااز پروژه یاریها نشان داده است که شکست بسکه تیربه سازمان ی اند؛ در حالداده متمرکز بوده یو معمار

مانند    یافزار رسخت یغ   یهایاز توانمند  یا شامل میموعه  تالییینر  تحول د  ی هاتیو نر  دارد. قابل  ی در عوامل انسان  شهیبلکه ر  ست، ین  یفناور

 تیکارکنان و ظرف  یتوانمندساز  ،یریپذاشتراک دانش، انع اف  ،یاعتماد، همکار  ، یسازمان  یریادگی   ر،ییتغ  رشیگرا، فرهنگ پذتحول   یرهبر

  دیجد  ی ها. پژوهشابندی توسعه    یفناور  رساختیدر کنار ز  ها تیقابل  ن یکه ا  شودیم  داریپا   یزمان   تال یییاست. تحول د  تیق ععد     تیریمد

حرکت کرده و به    یفراتر از فناور  د یبا  یمنابع انسان   تالیییکه نقشه راه تحول د  دهند ینشان م   زین  تالییی د  ی منابع انسان  تیریمد  نهیدر زم

حوزه تحول    یسنییم العات علم  ن،ی. همچن(Heidari et al., 2025)توجه کند    ی انسان  ی هایستگیو شا  یرفتار  ،ی رهنگف  ،یابعاد راهبرد

  ی سازمان  یهاتیها، فرهنگ و قابلمهارت  ،یرهبر  یسازوکارها  یو بررس  یبا فناور  یاند که ادغا  ابعاد انساننشان داده  یو منابع انسان  تالییید

 .(Reyes-Cornejo et al., 2025) شودیحوزه محسوب م نیپژوهش در ا نده یآ یهای ریگجهت نیتراز مهم

قرار گرفته است.   ژهیمورد توجه و  تالییینر  تحول د  یهاتیقابل  نیتری ادیاز بن  یکیعنوان  به  تالییید  ینقش رهبر  ان،یم  نیا  در

کنند،    یادیتحول ا  یروشن برا  یاندازبتوانند چشم  دیبلکه با  کنند،یاستفاده م   یفناور  یکه از ابزارها  ستندین  یرانیفقط مد  تالیی یرهبران د

 ی لاز  برا  طیکنند و شرا  تیبر داده را تقو  یمبتن  یریگمیرا کاهش دهند، تصم  یهمراه سازند، مقاومت سازمان  رییتغ  ریدر مس  اکارکنان ر

 یسازدر هماهنگ  ینقش مهم  یرهبر  یهانشان داده است که مؤلفه  تالیییتحول د  یرهبر  ی هامدل  یرا فراهم آورند. اعتبارسنی   ینوآور

 ک یالکترون  یبر رهبر  یمبتن  تالیییم العات مربوط به تحول د  ن،ی. همچن(Jalali et al., 2024)دارند    یسازمان  ساختارو    یمنابع انسان   ،یفناور

و   یفناورانه، راهبرد ، یارتباط ی هایستگی است که از شا ی رهبران ازمند یمحور ندانش  یهادر سازمان یموفق فناور یسازادهیاند که پ نشان داده

منابع فناورانه و   انیحلقه اتصال م  توانیرا م  تالی یید  یرهبر  یه،ی. در نت(Mohammad Azir et al., 2024)باشند    ربرخوردا  رمحورییتغ

 چابک کارکنان دانست. یرفتارها

همراه خواهد   تیبا موفق  ی زمان  تالیییاست. تحول د  یمنابع انسان  یچابک  یریگدر شکل  یعناصر اساس  گریاز د  زین  ی سازمان  فرهنگ

  ی کند. در مقابل، فرهنگ  قیشده را تشوکنترل یخ اها رش یمشارکت، اشتراک دانش و پذ ،ینوآور  ،یریادگی بود که فرهنگ سازمان، آزمون و  

را به شدت محدود    یفناور  تیظرف  تواندیاستوار باشد، م  سکیو اجتناب از ر  یرانتقادیغ   تیتبع  د،یکنترل شد  ود،موج   تیکه بر حفظ وضع

  یلاز  برا  ی و اجتماع   یرا داشته باشند و از منابع شناخت  تیمواجهه با ابها  و عد  ق ع  ییتوانا  د یکارکنان با  تال،ییید   یهاطیکند. در مح

منابع    ن ینشان داده است که ا  تیدر مقابله با عد  ق ع  تیو خلاق  یباشند. م العه نقش هوش اجتماع   رخوردارب  دی جد  ی هاتیان با  با موقع

  یی هاتیقابل  نی. اگرچه چن(Chesnokova et al., 2022)دهند    شینام مئن را افزا  طیو مواجهه مؤثر با شرا  یسازگار  تیظرف  توانند یم  یفرد
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 شدهگری اصالت برند و ریسک ادراکبررسی تأثیر شفافیت استفاده از هوش مصنوعی در بازاریابی بر اعتماد مشتری با میانجی 

وابسته    ی توسعه منابع انسان  ی هااستیو س  یریادگیفرهنگ    ، یسازمان  طیبه مح  ی ادیآنها تا حد ز  تیتقوو    یادیا  شوند، یظاهر م  یدر س ح فرد

 است.

  شود یموجب م  یفناور  رییاست. سرعت تغ  تالییید  طیچابک در مح  یمنابع انسان  ریناپذ ییجزء جدا  زیو توسعه مستمر ن  یریادگی

بنابرا  یروزرسانبه  ای  یبازنگر  ازمندی ن  یکوتاه  یدانش و مهارت کارکنان در فاصله زمان انسان   یی هاسازمان  ن،یباشد.  به   یکه توسعه منابع  را 

 ی برا  ا یپو  ینظام  د یخواهند بود. در مقابل، سازمان چابک با  ریپذب یآس  تالیییدر برابر تحولات د  کنند،یمحدود م  یمق ع   یآموزش  یهادوره

منتور  نیح  یریادگیمهارت،    یارتقا  ،یبازآموز ا  نگیکار،  دانش  انتقال  انسان  یراهبرد  یکند. مهندس   یادیو  منابع  تحول    یتوسعه  در عصر 

همسو باشد    یو الزامات فناور  ی اطلاعات  ی هاستمیوکار، سبا راهبرد کسب  د ی کارکنان با  یهاتید دارد که توسعه قابلیاصل تأک  نیبر ا  تالییید

(Yadnya et al., 2023) وکار، منابع  کسب  یندهایبر ادغا  سه عنصر فرا  یسازمان  یدر حکمران  تالیییتحول د  دیجد  یهامدل  ن،ی. همچن

 Mujahidin)تحول را با شکست مواجه سازد    یاجرا  تواندیسه حوزه م  نیا  یکه عد  هماهنگ   دهندیم  نشاندارند و    دیتأک  یو فناور  یانسان

et al., 2026). 

از هوش مصنوع   رشد انسان  تیریمد  یبرا  ید ی جد  یهاها و فرصتچالش  زین  یاستفاده   ی کرده است. هوش مصنوع   یادی ا  یمنابع 

کارکنان را بهبود بخشد؛ اما ارزش    ی هاداده لیو تحل  ینیجانش  یزیرعملکرد، برنامه تیریآموزش، مد  ، یابیمانند جذب، ارز  یی ندهایفرا  تواند یم

 تال یییتحول د  یمنع ف باشد. بررس  یریگمیآگاه و نظا  تصم  رانیکارکنان آماده، مد  یکه سازمان دارا  ابدییتحقق م  ی زمان  هایفناور  نیا

را    یمنابع انسان  یریگمیو سرعت تصم  تیفیک  توانندیهوشمند م   یهایکه فناور  دهدینشان م  یبر نقش هوش مصنوع   دی با تأک  یمنابع انسان 

بهره  شیافزا اما  بازطراح  یریگدهند،  به  آنها  از  تغ  ندهایفرا  یاثربخش  مد  رییو  بنابرا(Mirkhani, 2025)دارد    ازین  رانینگرش  هوش    ن،ی. 

چابک    ی انسان  یرویو ن  رییتغ  یرایمناسب، فرهنگ پذ  یدر بستر رهبر  دی نر  شوند؛ بلکه با  یهاتیقابل  نیگزیجا  توانندینم  ونیو اتوماس  یمصنوع 

 رند. یمورد استفاده قرار گ

کمک کند. م العات    یی ا یو پو  یریپذبه انع اف  ی از سکون سازمان  یمنابع انسان   ت یوضع  رییبه تغ  تواندیم  تالیییتحول د  گر،ید  یاز سو

و کارکنان را از   لیرا تسه تالیییتحول د ریمس تواندیم  یمنابع انسان یسازو فعال یسازمان یاند که انرژشده در حوزه خدمات نشان دادهانیا 

.  سازدیرا آشکار م   تالیییتحول د  یبعد رفتار  تیاهم  افتهی  نی. ا(Ghonim et al., 2024)به انع اف و مشارکت فعال سو  دهد    ینرسیا  تحال

  ی ندهایهمان فرا  دیو بازتول  یاز فناور  ن یدستورات تحول بدانند، احتمال مقاومت، استفاده نماد  کننده افتی چنانچه کارکنان خود را صرفاً در

برخوردار   ی کاف  ت یمهارت و حما  ار،یمشارکت داشته باشند و از اخت  رییتغ  ند یاما اگر کارکنان در فرا  ابد؛ ییم  ش یافزا  تالیییدر بستر د  ی میقد

 شود.  ل یتبد یسازمان  یچابک شیافزا یبرا  یبه بستر تواند یم تالیییشوند، تحول د

  ار،یمستلز  سرعت، اخت  یاست. چابک  یو من ق بوروکراس  یمن ق چابک  انیها تعارض مچالش  نیتراز مهم  یک ی  ، یدولت  یهاطیمح  در

افق ارتباط  تصم  یانع اف،  حال  کینزد  یری گمیو  در  است؛  مسئله  وقوع  محل  ساختارها  یبه  رو  کیبوروکرات  یکه  بر  ثابت،    یهاه یمعمولاً 

اند که ساختار، نشان داده  زین  یرانیا  یها در سازمان  ی منابع انسان  یدارند. م العات چابک  د یتأک  یو کنترل رسم  اریمراتب، تمرکز اختسلسله 

 ;Bahramian et al., 2023)محدود کنند    ای   تیکارکنان را تقو  یچابک  توانند یم  ی فرهنگ   ی هاتیو قابل  ی نظا  منابع انسان  ت، یریسبک مد

Khakivatan et al., 2021)همزمان در نظا  جذب،    یبازنگر  ازمندی ن  ی دولت  یهاچابک در سازمان  یحرکت به سمت منابع انسان   ن،یابرا. بن

 یرساختیز  ی هاموضوع در سازمان  نیاست. ا  یریگمیتصم  ی ساختارها  یاستعداد و طراح  تیریمد  ، یجبران خدمات، گردش شغل  ،یابیتوسعه، ارز

 . کندیم  دایپ  یشتریب ی دگیچیاند، پ و ضرورت ارائه خدمات مستمر مواجه  یمقررات دولت  ،یمنیکه همزمان با الزامات ا
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  ،یی ایجغراف  یپراکندگ  ها،تیفعال   یاشبکه  تیاست. ماه  یسازمان  نیبرجسته از چن  یانمونه   رانیا   یاسلام  یآهن جمهور راه   شرکت

تقاضا،    راتییبه تغ  عیسر  ییبه پاسخگو  ازیاطلاعات و ن  ینقش فناور  ،یمنیا  تیمتعدد، حساس  یواحدها  انیم  ی به هماهنگ  اتیعمل  یوابستگ

  ی هانظا   ، یگسترده، تعدد س وح سازمان  یساختار ادار  رینظ  یی هایژگیو  گر،ید  ی. از سودهدیم  شیرا افزا  یبکچا  یضرورت حرکت به سو

چابک    یتحقق منابع انسان  رو،نیممکن است سرعت تحول را کاهش دهند. ازا  یسنت  یتیریمد  راثیو م  یرسم  یندهایمتفاوت، فرا  یاستخدام

و    ندهای فرا  ،یریادگی  ،یفناور  رساختیفرهنگ، ز  ،یکارکنان، بلکه به رهبر  ی فرد  یهاتیبه قابل  تنهااست که نه   یمدل   ازمندیسازمان ن  نیدر ا

  ای  تیوضع  فیعوامل، توص  ییعموماً بر شناسا  یمنابع انسان  یتوجه کند. م العات موجود درباره چابک  کپارچهیبه صورت    یعملکرد  یامدهایپ 

بوده  ی مدل مفهوم  یطراح برا(Ali et al., 2022; Jameh Abrishami, MirMohammadSadeghi, et al., 2022)اند  متمرکز  اما    ی، 

  رها یو محرک دارند و کدا  متغ  یاشهیو لاز  است مشخص شود کدا  عوامل نقش ر  ستین  یها کافمؤلفه  یی صرف شناسا  یتیریمد  یریگمیتصم

 عوامل هستند. ریسا راتییتغ امدیپ  شتریب

و فناورانه    یعوامل انسان   ده،یچیپ   ی سازمان  یهاستمی. در سکندیرا برجسته م  یساختار  یکردهایاستفاده از رو  تیضرورت، اهم  نیا

ممکن است بدون آموزش   یمثال، توسعه فناور  ی. براستیمستقل ن ای  یآنها لزوماً خ   انیو روابط م گذارندیاثر م   گریکدیبر    یابه شکل شبکه 

وجود فرهنگ   یرفتار منیر نشود؛ و حت  رییممکن است به تغ  رییتغ  رشی فرهنگ پذ  ابیدر غ   زینکند؛ آموزش ن  یادیا  یم لوب  امد یاثربخش پ 

پا  یرهبر  ت یمناسب بدون حما دارند و نشان    دی تأک  یمتقابل   ی وابستگ  نیبر چن  ز ین  تالیییتحول د  د یجد  ی هانماند. مدل  داریممکن است 

 ,.Ghonim et al., 2024; Mujahidin et al)است    ی انسان  هیو سرما  یفناور   ند،یفرا  یی راستاحوزه حاصل هم  ن یدر ا  تیکه موفق  دهندیم

و    یمراتبس وح سلسله  ،یرگذاریروابط تأث  یآشکارساز  ق یاز طر  تواندیم  ی ریا تفس  یساختار  یسازاستفاده از مدل  ل، یدل  نی. به هم(2026

 چابک ارائه دهد.  یمنابع انسان یاز معمار رتروشن  یریعوامل، تصو یقدرت نفوذ و وابستگ

  ی فناور  ها، یستگیتوسعه شا  ، ی فرهنگ سازمان  تال،ییید  یرهبر  ، یمنابع انسان  ی که چابک  دهد یمیموع، مرور م العات نشان م   در

عوامل در    نیمحسوس در ادغا  ا  یاند، اما هنوز شکافشناخته شده  تالییی به عنوان عناصر مهم تحول د  یهمگ   ی سازمان  یریادگیاطلاعات و  

بر نقش    یمنابع انسان   تالییید  تیریوجود دارد. م العات مرتبط با مد  یرساختیو ز  یدولت  یهاسازمان  یبرا  یومب  یمدل ساختار  کیقالب  

منابع    یهااست یس  ییبر ضرورت بازآرا  یسازمان   ی، م العات چابک(Althabhawee & Saeed, 2024)اند  کرده  دیتأک  یچابک  شیدر افزا  یفناور

 Jameh Abrishami, Mir)اند  کرده  دی تأک  یچابک  یو انسان  یبر عوامل سازمان  یداخل  یها، پژوهش(Tiwow, 2023)اند  تمرکز داشته   یانسان

Mohammad Sadeghi, et al., 2022; Khaki Vatan et al., 2021)کپارچه یبر ارائه نقشه راه    ی منابع انسان  تالییی، م العات تحول د 

را   یو منابع انسان یفناور یرهبران در همسوساز کنندهتینقش هدا زین تالییید یرهبر ی هاو پژوهش (Heidari et al., 2025)دارند  د یتأک

  ندهیکه آ  دهند ینشان م   یپژوهش  دیجد  ی روندها  ن،ی. افزون بر ا(Jalali et al., 2024; Mohammad Azir et al., 2024)اند  برجسته ساخته 

. با  (Reyes-Cornejo et al., 2025)  کند یحرکت م  یسازمان   یهاو سازوکار  ی انسان  ی هاتیقابل  ،یفناور  کپارچهیحوزه به سمت م العه    نیا

  گریکدی با    ی چه رواب   رند، یگیچگونه در س وح مختلف قرار م  یبزرگ و دولت  ی لیسازمان ر  ک یعوامل در    نی ا  ستیحال، هنوز مشخص ن  نیا

 . کنندیم فا یا یمنابع انسان  یچابک یریگدر شکل یادینقش محرک بن کیدارند و کدا 

 تال ییینر  تحول د  یهاتیقابل  افتیچابک با ره  یمنابع انسان  یریا تفس  یمدل ساختار  نیاساس، هدف پژوهش حاضر تدو  نیا  بر

 است. رانیا یاسلام یآهن جمهور در شرکت راه
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 شدهگری اصالت برند و ریسک ادراکبررسی تأثیر شفافیت استفاده از هوش مصنوعی در بازاریابی بر اعتماد مشتری با میانجی 

 روش پژوهش 

  کیها، داده تیو از نظر ماه  یفیا توص  ی از نظر هدف، اکتشاف  ،یا کاربرد   یاتوسعه  ،یعلم  یریگو جهت  یهیپژوهش حاضر از نظر نت

نقش    نییچابک و ضرورت تب  یمفهو  منابع انسان   ی چندبعد  ت یطرح با توجه به ماه  ن یبود. انتخاب ا  یمتوال  یبا طرح اکتشاف  ختهیپژوهش آم

 یساختار  ،یرهبر  ، ی فرهنگ  ،ی ابعاد انسان  ان یکه بتواند روابط م  ی منسیم و بوم  یمدل نظر  رایصورت گرفت؛ ز  تال ییید  ولنر  تح  یهاتیقابل

  یفیمرحله ک  کیپژوهش ابتدا با    رو،نی دهد، در دسترس نبود. ازا  حیتوض  یدولت  یرساختیز  یهارا در بستر سازمان  تالیییو فناورانه تحول د

شوند و    ییخبرگان شناسا  دگاه ی از د  تالییینر  تحول د   ی هاتیچابک و قابل  یمرتبط با منابع انسان   یو روابط مفهوم  عاد ها، ابآغاز شد تا مؤلفه 

  ی آنها در جامعه سازمان   تیوضع  یها و بررسمؤلفه   یبندساختار روابط، س ح  نییتع  یبرا  یمرحله در بخش کم  نیحاصل از ا  یهاافتهیسپس  

موجود محدود نبود،   ش یاز پ  یچارچوب نظر ک یپژوهش از آن جهت بود که م العه صرفاً به آزمون  یاتوسعه  بهمورد استفاده قرار گرفت. جن

سازمان    یهایژگیمتناسب با و   یمدل مفهوم  کیتوسعه    یدر پ   تالییینر  تحول د  یهاتیچابک و قابل  یمنابع انسان   می مفاه  قیبلکه با تلف

قابل    یبا هدف فراهم کردن چارچوب  یی که مدل نها  گشتیموضوع بازم   نی به ا  ز یپژوهش ن  یبود. جنبه کاربرد  رانیا  یاسلام  یآهن جمهورراه

  تیماه  ن،یشد. همچن  یطراح  یلیدر صنعت ر  تالیییتحول د  زانیرو برنامه  گذاراناستیارشد، س  رانیمد  ،ی منابع انسان  رانیمد  یاستفاده برا

در بستر   یمنابع انسان  یمؤثر بر چابک  یو سازمان   یاز عوامل انسان  یبودن بخش  ناشناختهو    یبوم   یهامدل  تی از محدود  یپژوهش ناش  یاکتشاف

شده در جامعه مورد م العه با  استخراج   ی هامؤلفه  تیکه در آن وضع  شدیمربوط م  یاآن به مرحله  یفیتوص  تیبود و ماه  تالیییتحول د

 . دی گرد یبررس ی شیمایپ  ی هااستفاده از داده

کنندگان  جامعه مشارکت  ،یفیشد. در بخش ک   فیتعر  ی و کم  یف یم العه در دو بخش ک  ختهیآم  ت یپژوهش متناسب با ماه  جامعه

ونقل، متخصصان منابع  فعال در حوزه حمل  ی هانگیو هلد  یخصوص  یهاشرکت  رانیمد  ، یلیارشد و سابق صنعت ر  رانیشامل خبرگان، مد

تحول    ،ی منابع انسان  تیریدرباره مد  یها بود که از تیربه و دانش کاف دانشگاه  ی علم  ئتیه  یو اعضا  گذاراناستیاطلاعات، س  ی و فناور  ی انسان

از تیربه   یبخش، برخوردار   نیورود به ا  یاصل  اریبرخوردار بودند. مع  یلیونقل رصنعت حمل  ای  یراهبرد  تیریاطلاعات، مد   یفناور  ،ی سازمان

 تال، یییتحول د  ،یمنابع انسان   تیریمد  یهااز حوزه  یکیتخصص در حداقل    ران،یا  یاسلام  یهورآهن جممرتبط با راه  یپژوهش  ای   یتیریمد

در   یریگبود. نمونه  ی مسائل کلان سازمان  یپردازو مفهو   ل یتحل  ییو توانا  ی لیصنعت ر  یگذاراستیس  ا یاطلاعات    یفناور  ، یسازمان   تیریمد

بر اساس   یدیانیا  شد. در ابتدا، خبرگان کل  یبرفروش گلوله   قینمونه از طر  رهیزنی  لیهدفمند و با تکم  ،یراحتمالیمرحله به صورت غ   نیا

دانش    یرا که دارا   یگریکنندگان خواسته شد افراد دو به م العه دعوت شدند و در ادامه از مشارکت  ییشناسا  یو علم  ی تیریمد  ،یاسابقه حرفه 

بود.   یبه اشباع نظر  یابیدست  ،یریگخاتمه نمونه   اریو مع  افتیها ادامه  داده  لیهمزمان با تحل  یریگکنند. نمونه  یو تیربه مرتبط بودند، معرف

کامل    یابیاز دست  نانیاطم  یحال، برا  نی مشاهده شد؛ با ا  دیجد  میدر ظهور کدها و مفاه  یپس از انیا  مصاحبه دوازدهم، کاهش قابل توجه

 . دیکننده متوقف گردمشارکت ۱۵در  یریگنمونه ندیفرآ  د،ی جد یهاله انیا  شد و با عد  ظهور مقو گریبه اشباع، سه مصاحبه د

  دهیمتنوع درباره پد   یهادگاهیبه د  یاب یمنابع داده و دست  یسازانتخاب شد که امکان مثلث  یابه گونه  یفیکنندگان کمشارکت  بیترک

ارشد همراه با سوابق    ی مدرک کارشناس  ی و پنج نفر دارا  یتخصص  یمدرک دکتر  ینفر دارا  ۱۰خبره،    ۱۵مورد م العه فراهم شود. از میموع  

هفت نفر از   ، یآهن و بخش دولتبازنشسته راه   ای سابق    ،ی فعل  رانیپنج نفر از مد  ز،ین  تیبودند. از منظر حوزه فعال  یتخصص  و   یتیریمد  یطولان

انتخاب   یگذاراستیو س  یپژوهش  ،یونقل و سه نفر از حوزه دانشگاه و حمل  یگذارهیسرما  یهانگیو هلد  یخصوص  یهاارشد شرکت   رانیمد
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ا بر  بیترک  نیشدند.  دولت  دهیپد  یرسامکان  سازمان  مکمل  منظر  سه  خصوص  یرقابت  طیمح  ،یاز  بخش  بازارمحور  د  یو  و    یعلم  دگاهیو 

 خاص کمک نمود. ی گروه سازمان کی از اتکا به  یناش یریرا فراهم کرد و به کاهش سوگ یگذاراستیس

متما  ی کم  بخش اما  مرتبط  جامعه  دو  شامل  خود  برا  زیپژوهش  تفس  ی ساختار  یسازمدل  یاجرا   یبود.  خبره    ۱۵همان    ،یریا 

است که نسبت به   یمستلز  قضاوت افراد  ISM  یاجرا  رایبه عنوان پنل خبرگان مورد استفاده قرار گرفتند؛ ز  یفیکننده در بخش کشرکت

مناستخراج   یهامؤلفه  یتمام و  م   قشده  کاف  انیروابط  اشراف  خبرگان همچن  یآنها  مشارکت همان  تداو   باشند.  موجب حفظ   نیداشته 

شامل کارکنان    یجامعه آمار  ،ی شیمایبخش پ   یآنها شد. برا  انیروابط م  یها و مرحله ساختاربندمرحله استخراج مؤلفه   انیم  یمفهوم  یوستگیپ 

 ، یشاغل در ستاد مرکز  رانیادارات، معاونان و مد  ی کارشناسان، کارشناسان ارشد، رؤسا  امل ش  رانیا  یاسلام  یآهن جمهورراه  یحوزه منابع انسان 

انیا  شد و کارکنان بر اساس    یاطبقه  یبه روش تصادف   یریگبخش، نمونه  نیتابعه و وابسته بود. در ا  یهاگانه و شرکتهیده  یادارات کل نواح

ها متناسب با حیم طبقات انتخاب شدند. با  مربوط قرار گرفتند و سپس نمونه  طبقاتو سابقه خدمت در  یپست سازمان ایمحل خدمت، س ح 

  ا یجوامع بزرگ    یپژوهش، حیم نمونه با استفاده از فرمول کوکران برا   یجامعه در زمان طراح   یاعضا  قیتوجه به نامشخص بودن تعداد دق

را   ازیشد که حیم نمونه مورد ن   نتعیی  ۰٫۰۷  یریگنمونه  خ ای   و   ۰٫۵صفت برابر با    یدرصد، نسبت برآورد  ۹۵  نانینامحدود و با س ح اطم

پرسشنامه کامل    ۱۹۱  انیشد و در پا  عیپرسشنامه توز  ۲۰۰ها،  پرسشنامه  یجبران احتمال عد  بازگشت برخ  ینفر نشان داد. برا  ۱۹۶در حدود  

 ار یدر اخت  نیلاسامانه پرس  قیو از طر  یکیبه صورت الکترون  ا هپرسشنامه.  بود  درصد  ۹۵٫۵که معادل نرخ بازگشت    د یگرد  افت یدر  لیو قابل تحل

 دهندگان ارسال شد. پاسخ یبرا  یسازمان  یو میار یداخل یارتباط  یهاشبکه  قیبه ابزار از طر یدسترس نکیافراد نمونه قرار گرفت و ل

 ها داده یگردآور یابزارها

آم  نیا  در با طرح  متناسب  اصل  ، یمتوال  ی اکتشاف  ختهیپژوهش  ابزار  سه  عمداده  یگردآور  یبرا  ی از  مصاحبه  شد:  استفاده   ق یها 

.  یشیمای ساخته در بخش پ و پرسشنامه محقق   یریا تفس  یساختار  یسازمدل  یبرا  یزوج  ساتیمقا  ستیلچک   ، یفیدر بخش ک  افتهیساختارمه ین

  ی سو چارچوب کل کیصورت گرفت که از   لیدل نینوع مصاحبه به ا نیبود. انتخاب ا افتهیساختارمه ین قیعم صاحبهم ،یفیمرحله ک یابزار اصل

داشته   یمیها و مفاهتیربه  ها، دگاهیطرح د  یبرا  ی کاف  یکنندگان آزادمشارکت  گر ید  یاهداف پژوهش حفظ شود و از سو  یمصاحبه در راستا

  شدهییشناسا   یهامصاحبه بر اساس مسئله پژوهش، شکاف  یمورد توجه قرار نگرفته باشند. راهنما  نیشیپ   ینظر   اتیباشند که ممکن بود در ادب

شد. سؤالات مصاحبه به صورت    نیتدو   یل یصنعت ر  یو فرهنگ   یساختار  یها یژگیو و  تالیییچابک و تحول د  ی منابع انسان  تیریمد   اتیدر ادب

  برنده شیعوامل پ   تال،ییید  طیچابک در مح  یمنابع انسان  یاصل  یهامؤلفه   رینظ  ییمحورهاشدند و    یدهسازمان  یبه اختصاص  یباز و از عموم

و توسعه کارکنان و    یریادگی  ،یو استخدام  یساختار  یهاچالش  از،یمورد ن  یهارساختیز  ،یو فرهنگ سازمان   یو بازدارنده تحول، نقش رهبر

کننده، از  هر مشارکت  یهابر اساس پاسخ  ،ی. علاوه بر سؤالات اصلدادندیرا پوشش م   یمنابع انسان   یاستقرار چابک  یبرا  یشنهادیپ   یراهبردها

عوامل استفاده شد. در آغاز هر    انیروابط م  یو بررس  یسازمان  یهامثال  افتیدر  م،یروشن کردن مفاه  یو کاوشگرانه برا  رانهیگیپ   یهاپرسش

شد و ضبط مصاحبه تنها    د یاطلاعات تأک  یو بر اصل محرمانگ   حیتشر  کنندهمشارکت  یها برااستفاده از داده  وهیمصاحبه، هدف پژوهش و ش

 ن یانگی کنندگان انیا  شدند، مبه مشارکت  یو متناسب با امکان دسترس  یها عمدتاً به صورت حضور انیا  گرفت. مصاحبه  تیرضا   افتی پس از در

 ل یتحل  یو برا  یسازادهیکلمه پ بهانیا  مصاحبه به صورت کلمه  ازبلافاصله پس    ی صوت  یهالیفا  ی بود و تمام  قهیدق  ۶۰مدت هر مصاحبه حدود  

 آماده شدند. 

داده  تیقابل  یبررس  یبرا مع  ، یفیک  ی هااعتماد  تأ   ت یقابل  ،یریاعتبارپذ  ی ارهایاز  انتقال  یریدپذ ییاعتماد،  شد.    یریپذ و  استفاده 

با زم  قیاز طر  یریاعتبارپذ پژوهشگر  انتخاب مشارکت   ، یسازمان  نهیتعامل مستمر  بازب  یسازکنندگان، مثلثتنوع در  اعضا    ینیمنابع داده و 
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  میکنندگان قرار گرفت و ان با  مفاههشت نفر از مشارکت  اریدر اخت  هیاول  ی رهایاز کدها و تفس  یااعضا، خلاصه  ی نیبازب  ند یفرآشد. در    تیتقو

معادل سه مصاحبه کامل، به   ، یفیک  یهادرصد از داده  ۲۰  زین  یاعتماد کدگذار  ت یسنیش قابل  یشد. برا  یآنها بررس  دگاه یشده با داستخراج 

توافق  بیدو کدگذار بر اساس ضر جینتا سهیشد. مقا یداشت کدگذار ییآشنا یفیک لیکه با روش تحل یگری صورت مستقل توسط پژوهشگر د

 ب یاساس ضر  ن یمورد را ثبت کردند که بر ا  ۷۲  یکدگذار یهاکد و تعداد توافق  ۸۶کد، کدگذار دو     ۸۲انیا  گرفت. کدگذار نخست    یهولست

 ر یمس  زین  یریدپذییتأ   شیافزا  یرا نشان داد. برا  یکدگذار  ندیمقدار، ثبات قابل قبول فرآ  ن یبه دست آمد. ا  ددرص  ۸۵٫۷  ای   ۰٫۸۵۷توافق برابر با  

شد.    یافزار نگهدار نر   یهای و خروج  یمختلف کدگذار  یهانسخه   ،یلیتحل  یهاادداشتیها،  متن مصاحبه   ، یصوت  یهالیشامل فا  یحسابرس

ها با هدف امکان قضاوت درباره  انیا  مصاحبه   ندیکنندگان و فرآسازمان مورد م العه، مشارکت  یهایژگیاز و   ینسبتاً غن  فی توص  ن،یهمچن

 ارائه شد.  هاافتهی یریپذانتقال

خبرگان درباره جهت و نوع    ی هاقضاوت  یگردآور  یبرا  یزوج  ساتیمقا  ستیلاز چک   ،یریا تفس  یساختار  یسازمرحله مدل  در

قرار گرفتند و از    سیماتر  کی  یهادر س رها و ستون   یفیک  لیحاصل از تحل  یهاابزار، مؤلفه   نیاستفاده شد. در ا  یی نها  یهامؤلفه   انیروابط م

،  V  یو با استفاده از نمادها  ISMها بر اساس من ق متعارف  کند. قضاوت  نییهر زوج مؤلفه را تع  نیشد راب ه ب  ستهخبره خوا  ۱۵از    کیهر  

A  ،X    وO  که نماد    یاثبت شدند؛ به گونهV  یبر مؤلفه ستون  یمؤلفه س ر  ریدهنده تأثنشان،  A  یبر مؤلفه س ر  یمؤلفه ستون  ریتأث  انگریب ، 

X  ودهنده راب ه متقابل  نشان  O  از بررس  ی هادو مؤلفه بود. پاسخ  نیب  میدهنده فقدان راب ه مستقنشان   ی مبنا  ع،یو تیم  یخبرگان پس 

 یساختار  یهاقرار گرفتند. استفاده از پنل ثابت خبرگان موجب شد قضاوت  یابیدست  سیو سپس ماتر  یساختار  ی خودتعامل  سیماتر  لیتشک

 آنها نقش داشتند.  یریگدر شکل  یاکتشاف مرحلهانیا  شود که همان افراد در  ی میمفاه  هیبر پا

شده از مرحله استخراج   یو کدها  نیبر اساس مضام  ماًیآن مستق  یهاه یبود که گو  یاساخته پرسشنامه محقق   ،یشیمایمرحله پ   ابزار

  ، یشناختتیبود. اطلاعات جمع  یتخصص  هیگو  ۴۰و    یشناختتیثبت اطلاعات جمع  یبرا  ی شامل بخش  یی شدند. پرسشنامه نها  یطراح  یفیک

  یهاهی. گودادیرا پوشش م   یو بازه سن  یسابقه خدمت، پست سازمان  ،یل یاستخدا ، س ح و رشته تحص  نوعمحل خدمت،    رینظ  ییرهایمتغ

اطلاعات،    یفناور  رساختیز  ،ی فرهنگ سازمان  ،ی منابع انسان  ی چابک  تال،یی یتحول د  تیو حاکم  یشامل رهبر  یهفت حوزه اصل  زین  یتخصص

 ی ا درجه پنج  ف یبر اساس ط  هاهی. پاسخ به گودادندیو رشد را مورد سنیش قرار م   یریادگی و    ندهایو فرآ  یمشتر  ت یرضا  ، یات یو عمل  ی عملکرد مال

نفر از متخصصان   ۱۰پرسشنامه ابتدا با قضاوت    ییمحتوا  ییپنج انیا  شد. روا  ازیتا »کاملاً موافقم« با امت  کی  ازیاز »کاملاً مخالفم« با امت  کرتیل

  ییارتباط با سازه و نحوه نگارش اصلاح شدند. در ادامه، نسبت روا  ، یاز نظر وضوح مفهوم  ها هیگو  یبرخآنان،    یشد و بر اساس بازخوردها   یبررس

نفره به دست   ۱۰پنل    برای  ۰٫۶۲بالاتر از حد قابل قبول    CVRمقدار    یینها  هیگو  ۴۰  یبر اساس روش لاوشه محاسبه شد و تمام  ییمحتوا

و   یرهبر  یآلفا برا  بیدهنده محاسبه شد. ضراپاسخ  ۱۹۱  یهاکرونباخ و بر اساس داده  یآلفا  بیپرسشنامه با استفاده از ضر  یی ای آوردند. پا

و    مالی  عملکرد  ،۰٫۸۲۲اطلاعات    یفناور  رساختزی  ،۰٫۸۴۵  سازمانی  فرهنگ  ،۰٫۸۹۳  ی منابع انسان  چابکی  ،۰٫۸۷۱  تالیییتحول د  تیحاکم

 ۰٫۹۱۲ زیکرونباخ کل پرسشنامه ن یآلفا بضری. آمد دست به  ۰٫۷۹۵رشد  و  یریادگی و  ۰٫۸۳۴ ندها یو فرآ  یمشتر ترضای ، ۰٫۷۸۹ ی اتیعمل

  ی هاو شاخص  یعامل   لیتحل  قیاز طر  یکم  لیدر مرحله تحل  زیسازه پرسشنامه ن  ییم لوب ابزار بود. روا  یدرون   همسانی  دهندهنشان  که  بود

 قرار گرفت.  یهمگرا و واگرا مورد بررس یی مرتبط با روا

 ی ریگشکل   یمبنا  یفیمرحله ک جیانیا  شد و نتا  یو کم  یفیپژوهش در دو مرحله ک  یمتوال  یها متناسب با طرح اکتشافداده  لیتحل

 ۲۰۲۰نسخه    MAXQDAافزار  با استفاده از نر   افتهیساختارمه یمصاحبه ن  ۱۵حاصل از    یهاقرار گرفت. داده  یمرحله کم  یهالیابزارها و تحل

و    یجزئ  می انیا  گرفت و شامل حرکت از مفاه  ن یمند و شبکه مضامنظا   یمن ق کدگذار  ی بر مبنا  لیتحل  ند ی. فرآشدند  لیو تحل  تیریمد
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ها آشنا  داده  تیبار م العه شد تا پژوهشگر با کل  نیبود. ابتدا متن هر مصاحبه چند  ریفراگ  نیدهنده و مضامسازمان  نیبه مضام  هیاول  یکدها

اختصاص داده شد.    هیکد اول  کیهر واحد    یو برا  یی مرتبط با موضوع م العه شناسا  یی معنا  یباز، واحدها  یشود. سپس در مرحله کدگذار

 تیریمد   یثبات یب  ،یاز هوش مصنوع   یر یگتوانمند، ضرورت بهره  یروهایمانند مقررات محدودکننده استخدا ، ضعف در نگهداشت ن   یمیمفاه

مشکلات نظا  جبران خدمات،    م،یحی  یفناورانه، ساختار سازمان   یهارساختیضعف ز  ران،یمد  یمنسیم، نگرش سنت  یارشد، فقدان نظا  آموزش

 ق یها استخراج شدند. در ادامه، از طرمرحله از داده  نیبودند که در ا  ییاز جمله کدها  یسپارو ضرورت برون   دیجد  یرویدر جذب ن  تیمحدود

دهنده  سازمان  نیبالاتر ادغا  شدند و مضام  یمفهوم  یهادر گروه  هیاول  یکدها  آنها،   انی م  یروابط مفهوم  یمشابه و بررس  یکدهامستمر    سهیمقا

 کپارچه ی  ریفراگ  نیدر قالب مضام  ده یپد  نییها، روابط و نقش آنها در تبدهنده با توجه به شباهتسازمان  نیمضام  ، ییشکل گرفتند. در مرحله نها 

فناورانه   ،یساختار ،یمنابع انسان   ،یفرهنگ ،یرا فراهم کرد که در آن نقش عوامل رهبر یمفهوم یبه ساختار یابیامکان دست ندیفرآ  نیشدند. ا

مقولات و نقش    ریارتباط آن با سا  زانیبر اساس م   زین  تال«ییید  نیآفرتحول  یبود. »رهبر  نیینظا  مرتبط قابل تب  کیبه صورت    ی امدیو پ 

 شد.  ییمدل شناسا  یمرکز  میهاز مفا  یکیبه عنوان   یسازمان راتییتغ تیآن در هدا یمحور

و جهت    یمراتبروابط سلسله  نیی تع  یبرا  یریا تفس  یساختار  یساز مدل  ، یفیک  ل یحاصل از تحل  یهاابعاد و مؤلفه  تیاز تثب  پس 

 ع یتیم  یساختار  ی خودتعامل  س یها در قالب ماترمؤلفه  یخبره درباره روابط زوج  ۱۵  یهاها انیا  شد. نخست، قضاوتمؤلفه  انیم  یرگذاریتأث

شکل گرفت. در مرحله  هیاول یابیدست سی شدند و ماتر لیتبد کیصفر و  ری به مقاد ISMبر اساس قواعد   Oو   V ،A ،X یشد. سپس نمادها

بر مؤلفه دو  و مؤلفه دو  بر مؤلفه سو  اثرگذار بود، راب ه   یامعنا که اگر مؤلفه  ن یقرار گرفت؛ به ا  یروابط مورد بررس  یریپذبعد، اصل انتقال

با م  یانتقال اول  ن  ؤلفهمؤلفه  از تشک  یینها  سیدر ماتر  زیسو   هر مؤلفه میموعه    یبرا  ،یینها   یابیدست  س یماتر  لیدر نظر گرفته شد. پس 

  ییهابه صورت تکرارشونده انیا  گرفت. مؤلفه   یبندس ح  ندیدو میموعه، فرآ  نیمحاسبه شد و بر اساس اشتراک ا  ازینشیو میموعه پ   یابیدست

س ح   ن ییتا تع  ندیفرآ  نیحذف شدند و هم  لیس ح قرار گرفتند، سپس از تحل  نیبود در بالاتر  کسانی  هاو اشتراک آن  یابیکه میموعه دست

و    یی ربنایها نقش زشدند تا مشخص شود کدا  مؤلفه  میترس  یمراتبمدل سلسله   کیدر قالب    یی روابط نها  ان،ی . در پاافتیها ادامه  تما  مؤلفه

 ی ساختار  ی بندو س ح  هاسی. محاسبات مربوط به ماتررندیگیقرار م  ی امدیپ   ا یوابسته    ی رهایمتغ  گاه ی ادر ج  شتریها بمحرک داشته و کدا  مؤلفه

 انیا  شد.  MATLABبا استفاده از 

محاسبه شد. قدرت نفوذ  یینها یابیدست سیبر اساس ماتر زیهر مؤلفه ن یوابستگ زانیقدرت نفوذ و م ،یساختار  لیتحل لیتکم یبرا

تعداد   انگریب یوابستگ زانیبگذارد و م ریبر آنها تأث میرمستقیغ  ا ی میبه صورت مستق توانستیعامل م کیبود که  یی هادهنده تعداد مؤلفهنشان

آنها را فراهم    یمدل بر اساس نقش ساختار  یهامؤلفه  کیدو شاخص امکان تفک  نی. ارفتیپذیم  ریبود که مؤلفه مورد نظر از آنها تأث  یعوامل

  یبنددسته  کیتنها    ییمدل نها  ق،یطر  نینمودند. از ا  یادیو نسبتاً مستقل ا  یوندیعوامل محرک، وابسته، پ   صیتشخ  یبرا  ییکردند و مبنا

  یهاتی چابک در بستر قابل  یمنابع انسان   یریگعوامل مؤثر بر شکل  یرگذاریو من ق تأث  یمراتبنبود، بلکه ساختار سلسله   ا هاز مؤلفه   یمفهوم

 . دادینشان م زیرا ن تالییینر  تحول د

  یفیشدند. در مرحله نخست، آمار توص  لیتحل  ۲۶نسخه    SPSSافزار  پرسشنامه با استفاده از نر   ۱۹۱حاصل از    ی شیمایپ   ی هاداده

  ، یمانند فراوان  یی ها پژوهش به کار رفت و شاخص  ی اصل  یرهایمتغ  تیکنندگان و وضعمشارکت  یشناختتیجمع  یهایژگیو  یسازخلاصه   یبرا

ها از نظر کامل بودن، وجود  داده  ، یاستنباط  ی هالیاز انیا  تحل  ش یمحاسبه شدند. پ   انهی م  ازیو در صورت ن  اریمعانحراف    ن، یانگیدرصد، م

از   نانیپرسشنامه و اطم  یریگساختار اندازه  یبررس  یشدند. برا  یبررس  ی آمار  یهافرضشیو مناسب بودن پ   رهایمتغ  عیپرت، توز  یهاداده

 ن، یواگرا مورد توجه قرار گرفت. همچن  ییهمگرا و روا  ییسازه، روا  ییروا  یها و شاخص  یدییتأ   یعامل  لیتحل  ،یرنظ  یهابا سازه  هاهیان با  گو
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ها، از  داده عیتوز طیمتناسب با س ح سنیش و شرا  یاستنباط یهامختلف، آزمون  یشناختتیجمع یهاگروه دگاه ید سهیبه مقا  ازیدر صورت ن

ها در  داده  لیمن ق تحل  ب،یترت  نیمتناظر به کار گرفته شدند. بد  کیناپارامتر  یهاو آزمون   راههکی  انسیوار   لیمستقل، تحل  tجمله آزمون  

ادامه  ISM قیآنها از طر انیم یروابط ساختار نییها آغاز شد، با تعمؤلفه  یفیمنسیم استوار بود که از اکتشاف ک یتوال کیپژوهش حاضر بر 

 شد.  لیتکم ی ها در جامعه سازمانمؤلفه تیعوض یشیمایپ   لیبا تحل تیو در نها افتی

 هایافته

های نمونه کمی،  متوالی، در سه بخش مکمل شامل توصیف ویژگیهای پژوهش حاضر متناسب با من ق طرح آمیخته اکتشافی  یافته

سازی ساختاری ا تفسیری و تحلیل قدرت نفوذ ا وابستگی ارائه شد. در بخش های کیفی و استخراج ابعاد مدل، و در نهایت مدلتحلیل داده

تحلیل شد و پس از استخراج  MAXQDA افزارهای حاصل از مصاحبه با خبرگان از طریق کدگذاری و تحلیل مضمون در نر کیفی، داده

تعیین گردید. در بخش   MATLAB سازی ساختاری ا تفسیری در محیطمقولات اصلی، روابط ساختاری میان آنها با استفاده از روش مدل

 .اده قرار گرفتهای نمونه و بررسی وضعیت متغیرهای پژوهش مورد استفپرسشنامه برای توصیف ویژگی ۱۹۱های حاصل از کمی نیز داده

ویژگی بررسی  که  پاسخ  ۱۹۱شناختی  های جمعیتدر  بخش کمی مشخص شد  معادل    ۴۵دهنده  دارای مدرک    ۲۳.۶نفر  درصد 

درصد دارای مدرک دکتری تخصصی بودند؛    ۱۳.۱نفر معادل    ۲۵درصد دارای مدرک کارشناسی ارشد و    ۶۳.۳نفر معادل    ۱۲۱کارشناسی،  

سازمانی،   پست  نظر  از  بود.  نمونه  در  تحصیلات  س ح  پرتکرارترین  ارشد  کارشناسی  مدرک  معادل    ۱۳۳بنابراین،  رده   ۶۹.۶نفر  در  درصد 

و   ارشد  و کارشناسان  نشان   ۳۰.۴نفر معادل    ۵۸کارشناسان  داشتند که  قرار  و سرپرستان  معاونان  رده مدیران،  بدنه درصد در  غلبه  دهنده 

درصد در ادارات    ۵۷.۱نفر معادل    ۱۰۹آهن و  درصد در ستاد مرکزی راه  ۴۲.۹نفر معادل    ۸۲کارشناسی در نمونه مورد بررسی بود. همچنین،  

 ۱۰درصد کمتر از    ۱۵.۲نفر معادل    ۲۹های تابعه یا وابسته مشغول به فعالیت بودند. از منظر سابقه خدمت،  گانه و شرکتکل نواحی هیده

 ۲۰درصد بیش از  ۱۴.۷نفر معادل  ۲۸سال و  ۲۰تا   ۱۶درصد بین  ۳۸.۲نفر معادل  ۷۳سال،  ۱۵تا  ۱۱درصد بین  ۳۱.۹نفر معادل   ۶۱سال، 

سال بود. این توزیع بیانگر آن است که نمونه  ۳.۲سال با انحراف معیار  ۱۵.۴دهندگان سال سابقه خدمت داشتند. میانگین سابقه خدمت پاسخ

 .برخوردار بوده استکمی از نظر س ح تحصیلات، تیربه سازمانی، موقعیت شغلی و محل خدمت از تنوع مناسبی  

ها، استخراج واحدهای معنایی، کدگذاری باز و سپس ادغا  کدهای مشابه در  های کیفی با م العه مکرر متن مصاحبهتحلیل داده

وپاگیر استخدامی، فقدان برنامه نگهداشت نیروهای  قالب مقولات س ح بالاتر آغاز شد. در مرحله کدگذاری باز، مفاهیمی مانند مقررات دست

های  ثباتی مدیریت ارشد، فقدان نظا  آموزشی منسیم، تفکر سنتی مدیران، ضعف زیرساختتوانمند، ضرورت استفاده از هوش مصنوعی، بی

سپاری مدت جذب استاندارد نیرو، ضرورت برونمراتبی، عد  توازن نظا  جبران خدمات، توقف طولانیفناوری، ساختار سازمانی حییم و سلسله 

رآمد شناسایی شدند. مقایسه مستمر این کدها و بررسی همپوشانی معنایی آنها منیر به استخراج هفت مضمون  وری و دو ارتباط چابکی با بهره

 .های نر  تحول دیییتال را تشکیل دادندمقوله فرعی شد که ساختار مفهومی مدل منابع انسانی چابک با رهیافت قابلیت ۲۱اصلی و 
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 ۱جدول 

 نتایج کدگذاری محوری و استخراج ابعاد و مقولات مدل 

 ترین مصادیق و کدهای مفهومی مهم مقولات فرعی  مضمون اصلی 

حاکمیت   و  رهبری 

 تحول دیییتال 

حمایتچشم دیییتال؛  التزا   و  و  اندازسازی  گری 

 سالاری در انتصابات ریلی الگوسازی عملی؛ شایسته

ثباتی مدیریت  مدیران الگوساز دیییتال، بیاعتقاد راسخ حاکمیت به تحول، فقدان  

 عنوان آینه سازمان، مدیران کاغذمحور ای، رهبر بهارشد، رهبری بخشنامه

جذب و استخدا  منع ف؛ جبران خدمات و نگهداشت   چابکی منابع انسانی

 پویا؛ توانمندسازی و چابکی مهارتی

ساله جذب استاندارد، خروج نخبگان ریلی به بخش خصوصی، نظا  جبران    ۲۰توقف  

 های شکلی، فقدان برنامه نگهداشت خدمات غیرمنع ف دولتی، آموزش

بر مقاومت در   فرهنگ سازمانی  نوآوری و پذیرش ریسک؛ غلبه  فرهنگ 

 برابر تغییر؛ شفافیت و اشتراک دانش 

تفکر سنتی مدیران میانی، حاکمیت سنت و تیربه بر نوآوری، مقاومت کارکنان در 

 سازی بر فناوری، ایزوله شدن نیروهای جدید برابر سیستم جدید، تقد  فرهنگ

فناوری   زیرساخت 

 اطلاعات 

و  سیستم مصنوعی  هوش  یکپارچه؛  اطلاعاتی  های 

 اتوماسیون؛ امنیت و پایداری شبکه داده 

ریزی افزار و سرورها، خلأ برنامهسازی هوش مصنوعی، نوسازی سختضرورت پیاده

 ای عمل کردن در تولید آمار بنیان، ضرورت خروج از جزیرهدانش

و   مشتری  رضایت 

 فرآیندها 

میدد   مهندسی  تقاضا؛  به  پاسخگویی  در  چابکی 

 فرآیندهای ریلی؛ کاهش بوروکراسی و مقررات زائد 

دست راهمقررات  حییم  و  مکانیکی  ساختار  استخدامی،  مخرب  وپاگیر  تنوع  آهن، 

 ها گریسپاری هوشمندانه تصدیقراردادها، ضرورت برون

و   مالی  عملکرد 

 عملیاتی

های ریلی؛  سازی هزینهوری عملیاتی؛ بهینهارتقای بهره

 ای افزایش درآمدهای شبکه

چابک از  ناشی  درآمد  افزایش  بازرگانی،  با سرعت  چابکی  سیستمی، ارتباط  سازی 

 های پنهان بوروکراسی کاهش هزینه

رشد   و  یادگیری 

 مستمر

و   نخبگان  سازمان  مدیریت  استقرار  استعدادها؛ 

 پروری یادگیرنده؛ منتورینگ و جانشین

نیاز به سیستم آموزشی منسیم دیییتال، چرخش شغلی هدفمند، انتقال تیربه و 

 هدایت دانش ضمنی بازنشستگان به نسل جدید کارشناسان 

 

ای از روابط متقابل و چندلایه  کنند، بلکه میموعهصورت منفک عمل نمیشده نشان داد که هفت بعد اصلی بهشبکه مضامین استخراج 

ای منسیم در میان آنها برقرار است. مضامین مربوط به رهبری، فرهنگ، فناوری، منابع انسانی، یادگیری، فرآیندها و عملکرد در قالب شبکه

های زیربنایی و برخی دیگر در جایگاه پیامدهای سازمانی قرار بازنمایی شدند و مشخص گردید که برخی ابعاد در لایه MAXMaps محیط

 .گیرندمی
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 شدهگری اصالت برند و ریسک ادراکبررسی تأثیر شفافیت استفاده از هوش مصنوعی در بازاریابی بر اعتماد مشتری با میانجی 

 ۱شکل 

 شده شبکه مضامین استخراج MAXMapsخروجی 

 
ای بود که بتواند انسیا  نظری میان هفت مضمون اصلی  در مرحله کدگذاری انتخابی، هدف شناسایی مضمون فراگیر یا مقوله هسته 

وری مالی  های فناوری اطلاعات، افزایش بهرهسازی زیرساختها و تحلیل شبکه روابط نشان داد که پیادهمستمر مصاحبه را اییاد کند. بازخوانی  

آهن، بدون وجود اراده مدیریتی و  گیری چابکی منابع انسانی و تغییر فرآیندهای سازمانی در ساختار دولتی و نسبتاً صلب راه و عملیاتی، شکل

طور مکرر بر این نکته تأکید داشتند که حتی برخورداری ها بههای مصاحبهحاکمیتی قوی برای تحول، با محدودیت جدی مواجه خواهد شد. داده

ل  از فناوری پیشرفته در شرای ی که مدیران ارشد خود الگوی استفاده از ابزارهای دیییتال نباشند یا تحول را صرفاً از طریق بخشنامه دنبا

 .شودسازمانی منیر نمی کنند، الزاماً به چابکی 

اندازسازی، تعهد  عنوان مقوله هسته مدل شناسایی شد. این مقوله از طریق چشمآفرین دیییتال« بهبر این اساس، »رهبری تحول

های  گیری قابلیتسالاری و اییاد مشروعیت برای تغییر، زمینه لاز  را برای شکل عملی به تحول، الگوسازی رفتاری، حمایت از نوآوری، شایسته 

تواند با کاهش مقاومت سازمانی،  آفرین دیییتال میهای کیفی نشان دادند که رهبری تحول سازد. در واقع، یافتهنر  تحول دیییتال فراهم می

برداری از فناوری، سایر ابعاد مدل را فعال سازد. این یافته  شکستن من ق بوروکراتیک، تقویت یادگیری و فراهم کردن بستر لاز  برای بهره

 .فراهم کرد ISM مراتبی ابعاد در مرحلهنظری برای آزمون ساختار سلسله همچنین مبنایی 
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 ۱۵های مصاحبه، شامل متن کامل سه مصاحبه از میموع  درصد از کل داده  ۲۰منظور بررسی قابلیت اعتماد فرآیند تحلیل کیفی،  به

کد و کدگذار    ۸۲صورت تصادفی انتخاب و توسط یک کدگذار دو  به شکل مستقل تحلیل شد. پژوهشگر اصلی در این سه مصاحبه  مصاحبه، به

کد از نظر مفهو  و بار معنایی مورد توافق کامل دو کدگذار بود. ضریب توافق بر اساس فرمول هولستی محاسبه   ۷۲کد استخراج کرد که    ۸۶دو   

 .شد

 2جدول  

 نتایج محاسبه ضریب توافق هولستی برای بررسی قابلیت اعتماد تحلیل کیفی 

 تفسیر مقدار  نماد  شاخص 

 کدهای حاصل از تحلیل مستقل پژوهشگر n1 ۸۲ تعداد کل کدهای پژوهشگر اصلی 

 کدهای حاصل از تحلیل مستقل کدگذار دو  n2 ۸۶ تعداد کل کدهای کدگذار دو  

 کدهای دارای توافق مفهومی کامل  M ۷۲ تعداد کدهای مورد توافق 

 پایایی م لوب کدگذاری  PAO ۰.۸۵۷ ضریب توافق هولستی

 قابلیت اعتماد بسیار مناسب  ۸۵.۷ % درصد توافق نهایی 

 

درصد به دست آمد. با توجه به اینکه ضرایب بالاتر از   ۸۵.۷و درصد توافق دو کدگذار برابر با    ۰.۸۵۷ضریب توافق هولستی برابر با  

آمده نشان داد که فرآیند دستدهنده توافق م لوب میان کدگذاران هستند، مقدار بهنشان  ۰.۸۰بیانگر پایایی قابل قبول و ضرایب بیش از    ۰.۷۰

گانه از قابلیت اعتماد بالایی برخوردار بوده است. بنابراین، مدل مفهومی حاصل از مرحله  بندی مفاهیم و تشکیل ابعاد هفتاستخراج کدها، طبقه

 .سازی ساختاری ا تفسیری از ثبات تحلیلی کافی برخوردار بودکیفی برای ورود به مرحله مدل

شدند. این متغیرها شامل رهبری و حاکمیت تحول  ISM شده از تحلیل کیفی وارد فرآینددر مرحله بعد، هفت بعد اصلی استخراج 

، رضایت مشتری و  D4 ، زیرساخت فناوری اطلاعات با کدD3 ، فرهنگ سازمانی با کد D2 ، چابکی منابع انسانی با کدD1 دیییتال با کد 

بودند. در گا  نخست، روابط زوجی این ابعاد بر   D7 و یادگیری و رشد مستمر با کد D6 ، عملکرد مالی و عملیاتی با کدD5 فرآیندها با کد

عنوان نظر نهایی پنل در نظر  های آنان، پاسخ دارای بیشترین فراوانی بهخبره مورد بررسی قرار گرفت و برای تیمیع قضاوت ۱۵اساس قضاوت 

دهنده راب ه متقابل  نشان Xدهنده تأثیر متغیر ستونی بر متغیر س ری،  نشان Aبیانگر تأثیر متغیر س ری بر متغیر ستونی،   V گرفته شد. نماد

 .بیانگر فقدان راب ه مستقیم میان دو متغیر بود O و

 3جدول 

 ( بر اساس قضاوت خبرگانSSIMماتریس خودتعاملی ساختاری )

 D7 D6 D5 D4 D3 D2 D1 متغیرها

D1:  رهبری و حاکمیت تحول دیییتال V V V V V V – 

D2:  چابکی منابع انسانی V V V A A – 
 

D3:  فرهنگ سازمانی V V V O – 
  

D4:  زیرساخت فناوری اطلاعات A V V – 
   

D5:  رضایت مشتری و فرآیندها A V – 
    

D6:  عملکرد مالی و عملیاتی A – 
     

D7:  یادگیری و رشد مستمر – 
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یا رهبری و حاکمیت تحول دیییتال بر تمامی شش بعد دیگر تأثیر مستقیم دارد.   D1 کهالگوی روابط ماتریس خودتعاملی نشان داد  

اند. همچنین، ران اصلی مدل تأیید کردهعنوان پیشنشان داد که خبرگان نقش این متغیر را به D1 های مربوط بهدر تما  مقایسه V تکرار نماد

دهنده فقدان یک راب ه علی  مشخص شد که نشان O فناوری اطلاعات در مرحله اولیه با نماد راب ه مستقیم میان فرهنگ سازمانی و زیرساخت  

 .مستقیم مورد اجماع در قضاوت اولیه خبرگان بود

به ماتریس دودویی صفر و یک تبدیل شد. در این تبدیل، برای   ISM در گا  بعدی، ماتریس خودتعاملی ساختاری با استفاده از قواعد 

مقدار درایه س ر ا ستون صفر و مقدار معکوس آن یک،   A مقدار درایه س ر ا ستون برابر یک و مقدار معکوس آن صفر، برای نماد  V نماد

های ق ر اصلی برابر یک قرار هر دو مقدار برابر صفر در نظر گرفته شد. همچنین، تما  درایه O هر دو مقدار برابر یک و برای نماد X برای نماد

 و D2 ،D5 ،D6 با D3 ؛D7 و  D5 ،D6 با  D2 مستقیماً با تما  متغیرهای مدل مرتبط است؛ D1 گرفتند. ماتریس اولیه حاصل نشان داد که

D7؛ D4 با D2 ،D5 و D6 ؛ D5 با D6 ؛ و D7 با D4 ،D5 و D6 دارای روابط مستقیم هستند. 

در ادامه، قانون تعدی برای آشکارسازی روابط غیرمستقیم اعمال شد. بر مبنای این اصل، چنانچه یک متغیر بر متغیر دو  و متغیر  

منظور می نهایی  ماتریس  در  نیز  سو   متغیر  با  اول  متغیر  غیرمستقیم  راب ه  باشد،  اثرگذار  سو   متغیر  بر  دردو   فرآیند  این  اجرای   شود. 

MATLAB موجب شناسایی چند راب ه انتقالی جدید شد؛ از جمله ارتباط غیرمستقیم D2  با D4  ،D3 با D4  ،D4  با D7 و D7  با D2. 

 .ارائه شده است ۴ماتریس دستیابی نهایی به همراه قدرت نفوذ و میزان وابستگی ابعاد در جدول 

 ۴جدول 

 ماتریس دستیابی نهایی و قدرت نفوذ ا وابستگی ابعاد مدل

 قدرت نفوذ  D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 ابعاد مدل 

D1 ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۷ 

D2 ۰ ۱ ۰ ۱* ۱ ۱ ۱ ۵ 

D3 ۰ ۱ ۱ ۱* ۱ ۱ ۱ ۶ 

D4 ۰ ۱ ۰ ۱ ۱ ۱ ۱* ۵ 

D5 ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۰ ۲ 

D6 ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۰ ۱ 

D7 ۰ ۱* ۰ ۱ ۱ ۱ ۱ ۵ 

 ۳۱ ۵ ۷ ۷ ۶ ۲ ۶ ۱ میزان وابستگی

 

، بالاترین قدرت تأثیرگذاری را در  ۷بررسی ماتریس دستیابی نهایی نشان داد که رهبری و حاکمیت تحول دیییتال با قدرت نفوذ  

جایگاه بسیار مهمی در ساختار علی    ۲و وابستگی    ۶است. فرهنگ سازمانی نیز با قدرت نفوذ    ۱سیستم دارد و در مقابل تنها دارای وابستگی  

برخوردار بودند، در حالی که    ۵مدل داشت. چابکی منابع انسانی، زیرساخت فناوری اطلاعات و یادگیری و رشد مستمر هر یک از قدرت نفوذ  
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و عملکرد مالی و عملیاتی دارای    ۷و وابستگی    ۲بود. رضایت مشتری و فرآیندها دارای قدرت نفوذ    ۵و    ۶،  ۶میزان وابستگی آنها به ترتیب  

ران  بیشتر نقش پیش D3 و  D1 ، بودند. بنابراین، الگوی اولیه روابط بیانگر آن بود که۷، و بالاترین وابستگی، یعنی  ۱کمترین قدرت نفوذ، یعنی  

 .بیشتر نقش پیامدی در مدل دارند  D6 و  D5 و

نیاز و اشتراک این دو میموعه انیا  شد. در تکرار نخست، میموعه بندی متغیرها با محاسبه میموعه دسترسی، میموعه پیشس ح

ترین متغیر مدل عنوان س ح اول و وابسته به  D6 صرفاً شامل خود این متغیر بود و با میموعه اشتراک آن برابری داشت؛ بنابراین D6 دسترسی

 D7 و D2  ،D4در س ح دو  قرار گرفت. در تکرار سو ،   D5 ، متغیرD6 تعیین و از دور بعدی تحلیل حذف شد. در تکرار دو ، پس از حذف

در س ح چهار  شناسایی شد   D3بندی را احراز کردند و در س ح سو  قرار گرفتند. پس از حذف این سه متغیر، طور همزمان شرایط س ح به

 .ارائه شده است ۵ن متغیر در س ح پنیم قرار گرفت. نتییه نهایی افراز س وح در جدول تریعنوان بنیادیبه D1 و سرانیا 

 5جدول 

 س وح نهایی مدل ساختاری ا تفسیری منابع انسانی چابک

 نقش در مدل متغیر کد  س ح ساختاری 

 محرک بنیادی و فونداسیون سیستم رهبری و حاکمیت تحول دیییتال D1 س ح پنیم 

 گر بنیادی تحول تسهیل فرهنگ سازمانی  D3 س ح چهار  

 دهنده اثر انتقالای و  عامل واس ه چابکی منابع انسانی D2 س ح سو  

 ای و توانمندساز عامل واس ه زیرساخت فناوری اطلاعات  D4 س ح سو  

 ها دهنده قابلیتای و توسعهعامل واس ه یادگیری و رشد مستمر  D7 س ح سو  

 پیامد فرآیندی  رضایت مشتری و فرآیندها  D5 س ح دو  

 خروجی نهایی سیستم عملکرد مالی و عملیاتی  D6 س ح اول

 

ترین س ح، رهبری و حاکمیت مراتبی تشکیل شده است. در عمیقبندی نشان داد که مدل نهایی از پنج س ح سلسلهنتایج س ح

عنوان  کند. فرهنگ سازمانی در س ح چهار  بهعنوان متغیر بنیادی، زمینه اثرگذاری سایر عوامل را فراهم میتحول دیییتال قرار دارد و به

های سازمانی قرار گرفت. چابکی منابع انسانی، زیرساخت فناوری اطلاعات و یادگیری  گر میان رهبری و سایر قابلیتترین سازوکار تسهیلمهم

پیوسته را تشکیل دادند. پیامد این تعاملات در س ح دو  به بهبود همای و بهو رشد مستمر در س ح سو  جای گرفتند و یک میموعه واس ه 

شود.  عنوان خروجی نهایی سیستم ظاهر میشود و در نهایت، عملکرد مالی و عملیاتی در س ح اول بهتهی میرضایت مشتری و فرآیندها من

 .کندهای میانی و سپس پیامدهای فرآیندی و اقتصادی حرکت میبنابراین، جهت کلی مدل از عوامل نر  و بنیادین مدیریتی به سمت قابلیت
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 2شکل 

 های نر  تحول دیییتال سازی ساختاری ا تفسیری منابع انسانی چابک با رهیافت قابلیتگراف مدل

 
بر اساس دو شاخص قدرت نفوذ و میزان وابستگی انیا  شد. در این تحلیل،   MICMAC برای تکمیل تفسیر ساختار روابط، تحلیل

وابستگی در یکی از چهار ناحیه خودمختار، وابسته، پیوندی و مستقل هر یک از متغیرهای مدل بر حسب موقعیت خود در ماتریس قدرت نفوذ ا  

یک از متغیرها در ناحیه خودمختار قرار نگرفتند که این یافته بیانگر ارتباط سیستماتیک تما  ابعاد با ساختار کلی مدل و نبود  قرار گرفتند. هیچ

 .اهمیت بودمتغیرهای منفک و کم
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 ۶جدول 

 MICMACبندی ابعاد مدل بر اساس تحلیل طبقه

 ناحیه

MICMAC 

 تفسیر متغیرهای قرارگرفته در ناحیه  ویژگی ساختاری 

وابستگی   خودمختار  ضعیف،  نفوذ 

 ضعیف 

 نبود متغیر منفک از سیستم هیچ متغیری

وابستگی   وابسته  ضعیف،  نفوذ 

 قوی

D5:  رضایت مشتری و فرآیندها؛ D6:  های اصلی مدل پیامدها و خروجی عملیاتی عملکرد مالی و 

انسانی؛ :D2 نفوذ قوی، وابستگی قوی  پیوندی  منابع  اطلاعات؛ :D4 چابکی  فناوری   :D7 زیرساخت 

 یادگیری و رشد مستمر 

ای و دارای روابط  متغیرهای حساس، واس ه

 بازخوردی 

وابستگی   مستقل / نفوذی قوی،  نفوذ 

 ضعیف 

D1: رهبری و حاکمیت تحول دیییتال؛ D3:  ای و محرک سیستمعوامل ریشه فرهنگ سازمانی 

 

نشان داد که رضایت مشتری و فرآیندها و عملکرد مالی و عملیاتی در گروه متغیرهای وابسته قرار دارند؛ به این   MICMAC نتایج

زیربنایی مدل است. از سوی دیگر، چابکی  گرفته در س وح  معنا که وضعیت آنها بیش از آنکه محرک سایر عوامل باشد، حاصل تغییرات صورت 

منابع انسانی، زیرساخت فناوری اطلاعات و یادگیری و رشد مستمر در ناحیه متغیرهای پیوندی قرار گرفتند. این متغیرها همزمان از قدرت  

ای بر سایر اجزای سیستم اییاد کند و در عین حال خود تواند آثار گستردهرو، تغییر در آنها مینفوذ و میزان وابستگی بالایی برخوردارند و ازاین

 .شدت تحت تأثیر سایر متغیرهای ساختاری قرار گیردنیز به

در مقابل، رهبری و حاکمیت تحول دیییتال و فرهنگ سازمانی در ناحیه متغیرهای مستقل یا نفوذی قرار گرفتند. این دو متغیر  

کنند. در میان آنها، رهبری و حاکمیت تحول ای مدل را ایفا میدارای قدرت نفوذ زیاد و وابستگی اندک بودند و در نتییه، نقش عوامل ریشه

در جایگاه دو     ۲و وابستگی    ۶ترین عامل ساختاری بود و فرهنگ سازمانی نیز با قدرت نفوذ  ، بنیادی۱و وابستگی    ۷دیییتال با قدرت نفوذ  

ترین ، استحکا  ساختار مدل را تأیید کرد؛ زیرا متغیرهایی که در پایینISM بندی با س ح MICMAC عوامل محرک قرار گرفت. همسویی نتایج

 .ترین عوامل نفوذی شناسایی شدندعنوان قوی نیز به MICMAC قرار گرفته بودند، در تحلیل ISM ترین س وح مدلو بنیادی
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 3شکل 

 (MICMACخروجی تحلیل قدرت نفوذ ا وابستگی )

 
آهن جمهوری اسلامی ایران از  راه های پژوهش نشان داد که معماری منابع انسانی چابک در بستر تحول دیییتال  در میموع، یافته

ترین عامل و مقوله عنوان بنیادی س حی برخوردار است. در این ساختار، رهبری و حاکمیت تحول دیییتال بهمراتبی پنجیک ساختار سلسله 

کند؛ فرهنگ سازمانی نیز شرایط لاز  برای توسعه همزمان چابکی منابع انسانی، زیرساخت هسته، زمینه تحول فرهنگ سازمانی را فراهم می

ای موجب بهبود رضایت مشتری و فرآیندهای  کنش این سه قابلیت واس هکند. برهمفناوری اطلاعات و یادگیری و رشد مستمر را اییاد می

 و تحلیل ISM بندیکند. همگرایی نتایج تحلیل مضمون، س حسازمانی شده و نهایتاً در قالب ارتقای عملکرد مالی و عملیاتی نمود پیدا می

MICMAC پذیر نیست، بلکه تحول در رهبری و  گذاری فناورانه امکاننشان داد که دستیابی به منابع انسانی چابک صرفاً از مسیر سرمایه

 .های فناورانه، انسانی و یادگیری سازمان استشرط فعال شدن قابلیتفرهنگ سازمانی پیش

 گیری و نتیجه  بحث

در شرکت   تالییینر  تحول د  یهاتیقابل  افتیچابک با ره  یمنابع انسان  یریا تفس  یمدل ساختار  نیپژوهش حاضر با هدف تدو

برخوردار است.   یس حپنج  یمراتبساختار سلسله   کیاز    دهی پد  نیا  یآن نشان داد که معمار  جیانیا  شد و نتا  رانیا  یاسلام  یآهن جمهورراه

س ح مدل قرار گرفت، »فرهنگ  نیترنییدر پا ریمتغ نیو پرنفوذتر نیتریادیعنوان بنبه تال«یییتحول د تیو حاکم یساختار، »رهبر نیدر ا

و   یریادگ ی اطلاعات« و »  یفناور  رساختی»ز  «، یمنابع انسان  ی شد، »چابک  ییتحول شناسا  یاصل  گرلیعنوان تسهبه  یدر س ح بعد  «یسازمان
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  تیدر س ح دو  قرار گرفت و در نها  ندها«یو فرآ  یمشتر  تیگرفتند، »رضا  ی جا  ی وندیپ   یرهایمتغ  وانعنو به  یان یرشد مستمر« در س ح م

 ی نشان داد که رهبر   MICMAC  لیتحل  ن، یدر س ح نخست ظاهر شد. افزون بر ا  ستمیس  یینها  یعنوان خروجبه  « یاتیو عمل  ی»عملکرد مال 

و رشد مستمر    یریادگیاطلاعات و    یفناور  رساختیز  ، ی منابع انسان  یدارند، چابک  رقرا  یمستقل و نفوذ  یرهایدر زمره متغ  ی و فرهنگ سازمان

الگو نشان    ن ی. ارند یگیقرار م  یامدیوابسته و پ   ی رهایمتغ  گاه یدر جا  شتریب   یات یو عمل  ی و عملکرد مال  یمشتر  ت یدارند و رضا  ی وندیپ   ی تیماه

از عوامل    یارهیزنی  قیمداخله منفرد، بلکه از طر  کی  رینه از مس  ،ی و دولت  یرساختیسازمان ز  کیچابک در    یبه منابع انسان   ی ابیکه دست  دهدیم

 است.  ریپذو فناورانه امکان  یفرهنگ  ،ی نر ، انسان

بنبه  تال«ی ییتحول د  تیو حاکم  ی»رهبر  یی پژوهش، شناسا  افتهی   نیترمهم بود.    ستمیمحرک س  نیتریادیعنوان مقوله هسته و 

 یریگو جهت   یرهبر  تیفیک  ریتحت تأث  یادیمدل تا حد ز  یهامؤلفه   ریاندک آن نشان داد که سا   یو وابستگ  ریمتغ  نیا  یقدرت نفوذ بالا

معمولاً   ی فناورانه و منابع انسان  راتییتغ  ک،یبزرگ و بوروکرات  یهااست که در سازمان  نییاز آن جهت قابل تب  یهینت  نیقرار دارند. ا  یتیحاکم

ا  تالییید  نیآفر. رهبران تحول رسندینم  شدننهیاز ثبات و نهاد  یارشد به س ح  تیریمد   یمستمر و واقع  تیبدون حما انداز،  چشم  یادیبا 

  ایپروژه موقت    کیصرفاً    تالیییکه تحول د  دهندیبه کارکنان نشان م  ،یرفتار   یمنابع و الگوساز  صیتخص  ،یاز نوآور  تیکاهش ابها ، حما

در    تالییید  یرهبر  یکه بر نقش محور  ی م العات  ج یبا نتا  افتهی   نیسازمان است. ا  یراهبرد  یریگاز جهت   ی بلکه بخش  ست،ین  یدستور ادار 

 ,.Jalali et al., 2024; Mohammad Azir et al)اند، همسو است  کرده  د یتأک  یسازمان  ارو ساخت  یانسان  هیسرما  ،یفناور  یسازهماهنگ

 زین  نیش یپ   یهاارشد، از منظر پژوهش  رانیمؤثر مد  یو راهبر  تیبدون حما  یمنابع انسان   تالییینقشه راه تحول د  نیتدو   ن،ی. همچن(2024

 .(Heidari et al., 2025)شده است  یناقص تلق

  انیسازمان، حلقه واسط م  یو ذهن  یرفتار  یدر الگوها  ریینشان داد که تغ  زیدر س ح چهار  مدل ن  یگرفتن فرهنگ سازمان  قرار

کند، در صورت تداو  فرهنگ مقاومت،    تیحما  تالیییارشد از تحول د  ت یریاگر مد  ی است. در واقع، حت  یی اجرا  یهاتیقابل  ریو سا  یرهبر

خواهد ماند.    ی محدود باق  ی چابک  یسازمان برا  تیظرف  ، یسنت  یهاهیرو  حیمراتب و ترجبر سلسله  دیترس از خ ا، تمرکز شد  ،یکارمحافظه

و ضرورت   د یجد  یهاستم یمقاومت در برابر س  ،یتیربه بر نوآور  تیحاکم  ،ی انیم  رانیمد  یبر وجود تفکر سنت  زیپژوهش ن  نیا  یفیک  یهاافتهی

و    یفرهنگ  طیاند محسازگار است که نشان داده  ی منابع انسان  یبا م العات حوزه چابک  یهینت  نی. اتندداش  دیتأک  یبر فناور  یسازتقد  فرهنگ

 Khaki Vatan et al., 2021; Khakivatan)دارد    رنده یادگی و    یمنع ف، مشارکت  یرفتارها  یریگدر شکل  یاکنندهنیینقش تع  ، یتیریمد

et al., 2021)یو فرهنگ  یزشیانگ  ، یتیحما  یبسترها  یاد ینشان داده است که بدون ا  یانسان   هیسرما   یبک پژوهش درباره چا  جینتا  ن،ی. همچن ،  

 .(Bahramian et al., 2023) شوندینم  لیتبد داری چابک پا یکارکنان به رفتارها یفرد یهاتیظرف

س ح   کیو رشد مستمر« در    یریادگیاطلاعات« و »  یفناور  رساختی»ز  «،یمنابع انسان  یپژوهش، قرار گرفتن »چابک  گرید  افتهی

منابع    یسه مؤلفه است. چابک   نیا  انیم  یمتقابل و روابط بازخورد  یدهنده وابستگنشان  تیوضع  ن یبود. ا  یوندیپ   ی رهایمشترک و در گروه متغ

 ی رویبدون ن  یفناور  رساختیگونه که زهمان  ست،یبهنگا  قابل تحقق ن  یها به داده  یو دسترس  تالیییمناسب د  یهارساختیبدون ز  یانسان

نقش   زی و رشد مستمر ن  یریادگیدو،    نی. در کنار ادهدیکارکرد کامل خود را از دست م  ،یریادگی  یمهارت، انع اف و آمادگ  یدارا  یانسان

  یدگاه یبا د  افتهی   نیباشند. ا  یروزرسانبه  ازمندیطور مداو  نکارکنان به  یها مهارت  شودیباعث م  یفناور  عیتحولات سر   رایدارد، ز  ونددهندهیپ 

. (Mujahidin et al., 2026) داندیوکار مکسب یندهایو فرآ یفناور ،یرا حاصل ادغا  همزمان منابع انسان   تالیییهمخوان است که تحول د

مهارت، فناور  ییراستابر هم  تالیییدر عصر د  ی انسان  بع توسعه منا  یراهبرد  یمهندس  ن،یهمچن ن  ی آموزش،  دارد    دیتأک  ی سازمان  ی ازهایو 

(Yadnya et al., 2023). 
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 ی انق ه آغاز مستقل، بلکه محصول میموعه  کیسازه نه   نیکه ا دهد یمدل نشان م یان یدر س ح م  ی منابع انسان  ی گرفتن چابک  قرار

پ  بنابرا  یسازمان  یهاشرط شیاز  برا  ن،یاست.  حال  یانتظار  و   یرفتار چابک کارکنان در  آموزش  نگهداشت، جبران خدمات،  نظا  جذب،  که 

همسو است که   یمنابع انسان   یم العات حوزه چابک  لیبا فراتحل  افتهی  نی. استین  نانهیبمانده باشد، واقع  یباق  رمنع فیهمچنان غ   یاردهیاخت

شده  م العات انیا   ن،ی. همچن(Ali et al., 2022)   داندیم  ی و سازمان  یساختار   ، یتیریمد  ،یاز عوامل فرد  یامفهو  را متأثر از میموعه  نیا

ساختار،    ها،ت یتوسعه قابل  ،یها از جمله توانمندسازاز مؤلفه   یامیموعه   قیاز طر  یمنابع انسان  یاند که چابکداده  نشان  یرانیا  یهادر سازمان

 ,Jameh Abrishami, Mir Mohammad Sadeghi, et al., 2022; Jameh Abrishami)  ردیگیشکل م  یمنابع انسان   یهاو نظا   تیریمد

MirMohammadSadeghi, et al., 2022)دارد   دیتأک  ی منابع انسان  یبه چابک   یستمیپژوهش حاضر بر ضرورت نگاه س  جیمنظر، نتا   نی. از ا

 . دهد یقرار م یمهارت  ای  یفرد  یژگیو کیو آن را فراتر از 

عنوان مدل قرار نگرفت، اما به  یادیدر س ح بن  یقابل توجه است. اگرچه فناور  زیاطلاعات ن  یفناور  رساختیمربوط به ز  یهاافتهی

اما شرط لاز  تحول   ،ینه عامل کاف   یکه فناور  دهدینشان م  یهینت  نیشد. ا  ییبالا شناسا   یبا قدرت نفوذ و وابستگ  یوندیپ   یرهایاز متغ  یکی

  ز ین  ییتنهابه  یمحور سازد؛ اما وجود فناورو داده  کپارچهی  ع،یرا سر  ی منابع انسان  یندهایفرآ  تواند یمناسب نم  رساختیز  بدون است. سازمان  

  ی و چابک  یریپذ سرعت، انع اف  شیدر افزا  ی منابع انسان  تالییید  تیریکه بر نقش مد  یبرداشت با م العات  نی. استین  یچابک  کنندهن یتضم

  ی در منابع انسان  یهوش مصنوع   نهیدر زم  دی جد  یهاپژوهش  ن،ی. همچن(Althabhawee & Saeed, 2024)دارند، همسو است    دیتأک  یشغل

و توسعه   رانیمد  ی آمادگ  ندها، یفرآ  یکه با بازطراح  شوند یمنیر م  ی به بهبود عملکرد منابع انسان  ی هوشمند زمان   ی هایکه فناور  دهند ینشان م

عنوان  آن را به یواقع گاهیدر مدل حاضر، جا یفناور رساختیز یانیم تیموقع ن،ی. بنابرا(Mirkhani, 2025)  دکارکنان همراه باشن یهاتیقابل

 عنوان منشأ مستقل تحول. نه به دهد،یتوانمندساز نشان م کی

  یکارکنان   ازمند یچابک ن  یهامعنادار است. سازمان  یاز منظر نظر  زین  یو فناور  ی و رشد مستمر« در کنار چابک  یریادگیگرفتن »  قرار

عملکرد خود را حفظ کنند.    تیو در برابر عد  ق ع  ندینما  یرا بازنگر  یکسب کنند، دانش قبل  دیجد  یهاهستند که بتوانند به سرعت مهارت

که بر نقش توسعه منابع   یبا م العات  افتهی  نیشود. ا  دهیتحول د  یانسان  رساختیعنوان زبه  دیو توسعه مستمر با  یسازمان  یریادگیرو،    نیاز ا

شواهد مربوط به نقش    ن،ی. همچن(Yadnya et al., 2023)دارد    یاند، همخوانکرده  د یتأک  تالیییبه الزامات تحول د  ییدر پاسخگو  یانسان

متحول    یهاطیعملکرد مؤثر در مح  یکه کارکنان برا  دهد ینشان م  تیدر مواجهه با عد  ق ع  ی و هوش اجتماع   ت یلاقمانند خ  ی منابع شخص

و رشد مستمر    یریادگی  ن،ی. بنابرا(Chesnokova et al., 2022)دارند    ازین   یصرفاً فن  یهافراتر از مهارت   یو اجتماع  یشناخت  یهاتیبه قابل

 فناورانه به رفتار چابک دانست.  تیظرف لیتبد یبرا یکارسازو توانیدر مدل حاضر را م 

  میمستق  امدیپ   یندیفرآ  یو چابک  نفعانیکه بهبود تیربه ذ  دهد یدر س ح دو  مدل نشان م   ندها«یو فرآ  یمشتر  تیگرفتن »رضا  قرار

به اطلاعات    ترعیسر  یامکان دسترس  یبرخوردار باشند و فناور  یشتریو مهارت ب  اریکارکنان از انع اف، اخت  یاست. وقت   ی انی م  یرهایمتغ  تیتقو

 یه ینت  نی . اابدیبهبود    زیارائه خدمات ن  تی فیو ک  یکاهش بروکراس  ،ییسرعت پاسخگو  رود یرا فراهم کند، انتظار م  ندهایفرآ  کپارچهی  یو اجرا

و    یانسان  راتییکه تغ  شودیم  یاد یا  ی زمان  تالییید  ینیآفربخش عمده ارزش   رایاست، ز  تیقابل حما  زین  تالیییاز منظر م العات تحول د

 ت یریم العات مربوط به مد   ن،ی. همچن(Ghonim et al., 2024)و ارائه بهتر خدمات منیر شوند    ندها یفرآ  یبازطراح  به   ت یفناورانه در نها

و بهبود   ییپاسخگو  ،یریگمیدر سرعت تصم  تیدر نها دیبا  یسازمان  یچابک شیدارند که افزا  دینکته تأک  نیپرتلاطم بر ا  طیدر شرا یمنابع انسان

 .(Tiwow, 2023) ابدی بازتاب  یعملکرد سازمان 
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و   یکه عملکرد اقتصاد دهد ینشان م  افتهی  نیشد. ا ییشناسا ریمتغ نیترعنوان وابسته به «یاتیو عمل ی »عملکرد مال ،یی س ح نها در

پنهان، بهبود   یهانهیکاهش هز  ،یوربهره  ش یافزا  گر، یآغازگر. به عبارت د   ریمتغ  کیاست تا    ی تیمع  امد یپ  کی  شتریمدل ب  نیدر ا  ی اتیعمل

  ندها یو فرآ  یریادگی   ،یفناور  ،یفرهنگ، منابع انسان  ،یدر رهبر  راتییاز تغ  یاکه میموعه  دهدیرخ م  ی درآمد زمان  شیو افزا  اتیسرعت عمل

به ارزش    یفناورانه زمان  یگذارهیسرما  کنندیم   دیهمخوان است که تأک  تالیییبا من ق م العات تحول د  یهینت  نیرخ داده باشند. ا  ترشیپ 

قابل  شودیم  لیتبد  یاقتصاد با تحول در ساختارها و  باشد    یانسان  یهاتیکه  پژوهش    ن،ی. همچن(Reyes-Cornejo et al., 2025)همراه 

Ghonim  ی عملکرد   یامدهایبه پ   یابیدست  ریمس  تواند یم   یریپذبه انع اف  ینرسیاز ا  یو همکاران نشان داده است که حرکت منابع انسان 

اصلاحات   ا ی  ی مال  یهابهبود عملکرد را صرفاً با شاخص  تواندیآهن نمراه  تیریرو، مد  نی. از ا(Ghonim et al., 2024)بهتر را هموار سازد  

 مدل را هدف قرار دهد.   یوندیو پ  یاشه یعوامل ر د یدنبال کند، بلکه با  یاتیعمل

  ی قدرت نفوذ بالا و وابستگ لیبه دل  یو فرهنگ سازمان یمن ق فراهم کرد. رهبر نیبر ا یگرید دییتأ  زین MICMAC لیتحل جینتا

  یه ینت  ن یقرار دهد. ا  ریرا تحت تأث  ستمیاز س  یعیدامنه وس  تواند یدر آنها م  راتییتغ  نیمستقل قرار گرفتند و بنابرا  ی رهایدر گروه متغ  ن، ییپا

. (Heidari et al., 2025; Jalali et al., 2024)سازگار است    دانند،یم  تالییینر  تحول د  رساختی و فرهنگ را ز  یکه رهبر  ییهادگاهی با د

که هرگونه مداخله در    دهدینشان م  تیوضع  نیقرار گرفتند و ا  یوندیپ   یرها یدر گروه متغ  یریادگیو    یفناور  ،یمنابع انسان  یدر مقابل، چابک 

از سا  نیا  رای شود، ز  یطراح  دقتبا    دی آنها با اثر م  رندیپذیم  ریاجزا تأث  ریعوامل هم    دگاهیبا د  یساختار  نی. چنگذارندیو هم خود بر آنها 

وابسته به هم    ستمیس  کی  یبلکه آنها را اجزا   داند، یرا عناصر جدا از هم نم   یو منابع انسان  یهمراستا است که فناور  تالی ییتحول د  کپارچهی

 .(Mujahidin et al., 2026; Reyes-Cornejo et al., 2025)  کندیم یتلق

است. اگرچه اص لاح تحول   تالیییتحول د  تینر  در موفق  یهاتینقش قابل  د ییپژوهش حاضر، تأ   جیاز نکات مهم در نتا   گرید   یکی

اتوماس  یهوش مصنوع   ،یفناور   کنندهیاغلب تداع   تالییید قدرت نفوذ،    نیشتریب  یپژوهش نشان داد که عوامل دارا  یهاافتهیاست،    ونیو 

  نی. اکنندیم  نییرا تع  یاثربخش از فناور  یبرداربهره  ریکارکنان در میموع مس  یو چابک  یریادگیفرهنگ،    ،ی. رهبرنددار  ی نر  و انسان  ی تیماه

میدد    یو طراح  هایستگیشا   ،یراستا است که بر ضرورت توجه به ابعاد انسان هم  یمنابع انسان  تالییید  تیریبا شواهد موجود در حوزه مد  یهینت

و    یدر آموزش عال  تالیییتحول د  دیجد  یهامدل  ن،ی. همچن (Althabhawee & Saeed, 2024; Mirkhani, 2025)دارند    دیها تأکنقش

  داریپا  رییبه تغ  تواندینم  ندها یفرآ  یو بازطراح  یانسان   ی هاتیقابل  ک،یالکترون  یبدون رهبر  یاند که فناورنشان داده  زین  ده یچیپ   ی هاسازمان

 .(Mohammad Azir et al., 2024; Mujahidin et al., 2026)منیر شود 

درک    یستمیو س  یچندس ح  دهیپد  ک یعنوان  به  د یآهن بادر راه  ی منابع انسان  ی که چابک  دهد یم العه نشان م   نیا  ج یمیموع، نتا  در

به    یفرهنگ سازمان  قیاز طر  شود،یآغاز م  تالییید  نیآفرتحول   یکه از رهبر  دهدیرا نشان م  ینسبتاً روشن  ریشده مسشود. مدل استخراج 

و    گرددیمنیر م  یمشتر  تیو رضا  ندهایسپس به بهبود فرآ  شود،یمنتقل م  یریادگی و    یفناور  ،ی منابع انسان  یچابک  شامل  یان یم  یهاتیقابل

 تیری مد  تال،ییید  یرهبر  ، یمنابع انسان   ی چابک  نهیدر زم  نیشیساختار با م العات پ   ن ی. اابد ی یبازتاب م  یاتیو عمل  ی در عملکرد مال  ت یدر نها

 تر یساختار  یریهر مؤلفه، تصو  گاهیروابط و مشخص کردن جا  یبندحال، با س ح  نیهمسو است و در ع   ی و تحول سازمان  تالییید  یمنابع انسان 

ارائه م  Ali et al., 2022; Bahramian et al., 2023; Heidari et al., 2025; Jameh Abrishami, Mir)   دهدیاز نحوه تعامل آنها 

Mohammad Sadeghi, et al., 2022; Reyes-Cornejo et al., 2025). 

 ر یدر تفس  د یبود که با  یی هاتی محدود  یدارا  ، یو کم  ی فیک  ی هاو استفاده از داده  ختهیآم  یاز طراح  یحاضر با وجود برخوردار  پژوهش 

کارشناسان و خبرگان   ران،یاز مد  یاو میموعه   رانیا  یاسلام  یآهن جمهور . نخست، بستر م العه به شرکت راهردیمورد توجه قرار گ  جینتا
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 شدهگری اصالت برند و ریسک ادراکبررسی تأثیر شفافیت استفاده از هوش مصنوعی در بازاریابی بر اعتماد مشتری با میانجی 

به    جینتا   میمستق  میسازمان ممکن است تعم  ن یخاص ا  ی و فرهنگ  یمقررات  ،یساختار  یهایژگیو  ن،یمحدود بود؛ بنابرا  ی لیرمرتبط با صنعت  

خبره استوار  ۱۵بر قضاوت  ISMرا محدود کند. دو ، بخش   کیبا ساختار کمتر بوروکرات ی هاسازمان ا یکوچک   ع یصنا ،یخصوص ی هاسازمان

کنندگان  تیربه و برداشت مشارکت  ریتحت تأث  ی تا حد  تواند یروش م  ی قضاوت  ت یانتخاب شدند، ماه  یافراد با هدف تنوع تخصص  نیبود و اگرچه ا

م لوب   یهابه پاسخ  شیگرا  ای پاسخ    یریشد و احتمال سوگ  یآوردهندگان جمعپاسخ  یبر اساس خودگزارش  ی شیمایپ   یها. سو ، دادهردیقرار گ

در طول زمان فراهم   رهایمتغ انیروابط م  یی ایپو یرو امکان بررس  نیانیا  شد و از ا  یمق ع زمان   کی  درم العه    ن،یوجود دارد. همچن  ی سازمان

 آزمون نشد. یو طول یصورت تیربها بهسازه انیم  یمتمرکز بود و شدت اثرات عل یریو تفس یمدل حاضر بر روابط ساختار ت،ینبود. در نها

ونقل  حمل  ،یاز جمله صنعت نفت، انرژ  یو دولت  یرساختیز  یهاسازمان  ریشده را در سامدل استخراج   ندهیم العات آ  شودیم  شنهادیپ 

معادلات    یسازاستفاده از مدل  ن،یمدل مشخص شود. همچن  یس حثبات ساختار پنج  زانیکنند تا م  سهیآزمون و مقا  ها ی بنادر و شهردار  ،ییهوا

نشان    تواندیم  زین  یطول  یهاباشد. انیا  پژوهش  دیمف  ISMشده از  استخراج   یرهایمس  یشدت و معنادار  یآزمون کم   یبرا  تواندیم  یساختار

 ی . بررسگذاردیاثر م  ی اتیعمل  یامدهایو پ   یمنابع انسان  یدر طول زمان چگونه بر توسعه چابک  ی و فرهنگ سازمان  یدر رهبر  رییدهد که تغ

به    تواندیم  ز ین  یریگمیو س ح تمرکز تصم  تالییینوع استخدا ، سابقه خدمت، بلوغ د  ، یمانند اندازه واحد سازمان  گر لیتعد  یرهاینقش متغ

  ها ستم یس   ییایپو  یسازمدل  ایشبکه    لیتحل  اره،یچندمع  یریگمیتصم  یهااز روش  توانندیم  ندهیم العات آ  ن،ی توسعه مدل کمک کند. افزون بر ا

 تحول استفاده کنند. یوهایسنار یسازهیشدت روابط و شب یبررس یبرا

  ی افزار و نر   یفن   یهارا از س ح پروژه  یمنابع انسان  تالیییآهن تحول دارشد راه  تیریمد  شودیم   شنهادیپژوهش، پ   یهاافتهی  یمبنا  بر

به  را  برده و آن  انتصاب مد  تیریو فرهنگ مد  یبر رهبر  یمبتن  یبرنامه تحول سازمان  کیعنوان  فراتر  انتخاب و  سواد   یکه دارا  یرانیکند. 

آنان از   ی واقع  تیحما زانیبر اساس م زین  رانیمد  ی ابیو ارز ردیقرار گ تیدر اولو دی هستند با ی عمل یگرا و توان الگوسازنگرش تحول تال،ییید

اشتراک دانش    تیکاهش مقاومت، تقو  ، یفرهنگ سازمان  رییتغ  یمند برانظا   یاانیا  شود. همزمان، برنامه  ار یاخت  ضیو تفو  ینوآور  ،یریادگی

 ی پرورنیجذب، نگهداشت، جبران خدمات، جانش  یهاوهیدر ش  یبازنگر  ،یشود. در حوزه منابع انسان   یطراح  رندهیادگی  ی تحمل خ اها  شیو افزا

مستمر    یریادگیو    یشغل  ازیبر ن  یمبتن  ی هابه برنامه  یو شکل  یاز حالت عموم  دیها بااست و آموزش   یضرور  تالییید  یهاو توسعه مهارت 

  رد یصورت گ  ندهایفرآ  یهمزمان با بازطراح  دیبا  ونیو اتوماس  یهوش مصنوع   ،ی اطلاعات  کپارچهی  یهارساختیتوسعه ز  ن،یشوند. همچن  لیتبد

و    یوربهره  ند، یسرعت فرآ  ،یمشتر  تیرضا   یهاشاخص  شودیم   شنهادیپ   ت،یشود. در نها  یر یموجود جلوگ  یکردن بروکراس  ی تالیییتا از د

و فرهنگ و سپس بر    یرهبر  یعنی  یاشهیابتدا بر عوامل ر  یتیریشوند و منابع مد  شی برنامه تحول پا  یینها  یامدهایعنوان پ به  ی عملکرد مال

 متمرکز شود.  یوندیپ  یرهایمتغ

 تقدیر و تشکر 

 گردد. از تمامی کسانی که در انیا  این م العه همراهی نمودند تشکر و قدردانی می

 تعارض منافع 

 گونه تضاد منافعی وجود ندارد. در انیا  م العه حاضر، هیچ
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 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 موازین اخلاقی 

 در پژوهش حاضر تمامی موازین اخلاقی رعایت گردیده است. 

 ها دادهشفافیت  

 و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد.  ها داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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