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Abstract 

The rapid expansion of digital transformation and the growth of cyber 

threats have made digital resilience a critical requirement for the 

sustainability of government organizations. This study aims to 

identify and model the causal relationships among factors influencing 

digital resilience in Iranian public-sector organizations. Using a 

systematic literature review based on the PRISMA framework, initial 

indicators were extracted from Scopus, Google Scholar, and other 

reputable sources. These indicators were refined and validated 

through the Fuzzy Delphi method with input from 19 experts. The 

validated indicators were then analyzed using the Fuzzy DEMATEL 

technique to identify causal relationships. The findings indicate that 

cultural and human factors—such as technological motivation, 
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learning culture, and digital knowledge sharing—serve as primary 

causal drivers. In contrast, technological factors, including data 

security, digital trust, and technology adoption, are largely outcome 

variables. Overall, the results highlight that in bureaucratic 

government contexts, digital resilience is driven more by learning and 

motivation than by technological investment alone. 

Keywords: Digital resilience, Government organizations, Data 

security, Fuzzy dematerialization, Technological learning, Digital 

transformation. 

Introduction 

Government organizations face greater challenges in digital 

transformation than most other sectors due to their bureaucratic 

nature, hierarchical structures, and strong reliance on macro-level 

policies (Grøn & Møller, 2025; Prasodjo, 2025). Over the past decade, 

governments worldwide have experienced rapid digital transformation 

alongside increasing cyber threats and accelerated technological 

change. These developments have not only reshaped public service 

delivery models but have also raised serious concerns regarding the 

sustainability and continuity of governmental operations (Sagarik, 

2024; Breidbach et al., 2024). As digital systems increasingly 

underpin critical public services, the ability of government 

organizations to withstand and adapt to digital disruptions has become 

a central governance challenge. In this context, the concept of digital 

resilience has emerged as a key organizational capability. Digital 

resilience refers to the ability, developed through the use of digital 

technologies, to absorb shocks, adapt to disruptions, and transform 

into a new, stable operational state (Boh et al., 2023). Unlike 

traditional resilience concepts that emphasize recovery, digital 

resilience highlights learning, adaptability, and transformation. For 

public-sector organizations, digital resilience is particularly 

important, as failures in digital systems can undermine service 

continuity, public trust, and institutional legitimacy. Accordingly, 
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recent studies emphasize digital resilience as a capacity that enables 

government organizations not only to survive crises but also to exploit 

disruptions as opportunities for innovation and growth (Yang & 

Albitar, 2024; Ositashvili, 2024). 

In Iran, upstream policy documents—including the General Policies 

of the Administrative System, the Seventh Development Plan, and the 

Smart Government Document—stress the importance of sustainable 

public services, improved preparedness for technological disruptions, 

and enhanced digital capabilities. These documents frame digital 

resilience as an outcome of the interaction between human, 

institutional, and technological factors embedded within bureaucratic 

structures, rather than as a purely technical issue. Despite this policy 

emphasis, the academic literature in Iran lacks an indigenous 

analytical framework to explain the causal relationships among these 

factors within government organizations. 

Existing studies on digital resilience in Iranian public-sector 

organizations remain limited and fragmented. Most research has 

focused on digital maturity assessment or technological infrastructure, 

largely neglecting cultural, motivational, and organizational 

dimensions. Similar limitations can be observed in parts of the 

international literature, where many studies emphasize technology 

adoption or innovation without clearly identifying causal drivers 

(Mahmood et al., 2024; Awad & Martín-Rojas, 2024; Zhang et al., 

2025). Given the persistent challenges of resistance to change, weak 

learning cultures, and limited incentive mechanisms in Iranian 

government organizations, a causal and context-sensitive analysis of 

digital resilience is necessary. 

Methodology 

To address this gap, the present study aims to identify and model the 

causal relationships among factors influencing digital resilience in 

Iranian government organizations. The study adopts a mixed-method, 

exploratory sequential design. First, a systematic literature review was 

conducted following the PRISMA framework to extract an initial set 
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of digital resilience indicators from Scopus, Web of Science, Google 

Scholar, and other reputable sources. In the qualitative phase, semi-

structured interviews with experts in digital transformation and 

public-sector IT were conducted to refine and localize these 

indicators. The Fuzzy Delphi method was then applied to achieve 

expert consensus under uncertainty, using fuzzy linguistic scales to 

validate and screen the indicators. In the final analytical phase, the 

validated indicators were analyzed using the fuzzy DEMATEL 

technique (Lin & Wu, 2008), which enables modeling complex causal 

relationships and classifying factors into cause and effect groups (Han 

& Deng, 2024).  

The statistical population consisted of IT and digital transformation 

experts and senior managers from major Iranian government 

organizations, including ministries responsible for energy, petroleum, 

communications, finance, and taxation. Using purposive snowball 

sampling, 19 experts (5 academics and 14 senior practitioners) with 

substantial experience in digital transformation initiatives were 

selected. 

Discussion and Conclusion 

The findings indicate that digital resilience in Iranian government 

organizations is a multidimensional and causally structured 

phenomenon predominantly driven by human and cultural factors. 

Among the twelve identified indicators, motivational policies 

emerged as the most influential causal driver, highlighting the critical 

role of incentive systems and organizational motivation in enabling 

digital resilience within bureaucratic environments. Digital 

knowledge sharing and technology education were identified as the 

next most influential causal factors, underscoring the importance of 

continuous learning and structured knowledge exchange in 

strengthening adaptive capacity. 

The results both confirm and extend existing research. While previous 

studies emphasize technology readiness, organizational learning, or 

innovation as important components of digital resilience (Mahmood 
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et al., 2024; Awad & Martín-Rojas, 2024; Zhang et al., 2025), the 

present study demonstrates that in the Iranian bureaucratic context, 

motivational mechanisms and technological learning play a primary 

causal role rather than merely mediating technological effects. This 

finding distinguishes the study from prior work that lacks explicit 

causal modeling. Comparative insights with successful international 

cases, such as the Danish digital government experience (Fleron et al., 

2023), further suggest that although institutional constraints differ, the 

logic of digital resilience formation is similar: resilience emerges from 

institutionalized learning cultures, leadership commitment, and 

incentive structures rather than from technical investment alone. 

Overall, this study conceptualizes digital resilience as a dynamic 

organizational mechanism driven by human and cultural enablers and 

manifested through technological outcomes. Its main theoretical 

contribution lies in shifting the focus from descriptive lists of factors 

toward a causal explanation of digital resilience in government 

organizations. Practically, the findings suggest that effective digital 

policymaking in the Iranian public sector requires prioritizing 

employee skill development, institutionalizing organizational 

learning, and designing motivational policies as prerequisites for 

successful digital transformation and sustainable public service 

delivery 

Recommendations for Government Institutions 

The findings suggest that government organizations can enhance 

digital resilience by prioritizing human and cultural drivers alongside 

technological initiatives. Policymakers should focus on 

institutionalizing continuous technological learning, designing 

effective motivational and incentive mechanisms, and promoting 

structured digital knowledge-sharing practices within bureaucratic 

organizations. Developing a national, context-sensitive digital 

resilience framework that integrates cultural, educational, and 

technological dimensions can support more coherent digital 

transformation policies.  
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For future research, longitudinal studies are recommended to examine 

how causal relationships among digital resilience factors evolve over 

time and in response to technological or institutional shocks. Further 

validation of the proposed causal model using larger, more diverse 

samples, as well as integrating fuzzy causal modeling with structural 

equation modeling, could enhance the generalizability and robustness 

of the findings across public and private sector contexts. 
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 در دیجیتال آوریتاب  بر مؤثر  عوامل  علّی روابط سازیمدل

 آمیخته  رویکرد با ایران دولتی هایسازمان

 ران یا   کرج، ، یاسلام آزاد  دانشگاه  ،یصنعت تی ریمد دانشیار، گروه      زهره موسوی  کاشی
  

   زهره محسنی کبیر 
  کرج،   ،یاسلام  آزاد  دانشگاه  ،دانشجوی دکتری مدیریت صنعتی گرایش مالی

 ران یا
  

 چکیده
عنوان  آوری دیجیتال بهدر دهۀ اخیر، گسترش تحول دیجیتال و افزایش تهدیدات سایبری موجب شده است تاب

سازی هدف پژوهش حاضر، شناسایی و مدل،  های دولتی مطرح شود؛ لذاسازمانیکی از الزامات اساسی پایداری  
مند . بدین منظور، با مرور نظاماستهای دولتی ایران  سازمانآوری دیجیتال در  روابط علیّ میان عوامل مؤثر بر تاب 

های اسکاپوس، گوگل اسکالر و سایر  روش پریزما و از طریق جستجوی گسترده در پایگاه  بر اساس  ادبیات نظری
گیری و سپس با بهره  ندشد  شناسایی و پس از غربالگری اولیه استخراج های اولیه  ای از شاخص، مجموعهمعتبر  منابع

حوزه فناوری    رتبه ی عال  ریمد  ۱4  و  یعلمئتیضو هع5خبره )۱۹  ها با نظر ازی، اعتبار و اهمیت آناز روش دلفی ف
بعد اصلی تأیید   ۹شاخص در قالب  2۱های پژوهش نشان داد که یافته و تحول دیجیتال( ارزیابی گردید. در نهایت

پژوهش  ها تحلیل شد. نتایج  شدند. در گام بعد، با استفاده از تکنیک دیمتل فازی، روابط علیّ و معلولی بین مؤلفه
نشان داد که عوامل فرهنگی و انسانی از جمله انگیزش فناورانه، فرهنگ یادگیری و اشتراک دانش دیجیتال در  

.  گرفتندهای نو در گروه معلول قرار  گروه علت و عوامل فناورانه نظیر امنیت داده، اعتماد دیجیتال و پذیرش فناوری 
که بیانگر   داشتهای فنی و پذیرش فناوری نو جریان  ذاری از یادگیری فناورانه به سمت قابلیتمسیر اصلی اثرگ

تقویت تاب یافتهبودآوری دیجیتال  نقش زیربنایی فرهنگ و دانش در  تأیید  الگو ضمن  این  پژوهش .  های های 
گذاری  آوری دیجیتال بیش از آنکه تابع سرمایه که در بافت بوروکراتیک دولت، توسعۀ تاب  دادالمللی، نشان بین

 سازی فرهنگ یادگیری و انگیزش فناورانه وابسته است. فناورانه باشد، به نهادینه

، تحول  ، دیمتل فازی، یادگیری فناورانهامنیت دادههای دولتی،  سازمان آوری دیجیتال،  تاب  : هادواژهیکل

     .دیجیتال

 
 . مقاله حاضر برگرفته از رساله دکتری رشته مدیریت صنعتی گرایش مالی دانشگاه آزاد اسلامی واحد کرج است  

   :نویسنده مسئولmousavi@iau.ac.ir 

https://spsa.atu.ac.ir/
https://spsa.atu.ac.ir/article_20618.html?lang=fa
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 مقدمه  
 به  بالا   وابستگی  و  مراتبیسلسله  ساختار  بوروکراتیک،  ماهیت  دلیل  به  دولتیهای  سازمان
هستند   دیجیتال  تحول  هایچالش   معرض  در  هابخش   سایر  از  بیش  کلان،  هایسیاست 

(Grøn & Møller, 2025; Prasodjo, 2025)  .  ،اخیر دهه  در سازماندر  دولتی  های 
فزاینده  موج  با  جهان  فناورانه  سراسر  تغییرات  و  سایبری  تهدیدات  دیجیتال،  تحول  از  ای 

اند، بلکه  تنها الگوی ارائه خدمات عمومی را دگرگون کردهاند. این تغییرات نه رو شده روبه 
این   عملکرد  تداوم  و  کشیده سازمانپایداری  چالش  به  نیز  را   اند ها 

(Sagarik,2024;Breidbach et al., 2024با .)  عنوان به  دیجیتال  هایداده  به  اتکا  افزایش  
 چنین  لیوتحلهیتجز   و  آوریجمع   برای  توانندمی  که  دیجیتالی  هایفناوری  حیاتی،  منبع  یک
  های شوک   مورد  در  دانش  مدیریت  به  کمک  برای  طبیعی  ابزاری  به  شوند،  استفاده  هاییداده

  اشاره   هاییقابلیت   به  ۱دیجیتال  آوریتاب .  اندشده  تبدیل  آوریتاب  ایجاد  و  نوظهور  بزرگ
  سازگاری   بزرگ،  های شوک   جذب  برای  دیجیتال  هایفناوری   از  استفاده  طریق  از   که  دارد

 . (Boh et al., 2023)  اندیافته توسعه جدید  پایدار حالت یک به تبدیل و اختلالات با
 در  دولت  کارمندان  مقاومت  جمله  از  است،  روبرو  بسیاری  های چالش  با  دیجیتال  تحول

  از  مختلفی  هایچالش .  دولتی  نهادهای   در  تغییر  پذیرش  فرهنگ  گسترش  برای  تلاش  و  ابتدا
متخصصان،    کمبود  دارد،  وجود  دولت  مختلف  سطوح  در  اقتصادی  -  یاجتماع  هایجنبه

 ن ی ترمهم(.  Elsafty,2023)  خدمات  کیفیت  و  بودجه  به  مربوط   مسائل  با  فنی، مقابله  ضعف
توان به زیرساخت فناوری اطلاعات  هایی که بخش دولتی ایران با آن روبرو است می چالش

های متولیان  و زیرساخت مالی، حکمرانی تحول دیجیتال، فرهنگ تحول دیجیتال، شایستگی
 های دیجیتال شهروندان و تعاملات و ظرفیت اکوسیستم اشاره کردتحول دیجیتال، شایستگی 

(2023,Karimi .) 
لاوه بر اهمیت نظری این مفهوم، اسناد بالادستی جمهوری اسلامی ایران نیز بر ضرورت ع

تاب سازمانارتقای  در  دیجیتال  دارندآوری  تأکید  دولتی  درهای  نظام سیاست  .  های کلی 
اداری، برنامه هفتم توسعه و سند دولت هوشمند، پایداری خدمات عمومی، افزایش آمادگی 

عنوان الزامات های دیجیتال بههای دولتی در برابر اختلالات فناورانه و ارتقای قابلیت سازمان
آوری دیجیتال را نه صرفاً یک مسئله فناورانه، اند. این اسناد، تاب حکمرانی نوین مطرح شده 
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دولت  بوروکراتیک  ساختارهای  در  فناورانه  و  نهادی  انسانی،  عوامل  تعامل  نتیجه  بلکه 
رغم این تأکیدات سیاستی، چارچوبی تحلیلی و بومی که روابط علّی ، علیحالن یباادانند.  می

های دولتی ایران تبیین کند، همچنان مغفول مانده است؛ شکافی میان این عوامل را در سازمان
 .که پژوهش حاضر در پی پاسخ به آن است

تاب  در مفهوم  بستری،  ظرفیت به دیجیتالآوری  چنین  از  یکی  حیاتی  عنوان  های 
  اختلالات   برابر  در  دهدمی  امکان  هاآن  به  که  ظرفیتی  ،های دولتی مطرح شده استسازمان

  بهره   نوآوری  و  رشد  برای  هاچالش  از  حتی  و  یابند  بازیابی  هابحران  از  کنند،  مقاومت  دیجیتال
 (. Ositashvili, 2024؛Yang & Albitar, 2024)گیرند 

طور تاب  به  تابسنتی،  کلاسیک  رویکردهای  چارچوب  در  سازمانی  آوری  آوری 
بحران  مدل(Holling,1973) مهندسی مدیریت  اولیه   .Bruneau et al  رینظهای 

شد؛ بدین معنا که تمرکز عنوان مفهومی با ماهیتی فیزیکی و ساختاری تبیین میبه  ،(2003)
ها پس از پذیری سیستمها، مقاومت ساختاری و توان بازگشت اصلی بر پایداری زیرساخت 

چشمگیری دگرگون شده    به طوروقوع اختلال قرار داشت اما در عصر دیجیتال، این مفهوم  
 است.  

بین پژوهش  دادههای  نشان  تقویت  المللی  در  کلیدی  نقش  دیجیتال  رهبری  که  اند 
دهی استراتژیک و تسهیل یادگیری با جهت  و رهبران زیرا مدیران ؛آوری سازمانی داردتاب

 ;Kristensen & Andersen, 2023)  کنندفناورانه، مسیر سازگاری دیجیتال را هموار می

Aziz & Daryanto, 2025  .)ترین  داده و امنیت سایبری نیز از مهم  حکمرانی،  گریدی ازسو
تابمؤلفه دیجیتال  های  شمارآوری  داده  ؛روندمی  به  حفاظت  از  اطمینان  تداوم زیرا  و  ها 

 ,Anil & Babatope) دهدسازمان را تشکیل میدیجیتال  آوریتابخدمات حیاتی، پایه 

2024; Ebuzor, 2024 .) 
  و   وکارکسب   لیوتحلهی تجز   اطلاعات،  فناوری  پشتیبانی  بره یباتک  نوآورانه  هایاستراتژی 

های فناورانه و سایبری  از جمله بحران  هابحران  با   تا  کنندمی  کمک  هاسازمان  به  شدنیتالیجید
 ;Cosenz & Bivona, 2021; Ghezzi & Cavallo, 2020)  بیایند  کنار  بهتر

Heikkilä et al., 2018  .)برای  ایکننده تسریع   عوامل  توانند می  ابزارها  و  هافناوری   این  
 Andersen)   شوند  مندبهره   جدید  هایفرصت   از  تا  باشند  کوچک و متوسط  یوکارهاکسب 

et al., 2022  .)خدماتی  و  فرایندها   تسهیل و ایجاد قابلیت در    با  نوآورانه  دیجیتال  هایفناوری 
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 وکارها کسب   به  شوند،  تبدیل  وکارکسب  مدل  نوآوری  موتور  به  خود  نوبه  به  توانندمی  که
 Garzella et al., 2021; Zamani et)  دهند  پاسخ  نامطلوب  شرایط  به  تا  کنندمی  کمک

al., 2022; Jabeen et al., 2023  .) فناورانه میبحران   کهیدرحال  رفتارهای  توانندهای 
مانند    ابزارهای  برانگیزند،  را  جدیدی  منابع  تخصیص ،  CRMو    ERP  یهاسامانه دیجیتال 

  حفظ   تا  سازندمی  قادر  شرکت را    های تحلیل داده، هوش مصنوعی و اینترنت اشیا،پلتفرم 
 نوآوری  و  محصول  نوآوری  دیجیتال،  ندیفرا  نوآوری  به  را  گذاریاشتراک  یا  نوترکیبی  منابع،
 (. Soluk, 2022) کند تبدیل وکار کسب  مدل

  سطح   در  سازمانی  آوریتاب   و  دیجیتال  تحول  ها دربارهپژوهش   توجهقابلرشد    باوجود
 فناور محور آن را در چارچوب رویکردهای    ،از ادبیات موجود  یتوجهقابلالمللی، بخش  بین 

اند؛ رویکردهایی که تمرکز  وکار تبیین کرده های سیستمی و تداوم کسب و مبتنی بر تئوری
های فناورانه است.  های دیجیتال، امنیت اطلاعات و مدیریت ریسک ها بر زیرساخت اصلی آن 

های سرمایه انسانی و یادگیری سازمانی، بر نقش  ، برخی مطالعات با اتکا به نظریه گریدی ازسو
دیجیتال،  مهارت تحول  یسازمانفرهنگهای  رهبری  داشتهو  تأکید  این حالن ی باااند.  گرا   ،
و کمتر در قالب یک چارچوب علّی   افتهیتوسعهای  صورت جزیره های نظری عمدتاً بهجریان 

توضیح دهد،   را  فناورانه  و  فرهنگی  انسانی،  عوامل  میان  تعامل  کاریکپارچه که  گرفته    به 
نظشده  این ضعف  بهاند.  بوروکراتیکویژه در سازمانری  با ساختار  دولتی  منطق که    های 

های بنیادین دارد، ها با بخش خصوصی تفاوتگیری، تغییر سازمانی و نوآوری در آن تصمیم 
 .تر استبرجسته 

بافت سازمان ایراندر  با محدودیت همکه    های دولتی  نهادی، پیچیدگی زمان  های  های 
به  صرف  اتکای  هستند،  مواجه  دیجیتال  تحول  بالادستی  اسناد  الزامات  و  بوروکراتیک 

یافته، توان تبیین سازوکارهای واقعی  یافته در کشورهای توسعههای نظری توسعه چارچوب 
 آوری دیجیتال را ندارد.  گیری تابشکل

های دولتی ایران هنوز بسیار محدودند آوری دیجیتال در سازمانمطالعات مرتبط با تاب
اند یا صرفاً بر  ها پرداختههای موجود یا به ارزیابی سطح بلوغ دیجیتال سازمانو اکثر پژوهش 

شود که بسیاری از ضرورت این تحقیق از آنجا ناشی می  اند.های فناورانه تمرکز داشته جنبه
فناوریسازمان پذیرش  ایران هنوز در  تغییر  های دولتی در  و  پیشرفته    ی سازمانفرهنگهای 

وپنجه  نظام مدیریتی ایران با مسائل متعددی دست   کهی و ازآنجائ  خود با چالش مواجه هستند
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های دولتی در راستای  آوری دیجیتال در ارتقای کارآمدی سازمانکند، نقش تابنرم می
الکترونیک   دولت  توسعه  و  اداری  نظام  بافت  حالن ی درعاست.    انکاررقابلیغاصلاح  در   ،

سازمان بهبوروکراتیک  که  مطالعاتی  کمبود  ایران،  دولتی  نظام های  بازبینی    ،مندصورت 
ویژه در سازی نماید، به ها را مدل ها را استخراج کرده و سپس روابط علیّ میان آنشاخص

هایی که تعامل میان عوامل نرم و فناورانه  خصوص پژوهشادبیات فارسی، محسوس است؛ به
 .زمان بررسی کنندهم  به طوررا 

سازی روابط علّی میان عوامل شناسایی و مدل   باهدفبر همین اساس، پژوهش حاضر  
تاب بر  تأمین روایی و سازمانآوری دیجیتال در  مؤثر  برای  ایران طراحی شد.  های دولتی 

و جستجوی   ۱پریزما مند ادبیات بر اساس چارچوبها، ابتدا یک مرور نظام جامعیت شاخص
پایگاه منابع   Scopus،  Web of Science،  Google Scholar  هایگسترده در  و سایر 

مجموعه تا  شد  انجام  شاخصمعتبر  از  از  ای  استفاده  با  سپس  گردد.  استخراج  اولیه  های 
  پالایش   هاشاخص  دیجیتال،  تحول  و  فناوری  حوزةساختاریافته با خبرگان  های نیمهمصاحبه

  تیابی به اجماع از روش دلفی فازی بهره برده شد )پنل شامل دس  برای  و  شدند  سازیبومی   و
 شناسایی  جهت  نهایی،مدیر/کارشناس اجرایی(. در مرحله  ۱4و  یعلمئتیهعضو  5خبره: ۱۹

فازی   تکنیک  از  ،دشدهییتأ  هایشاخص  میان  متقابل  اثرات  تحلیل  و  علّی  ساختار دیمتل 
استفاده شد. انتخاب این روش به دلیل توانایی آن در استخراج دانش خبرگان در شرایط عدم  

عوامل   میان  متقابل  تأثیر  تعیین  و  ؛  (Deng, 2024&  Han)  است  گرفتهصورتقطعیت 
مند، این پژوهش از نوع آمیخته با طرح متوالی اکتشافی است که از تلفیق مرور نظام   ،نی بنابرا
تحلیلداده و  خبرگان  کیفی  کمهای  ارائه    -  یهای  برای    از   بومی  و  گرا عمل  مدلیفازی 
های این یافته  کاربردی،  سطح  در.  گیردمی  بهره   ایران  دولتی  بخش  در  دیجیتال  آوریتاب

گذاران دولتی در تدوین راهبردهای مؤثر برای ارتقای توانند به مدیران و سیاست پژوهش می 
 . های فناورانه یاری رساند آوری دیجیتال و پایداری خدمات عمومی در مواجهه با بحرانتاب

در راستای پاسخ به الزامات اسناد بالادستی تحول دیجیتال دولت و پر کردن بدین ترتیب  
 از:  اندعبارتهای اصلی پژوهش سؤال  خلأ نظری موجود،

های سازمانآوری دیجیتال  ها بیشترین نقش را در تشکیل تابکدام ابعاد و شاخص .1
 دولتی ایران دارند؟

 
1 Prisma 
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 ها چگونه است؟ های تأثیرگذاری میان این شاخصرروابط علّی و مسی .2

به  .3 عوامل  به کدام  عوامل  کدام  و  )علت(  محرک  در عنوان  )معلول(  پیامد  عنوان 
 گیرند؟ آوری دیجیتال قرار میسازوکار تاب 

 مبانی نظری 

 آوری دیجیتال تاب

دیجیتالی  بخش  در  است که  تحولی  است  امروز مطرح  دنیای  در  از موضوعاتی که  یکی 
فراین همه  پذیرش  دکردن  فقط  دیجیتال  تحول  عبارتی  به  دارد،  وجود  سازمانی  های 

های جدید یا حرکت به سمت فضای ابری نیست، بلکه یک تغییر فرهنگی است که  فناوری
 Guerra et)   کند تا به طور مداوم وضعیت موجود را به چالش بکشندها را ملزم میسازمان

al., 2023  ،های موجود،  دبرای پشتیبانی از فراین  تنهانه(. این تغییر به سمت استفاده از فناوری
می استفاده  فرایندها  تغییر  برای  میبلکه  نشان  تحقیقات  پروژه  شود؛  هر  اثربخشی  که  دهد 

Myrden,  Das &)گذارد  می  ریتأثتحول دیجیتال، بر موفقیت کلی تحول دیجیتال سازمان  

 در   آزادانه  باید  تاحدامکان  ابزارها  و  هاداده  که  است  معنی  این  به  دیجیتال  آوری(. تاب 2021
 بقا و پایداری   افزایش  به  بتوانند  تا  باشند  روزبه  و  بالا  تیفیباک  عملیاتی،   ،ضیتعوقابل  دسترس،

  . (Wright, 2016)  کنند  کمک   کنند،می  استفاده  آنها  از  که  نهادهایی  سایر  یا  جوامع
مفهومی نوین در ادبیات مدیریت و فناوری است که به توانایی سازمان   آوری دیجیتالتاب

پیش دارددر  اشاره  فناورانه  اختلالات  برابر  در  سازگاری  و  بازیابی  مقاومت،   بینی، 
(Shandilya et al., 2024ای .)های  آوری سازمانی سنتی و قابلیت مفهوم ترکیبی از تاب ن

آوری دیجیتال های دولتی، تاب سازمان   در محیط(.  He et al., 2023)است  تحول دیجیتال  
ها و  های اجرایی برای حفظ تداوم خدمات عمومی، حفاظت از دادهبه معنای توانایی دستگاه

  های سایبری یا تغییرات سریع فناورانه است های نو در شرایط بحران انطباق سریع با فناوری
(SHARPE, 2024 .) 
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 1رهبری دیجیتال 
به دیجیتال  محرکرهبری  از  یکی  تاب عنوان  اصلی  میهای  شناخته  دیجیتال  .  شودآوری 

انداز فناورانه، توانمندسازی کارکنان و هدایت سازمان در مسیر دیجیتال با ایجاد چشم  نرهبرا
می فراهم  را  تغییرات  با  سازگاری  بستر  نوآوری،  و   ,.Albannai et al)  کنندیادگیری 

سو باید  کند: از یکای ایفا میهای دولتی، رهبری دیجیتال نقش دوگانه سازمان  (. در2024
با موانع بوروکراتیک و مقاومت ساختاری   گریدی ازسوتغییرات فناورانه را هدایت کند و  

  در   اینوآورانه   هایایده  که  شودمی  تعریف  رهبری  عنوانبه  دیجیتال  رهبر  . یکمقابله نماید
  برقراری   به  قادر  دهد،می  انگیزه  دیجیتال  محیط  یک  در  را  خود  کارمندان  دارد،  دیجیتال  سطح

 . است  دیجیتال  هایاستراتژی   توسعه  و  دیجیتال  محیط  یک  در  خود  کارمندان  با  پایدار  ارتباط 
(Erdoğan, 2022&  Sağbaş  .) دهد وجود رهبران آگاه از فناوری،  ها نشان میپژوهش

آوری خدمات  های دولتی و افزایش تابعامل کلیدی در کاهش شکاف دیجیتال در سازمان
 (. Erdoğan, 2022&  Sağbaş) عمومی است

  2یادگیری فناورانه

های  یادگیری فناورانه فرایندی است که از طریق آن کارکنان و واحدهای سازمانی، مهارت
را   جدید  تصمیم   رندیگیفرامدیجیتال  در  را  فناوری  دانش  میگیریو  کار  به    برند ها 

(2001 et al., Simpson  .)با سازمان هایی که یادگیری فناورانه فعال دارند، در مواجهه 
 Kocoglu et) گردند  تر بازسازی میشوند و سریع تغییرات فناوری کمتر دچار شوک می

al., 2012  .) های تخصصی فناوری در بخش دولتی، این نوع یادگیری معمولاً با آموزش
. شودسازمانی تسهیل میهای تحول دیجیتال و ایجاد جوامع یادگیری درون اطلاعات، پروژه 

 فناوری   منابع  از  فناوری  انتقال  از  پس  توانندمی  که  هستند  هاییشرکت   موفق،  هایشرکت 
   .(Lin, 2003) کنند کسب شایستگی داخلی، فناورانه یادگیری طریق از خارجی،

 

 
1 Digital leadership 

2 Technological learning 
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  1چابکی دیجیتال 

فناوری  و  تغییرات محیطی  به  مؤثر  پاسخ سریع و  برای  توانایی سازمان  به  چابکی دیجیتال 
دارد سازمان(.  Salmela et al., 2022)  اشاره  معمولاً در  دیجیتال  چابکی  دولتی،  های 

تصمیم  واسطۀبه سلسله فرایندهای  و ساختارهای  قوانین رسمی  کند،    محدود  ،مراتبیگیری 
 ناشی   ها و تهدیدهایفرصت   از  برداریبهره   برای  واحد  یک  توانایی  دیجیتال  است. چابکی

,Grover )  است   توسعهدرحال  یا  محدود  زمانی  هایبازه   در  مولد  دیجیتال  هایفناوری  از

  های قابلیت   تنهانه  ،  2دیجیتال  جدید نوآورانه  هایاستراتژی   ایجاد  ضمن  هاسازمان .  (2022
  را   آنها  و  داده  افزایش  نیز  را  افراد  پویای  هایقابلیت   بلکه  بخشند، می  بهبود  سازمان  پویای

 . ( Goraya et al., 2024)کنند می آورترتاب

  3حکمرانی داده و امنیت سایبری 

  تشکیل   را  داده  مدیریت  جهانی  برنامه  یک  4اطلاعات   فناوری  حکمرانی  و  داده  حکمرانی
 هاتکنیک  و  ابزارها  ها،روش   ،فرایندها  بر  داده  مدیریت  به  داده  حکمرانی  رویکرد.  دهندمی

 فرد منحصربه  و  اعتمادقابل  بالا،  کیفیت   دارای  هاداده  که  شود  حاصل  اطمینان  تا  دارد  تمرکز
 هایسیاست   توسعه  ها،داده  مدیریت  ها،داده  کیفیت  عناصر  شامل   داده  حکمرانی.  باشندمی

 و هسته است، ریسک و انطباق  مدیریت و وکارکسب  یندهایفرا بهبود اطلاعات، حکمرانی
 احراز  و  هاداده  امنیت  فراداده،  مدیریت  مانند  موضوعاتی  و  بود  خواهد  هاداده  بر  نظارت   اصلی

 Anil)  گیردمی  بر  در  را  هاداده  ادغام  و  هاداده  کیفیت  هایسیاست   و  قوانین  تنظیم  هویت،

& Babatope,2024)  .امنیتی،   تدابیر  ها،سیاست   ابزارها،  از  ایمجموعه  سایبری  امنیت  
 و   تضمین  ها،شیوه   بهترین  آموزش،  اقدامات،  ریسک،  مدیریت  رویکردهای  ها،دستورالعمل 

 کاربر   و  سازمان  هایدارایی  و  سایبری  محیط  از  محافظت  برای  توانندمی  که  است  هاییفناوری
 شامل  کاربر  و  سازمان  هایدارایی  .(Anil & Babatope,2024)  گیرند  قرار  مورداستفاده

  مخابراتی  هایسیستم  خدمات،  ها،برنامه  ها،زیرساخت   پرسنل،  متصل،  محاسباتی  هایدستگاه 
  تلاش   سایبری  امنیت.  است  سایبری  محیط  در   شده  ذخیره  و یا   شده  منتقل  اطلاعات   کل  و

 
1 Digital agility 
2 Digital transformation strategies (DTS) 
3 Data governance & cybersecurity (DG) 
4 Information technology governance (ITG) 
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  خطرات   برابر  در  را  کاربر   هایدارایی   و  سازمان  امنیتی  هایویژگی  حفظ  و  دستیابی  تا  کندمی
 . (Craigen et al., 2014) کند تضمین سایبری  محیط در مربوطه امنیتی

  روند آوری دیجیتال به شمار میتاب  های اصلیها از پایهداده  حکمرانیامنیت سایبری و 
(Anil & Babatope, 20242025, et al.,  Singh  .)حجم  که    های دولتیدر سازمان

تواند اثرات کنند، حملات سایبری میهای حساس شهروندان را مدیریت میعظیمی از داده
،  نی ؛ بنابرا(Vanderbist, 2020)باشد  ای بر اعتماد عمومی و تداوم خدمات داشته  گسترده 

های امنیت اطلاعات، و آموزش مداوم  داده، سیاست   حکمرانیهای قوی  وجود چارچوب
et  Singh)  آوری دیجیتال استکارکنان در حوزه امنیت سایبری از الزامات اساسی تاب

2025al., .)   

 1فرهنگ نوآوری

مجموعه ف به  نوآوری  ارزش رهنگ  از  نگرش ای  باورها،  رویه ها،  و  گفته ها  سازمانی  های 
را ترویج  پذیری، همکاری، یادگیری مستمر و پذیرش تغییرتفکر خلاق، ریسک شود کهمی
تا  می ایده   ندیفرادهند  مستمر  تولید  بهبود  جدید،  و فرایندهاهای  خدمات،  یا  محصول   ،

چند نفر خاص، بلکه    فۀیوظعنوان  نوآوری را ممکن سازند. چنین فرهنگی، نوآوری را نه به 
از  به بخشی  همۀ  یسازمانتیهوعنوان  می  نقش  آن  در  اعضا  که  د  نبیدارند 
(Jucevičius,2010  .) آوری دیجیتال  در تابنرم؛ اما مؤثر  عنوان عاملی  فرهنگ نوآوری به

، خلاقیت و یادگیری از اشتباهات  وخطاآزمون زمانی که کارکنان سازمانی، از  .  مطرح است
برابر  و    کندمی  تشویق   را  پذیریریسک   و  خلاقیت  مداوم،  رشداستقبال کنند،   سازمان در 

فناورانه مقاومشوک  های سازمان  در (. ,.2025Kodithuwakku et al)  شودتر میهای 
های  کارانه دارند، تقویت روحیه نوآوری و پذیرش فناوریدولتی که معمولاً فرهنگ محافظه

توانند زمینه های انگیزشی میگرا و سیاست حال، رهبران تحول بااین   .نو چالشی جدی است
تاب نتیجه  در  و  نوآوری  فرهنگ  سازندرشد  فراهم  را  دیجیتال   & Velyako)  آوری 

Musa, 2024 بخش بر  دیجیتال  تحول  سازمان(.  مختلف  میهای  اثر  دولتی  گذارد.  های 
باشد. فرهنگی که تغییرات، نوآوری و سازمان نیازمند گسترش فرهنگ دیجیتال می رون یازا

 .(Barišić et al., 2021) گیرد در بربهبود مستمر را  

 
1 Innovation culture 
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 پیشینه پژوهش
های دولتی به یکی از محورهای کلیدی آوری دیجیتال در سازماندر دهه اخیر، مفهوم تاب 

های خارجی بر بیشتر پژوهش   .در ادبیات مدیریت عمومی و تحول دیجیتال تبدیل شده است
آوری گیری تابارتباط میان رهبری دیجیتال، یادگیری فناورانه، و چابکی سازمانی در شکل

 د. انتمرکز داشته
(2024) Mahmood et al.  برای   دیجیتال  آوریتاب  چارچوب"ای با عنوان  در مقاله 

که  شان  ن  "بحران   مدیریت می  یآورتابدادند  تشکیل  اصلی  بعد  چهار  از   شود:دیجیتال 
امنیتفناورانه  زیرساخت فرهنگ  سایبری  ،  دیجیتال  ،  ، انسانی  هایمهارت  ویادگیری 

   ای در پایداری سیستم فناورانه دارند.که عوامل فرهنگی و انسانی نقش واسطه یاگونه به

های دیجیتال قابلیت کند  بیان می  Sagarik  (2024)  پژوهش  در حوزه دولت الکترونیک،

  گذارند یماثر  آوری کارکنان  تاب کارکنان به طور مستقیم بر ظرفیت  ای  رسانه   سواددولت و  

 شکاف میان نوآوری و عملکرد را کاهش دهد.   تواندیم های دیجیتال و توسعه مهارت 
،  های بهداشتیآوری در سیستم»تابنیز با بررسی    .Garcia-Perez et al( 2023)  مطالعۀ

دیجیتال« تحول  و  سایبری  دانش    امنیت،  سطح  که  داد  آمادگی  نشان  کارکنان  تخصصی 
های انسانی،  آوری دیجیتال است و ضعف مهارتی سطح تابفناورانه سازمان، تعیین کننده

 دهد.  پیشرفته، تاب آوری را کاهش می یهایفناورحتی در حضور 
تحت     Awad & Martín-Rojas(  2024)  در بخش خصوصی پژوهش،  گریدی ازسو

تحول دیجیتال از طریق  ند که  نشان دادسازمانی«    آوریتاب  بر  دیجیتال  تحول  تأثیر»عنوان  
همین الگو در   آوری داردبر تاب  و معناداری   مثبت  اثر،  فناورانه  یادگیری سازمانی و نوآوری

های چینی نیز تایید شد، به طوری که تحول در شرکت.Zhang et al (  2025)  ی مطالعه
سازمانی   آوریتابدیجیتال علاوه بر تاثیر مستقیم، از مسیر نوآوری و یادگیری فناورانه، به  

 شود.منجری می
(2025)Kamil et al.   عنوانمقاله  ر د با   سنجش :  دیجیتال  تحول  آوریتاب»  ای 

تابعمومی«    خدمات  کیفیت  بهبود  برای  شهری  حکمرانی  ظرفیت که  دادند  آوری نشان 
می تحقق  زمانی  شهری  دولتی  نهادهای  در  ظرفیت دیجیتال  که  و حکمرانیهای  یابد  ی 

قابلیت  با  دیجیتال  تحول زیرساختی  رهبری  و  سازمانی  یادگیری  این  های  شوند.  تلفیق  گرا 
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های دیجیتال کارکنان گذاری بر مهارتهای محلی با سرمایهپژوهش تأکید دارد که دولت
 . توانند کیفیت خدمات عمومی را در شرایط بحران افزایش دهندمحور، میهای دادهو نظام 

(2021)Fleron et al.   دانمارک نشان   دولت  دیجیتال  سازمانی  آوریتاب  با بررسی
رهبری فناورانه  کلیدی  مؤلفۀافزایی میان سه  هم  جۀ ینتدیجیتال    سازمانی  آوریدادند که تاب

فناوری  با  یادگیری تدریجی کارکنان در مواجهه  نهادینهدر سطح کلان،  نو، و  سازی های 
سازمان در  نوآوری  است.های  فرهنگ  می دولتی  نشان  پژوهش  تاباین  که  آوری دهد 

به نه  در  دیجیتال  بلکه  ناگهانی،  ایجاد    ندیفراصورت  و  فناوری  با  سازمان  تطبیق  بلندمدت 
های  هایی که بر توسعه مهارتدولت و    گیردهای شناختی در سطوح مختلف شکل میظرفیت 

تطبیقی سرمایه یادگیری  برابر بحرانگذاری کرده دیجیتال کارکنان و  فناورانه اند، در  های 
  دهند.)مانند حملات سایبری یا تغییرات پلتفرمی( مقاومت بیشتری نشان می

تحلیلی  ،همچنین  در   عمومی  خدمات  آوریتاب»   .Asante et al(2023)  گزارش 
آوری خدمات عمومی ، تابهای جهانیبحران« نشان دادند که در  19-کووید  از  پس  جهان

های دیجیتال و توان سازگاری کارکنان آمادگی فرهنگی، مهارت به  نه تنها به فناوری، بلکه  
 وابسته است.  

اما مطالعاتی در زمینه  جدید ادیجیتال« نسبتاً  آوری  در ایران، اگرچه مفهوم »تاب ست، 
 .اطلاعات در بخش دولتی انجام شده است انهفناورو آمادگی  آوری سازمانیتاب

عوامل موثر بر   شناسایی» ( در پژوهشی با عنوان  1404)  برای مثال خوانساری و همکاران 
سازمانتاب کارکنان  دیجیتال  دولتیآوری  )های  شرکت «   موردی:    مناطق   ملی  مطالعه 
چون  خیزنفت  عواملی  که  دریافتند   های فناوری  حکمرانی  سازمانی،  سازیجوان  جنوب( 

 هایزیرساخت   توسعه  مدرن،  دیجیتال  هایفناوری  و  تجهیزات  توسعه  سازی،دیجیتال، ایمن 
وانطباق   و  سازگاری  کارکنان؛  سازیعلمی   تهدیدات؛   برابر   در  دیجیتال  پذیری 

  های دولتیآوری دیجیتال کارکنان سازمانتاب  گیری  خودکارآمدی نقش محوری در شکل
 دارند. 

نیز در پژوهش خود درباره 1404)  ایمانی و همکاران بر  ی  (  »پذیرش هوش مصنوعی 
نوآوری سازمانی ایران(  «تاب آوری دیجیتال و  نشان  ،  )مطالعه موردی: سازمان حسابرسی 

مصنوعی  ندداد پذیرش هوش  محور،  که  داده  تحلیلی  بر   و هوش  معناداری  و  مثبت  تأثیر 
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تاب تاب همچنین،  دارد.  سازمانی  نوآوری  و  دیجیتال  و  آوری  مثبت  تأثیر  دیجیتال  آوری 
 . داردمعناداری بر نوآوری سازمانی  

پژوهش   همکاراندر  و  نوده  توسعه  1402)  صفری  راهبردهای  »تبیین  عنوان  با   )
گیری کارکنان وزارت ورزش و  دیجیتال در جهت کاهش رفتارهای کناره  ی سازمانفرهنگ

شده است که توسعه فرهنگ دیجیتال شامل نوآوری، ذهنیت دیجیتال،    دی تأکنیز  جوانان«  
کارکنان، بستر لازم    یریگکنارهعلاوه بر کاهش رفتارهای    محورداده  یریگمی تصمچابکی و  

 . کندیمسازمانی را ایجاد  آوریتاببرای 
مراتبی تأثیر پذیرش هوش مصنوعی و فرهنگ سازمانی سلسله(  1403)  ملائی و همکاران

آوری دیجیتال و نوآوری سازمانی در سازمان حسابرسی ایران بررسی کرده است. را بر تاب
طور دهد که پذیرش هوش مصنوعی به سازی معادلات ساختاری نشان مینتایج مبتنی بر مدل 

کند، در حالی که فرهنگ آوری دیجیتال و نوآوری سازمانی را تقویت میمعناداری تاب
بر هر دو متغیر دارد. همچنینسلسله اثر منفی  آوری دیجیتال  مشخص شد که تاب   ،مراتبی 

می ایفا  سازمانی  نوآوری  ارتقای  در  مثبتی  نقش  یافته خود  این  میکند.  تأکید  که ها  کنند 
فناوری بهره  از  مهارتگیری  توسعه  نیازمند  نوین  کاهای  دیجیتال  به  های  و حرکت  رکنان 

 .سوی فرهنگ سازمانی مشارکتی و منعطف است
توان آوری دیجیتال را میدهد که مطالعات مرتبط با تابمند ادبیات نشان میبررسی نظام 

 :به چهار دسته اصلی تقسیم کرد
پژوهش اول:  محورهای  دسته  فناوری  فناور  پذیرش  تاب:  و  مطالعات،  از  دسته  آوری این 

به عمدتاً  را  بهدیجیتال  یا  پذیرش  پیامد  فناوریعنوان  هوش کارگیری  )مانند  خاص  های 
زیرساخت  یا  سایبری  امنیت  کرده مصنوعی،  بررسی  دیجیتال(  این نمونه   .اندهای  از  هایی 

 .Garcia-Perez et alو   (1403) های ملائی و همکارانتوان در پژوهش رویکرد را می

های نوین در افزایش ظرفیت مقابله ها بر نقش فناوریمشاهده کرد که تمرکز آن  (2023)
شوک با  استسازمان  دیجیتال  به  .های  را  فناوری  نقش  اگرچه  مطالعات  تبیین  این  خوبی 

ای عمدتاً فناورانه تلقی کرده و به تعامل آن با عوامل آوری دیجیتال را پدیده کنند، اما تابمی
 . انسانی، فرهنگی و ساختاری سازمان توجه محدودی دارند

آوری  در این دسته، تمرکز اصلی بر تاب:  محور و نیروی انسانیهای انساندسته دوم: پژوهش
 Sagarik (2024 )مانند  مطالعاتی    .دیجیتال کارکنان یا نیروی انسانی بخش عمومی است
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توانند ها و نگرش کارکنان میدهند که مهارتنشان می (1404) و خوانساری و همکاران
ها اهمیت عامل انسانی  اگرچه این پژوهش  .آوری دیجیتال نیروی انسانی را تقویت کنندتاب

کند ماند و مشخص نمی ها عمدتاً در سطح فردی باقی میکنند، اما تحلیل آنرا برجسته می
 .شودآوری دیجیتال سازمان در سطح کلان منجر میآوری کارکنان چگونه به تابکه تاب

 ی سازمانفرهنگاین دسته از تحقیقات بر نقش  :  های فرهنگی و رفتاریدسته سوم: پژوهش
دارند تمرکز  کارکنان  رفتار  و  یادگیری  و    .دیجیتال،  نوده  صفری  مانند  داخلی  مطالعات 

در   Awad & Martín-Rojas (2024)المللی نظیر  های بینو پژوهش  (1402) همکاران
عنوان یک متغیر مستقل  در این مطالعات، فرهنگ دیجیتال معمولاً به   .گیرنداین گروه قرار می

شود و جایگاه آن در یک نظام علّی جامع که سایر عوامل فناورانه و  یا رفتاری بررسی می
 .، مشخص نیستردی در برگساختاری را نیز 

پژوهش  چهارم:  چارچوب دسته  کیفیهای  و  پژوهش :  ساز  کرده برخی  تلاش  اند  ها 
مطالعه   .ویژه در شرایط بحرانآوری دیجیتال ارائه دهند، بههایی مفهومی برای تابچارچوب 

(2024) Mahmood et al.  از  نمونه استفاده  با  که  است  رویکرد  این  از  شاخص  ای 
این مطالعات غالباً    .آوری دیجیتال را شناسایی کرده استهای تابهای کیفی، مؤلفهروش 

ها بسنده کرده و روابط علیّ، شدت اثرگذاری و نقش محرک یا پیامدی  به شناسایی مؤلفه
 .  کنندعوامل را مشخص نمی 

المللی ابعاد های داخلی و بین دهد که اگرچه پژوهش مرور مطالعات نشان میبندی و  جمع 
  های مهارت  تا  گرفته  سایبری  امنیت  و  فناورانه  زیرساخت  )از  آوری دیجیتالگوناگون تاب 

را  فرهنگ  و  سازمانی  یادگیری  انسانی، کرده شناسا  نوآوری(  امایی  آن اند،  صرفاً اکثر  ها 
سازی ها را بررسی کرده و ساختار علّی میان این عوامل را مدلروابط مستقیم یا همبستگی

شده، رغم تنوع مطالعات انجامدهد که علیهای فوق نشان میتحلیل انتقادی دسته. اندنکرده 
 :است ماندهیباقچند خلأ اساسی در ادبیات موجود 

آوری دیجیتال را در سطح سازمانی و نه صرفاً فردی یا فناورانه هایی که تابنبود پژوهش  .1
 تحلیل کنند؛

بهدلم  فقدان .2 را  فناورانه  و  فرهنگی  انسانی،  عوامل  میان  علّی  تعامل  که  صورت  هایی 
 زمان تبیین نمایند؛ هم
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های های دولتی بوروکراتیک ایران که با محدودیتکمبود مطالعاتی در بافت سازمان .3
 اند؛نهادی و سیاستی خاص مواجه

سازی علّی در شرایط عدم توصیفی، همبستگی یا کیفی، و فقدان مدل  غلبه رویکردهای .4
 .قطعیت

  آمیخته   رویکردی  اتخاذ  با  و  شده  طراحی  فوق   خلأهای  کردن   پر  باهدف  حاضر  پژوهش
روابط علّی با    سازیمدل   و  فازی  دلفی  ادبیات با روش پریزما،  مندنظام   مرور  از  گیریبهره   و

دیمتل   در   چندبعدی  سازمانی  سازوکار  یک  عنوانبه  را  دیجیتال  آوری تاب  فازی،  روش 
 . کندمی تبیین ایران دولتی هایسازمان

 تبیین   و   پیامدی  و  محرک  عوامل  تفکیک  و  شناسایی  در  پژوهش  این  اصلی  نوآوری
 فارسی،   ادبیات  در  ویژهبه  پیشین،  مطالعات   در  که   امری  هاست؛آن  میان   اثرگذاری  مسیرهای

 . است نگرفته قرار موردتوجه

   روش

باشد. بدین معنا که در گام نخست  این مطالعه از نوع آمیخته با رویکرد متوالی اکتشافی می
مصاحبهداده طریق  از  کیفی  تحول  های  و  اطلاعات  فناوری  حوزه  خبرگان  با  عمیق  های 

سازماندیجیتال   مرحله    یهادر  این  شد.  گردآوری  شاخص  باهدفدولتی  و شناسایی  ها 
و شاخص  یآورتاباولیه    یهامؤلفه مفاهیم  استخراج  از  انجام گرفت. پس  از دیجیتال  ها 

اهمیت و بومی   دربارةها وارد مرحله دلفی فازی شدند تا میزان توافق خبرگان  ها، دادهمصاحبه
در روش دلفی فازی، هر شاخص بر اساس قضاوت خبرگان   ها سنجیده شود.بودن شاخص 

گیری فازی و  گیری از میانگین های زبانی فازی ارزیابی شد. سپس با بهره با استفاده از مقیاس
  .هایی که سطح توافق بالاتری داشتند، انتخاب شدندهای ضریب همگرایی، شاخصشاخص

روش دلفی فازی به دلیل توانایی آن در مدیریت ابهام و نظرات ذهنی خبرگان، ابزار مناسبی  
 ,.Manakandan et alشود )ه محسوب میمفهومی شرایط پیچید   یهاشاخصبرای غربال  

2017 .) 
استفاده   های نهایی، از روش دیمتل فازیدر گام دوم، برای بررسی روابط علّی بین مؤلفه

های علت و  گردید. این روش، روابط متقابل و شدت تأثیر میان عوامل را در قالب ماتریس
تأثیر یک  (Lin & Wu, 2008)  کندمعلول مشخص می این مرحله، هر خبره میزان  . در 

ای )خیلی کم تا خیلی زیاد( درجههای زبانی فازی پنجعامل بر دیگری را با استفاده از مقیاس
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بهارزیابی کرد. داده میانگین دست های  از  استفاده  با  به ماتریس  آمده  و  فازی تجمیع  گیری 
 نقشۀماتریس روابط کل و ترسیم    محاسبۀسازی،  روابط مستقیم تبدیل شدند. سپس با نرمال 

گردیدند  شناسایی  تأثیرپذیر  و  تأثیرگذار  عوامل  علیّ،   ;Yang et al., 2008)  روابط 

Ochoa et al., 2018). 
ها  برای مدیریت داده  د. اکسلاستفاده ش  و اکسل متلب  افزار  برای انجام محاسبات از نرم 

های فازی و استخراج برای تحلیل داده  و متلب  قرار گرفت  مورداستفادهو محاسبات اولیه  
 .ماتریس روابط به کار رفت

محتو به روایی  از  اطمینان  استخراج شاخص  ،۱امنظور  روابط  و  توسط  ها  از   ۵شده  نفر 
های اطلاعاتی بازبینی شدند. خبرگان میزان تناسب، استادان حوزه مدیریت فناوری و سیستم

 ، در نهایت.  ای ارزیابی کردند درجهوضوح و جامعیت هر شاخص را بر اساس مقیاس پنج
از  شاخصتعداد خبرگان،    بهباتوجه  امتیاز کمتر  میانگین  یا    42/0هایی که  داشتند، حذف 

عنوان روش مناسب برای تأیید روایی  های مشابه بهاین رویکرد در پژوهش  .بازنگری شدند
 ,.Lawshe, 1975; Haynes et al)  است  شده  توصیه  کمی– های کیفیمحتوایی شاخص

1995 .) 
پایای  سنجش  تصمیم  2یبرای  ثبات  شاخص  از  خبرگان،  دورهای قضاوت  در  گیری 

پایایی و اجماع پایدار  دهندةنشان %15مختلف دلفی استفاده شد که میزان تغییرات کمتر از 
 & Skulmoski et al., 2007; Hsu & Sandford, 2007; Murry)بود  مطلوب  

Hammons, 1995.)   مدیران ارشد  یعلمئتیهدر پژوهش حاضر، خبرگان شامل اعضای ،
در   دیجیتال  تحول  کارشناسان  و  اطلاعات  ترکیب  سازمان فناوری  این  بودند.  دولتی  های 

زمانی تأیید    3ی روایی بیرون  .ناهمگن سبب شد که نتایج از قابلیت تعمیم نسبی برخوردار باشند 
رو، در های مختلف تکرارپذیر باشند. ازاینها و گروهها در شرایط، موقعیتشود که یافتهمی

این پژوهش، تنوع خبرگان و مقایسه نتایج با مطالعات پیشین دو راهبرد اصلی برای افزایش 
(. Cook et al.,19792015, Stanley&  Campbell ;)  شوندروایی بیرونی محسوب می

، ثبات قضاوت و کنترل محاسبات، اعتبار بیرونیدر مجموع، ترکیب روایی محتوایی، روایی  
 .کند قبولی تضمین میشناختی پژوهش را در سطح قابلروش 

 
1 Content validity 

2 Reliability 

3 External validity 
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 : انجام گرفت گامسهاجرای پژوهش در   

 ساختاریافته؛های نیمهها از مصاحبهشناسایی اولیه شاخص: مرحله اکتشافی .1

 ها از طریق دلفی فازی؛سازی شاخصتأیید و غربال  ع:مرحله اجما .2

تعیین روابط علّی میان عوامل با استفاده از دیمتل فازی و ترسیم مدل  :  سازیمرحله مدل .3
 .آوری دیجیتالنهایی تاب

های  سازمانجامعه آماری شامل خبرگان و مدیران فناوری اطلاعات و تحول دیجیتال  
وزارت ارتباطات و فناوری اطلاعات، وزارت امور  وزارت نفت، وزارت نیرو،  )   دولتی ایران

است که دارای  (  های تابعه دولت مرکزیاقتصادی و دارایی، سازمان امور مالیاتی و سازمان
روش  .  های تحول دیجیتال دارندساختار رسمی و بوروکراتیک بوده و تجربه عملی در پروژه 

هدفمندنمونه   بیشترین   با  افرادی   تا  شد  انجام  یبرفگلوله   تکنیک   از  گیریبهره  با  و  گیری 
 انتخاب شوند.  آوریحوزه دیجیتال و تاب در عملی و آگاهی موضوعی، تجربه ارتباط 
 حول   انفرادی  یافتهرساختانیمه  هایمصاحبه  طریق  از  کیفی  هایداده  نخست،  مرحلۀ  در
  ادامه،   در.  شد  گردآوری  آوری دیجیتالتاب  هایشاخص  دربارة  کلیدی  پرسش  چند  محور

برای  فازی  دلفی  از  ها،شاخص  سازیبومی  و  غربالگری  منظوربه   بین   علیّ  روابط  تعیین  و 
استفاده مؤلفه فازی  از دیمتل  نمونه در روش گردید   ها  تعیین حجم  بر قضاوت .  های مبتنی 

اعضای   تجربۀخبرگان، مانند دلفی فازی و دیمتل فازی، تابعی از میزان تجانس تخصصی و  
نفر   1۵تا    10، در صورت همگنی تخصصی میان خبرگان، استفاده از  یطورکلبه  .پنل است

در مقابل، در شرایطی که ترکیب خبرگان (.  Manakandan et al., 2017)   کفایت دارد
ها نفر افزایش یابد تا تنوع دیدگاه   30تا    1۵شود تعداد اعضا بین  تر باشد، پیشنهاد میناهمگون 

 & ,Hsu & Sandford, 2007; Skulmoski, Hartman)شود  خوبی پوشش داده  به

Krahn, 2007  .)نمونه معمولاً محدودتر در نظر   اندازة،  دیمتل –در خصوص روش فازی
های  هاست و دقت قضاوت شود، زیرا هدف آن تحلیل روابط علیّ میان شاخصگرفته می

ادبیات، در اغلب پژوهش  بر اساس مرور  نمونه اهمیت دارد.  های تخصصی بیش از حجم 
 خبره برای تحلیل روابط کافی گزارش شده است   30تا    10  تعداد  دیمتل، –دیمتل و فازی

(Asadi et al., 2022 .) 
حاضر،   پژوهش  خبرگان،   بهباتوجه در  میان  نسبی  تجانس  و  موضوع  مدیریتی  ماهیت 

مدیر و کارشناس ارشد فناوری اطلاعات انتخاب    ۱4و   یعلمئت یهعضو    5نفر شامل  ۱۹تعداد
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شناسی های روش های پژوهش گردید. این ترکیب از نظر تعداد و تنوع تخصصی با توصیه 
  صورت به  خبره  4  ابتدا  در.  بود  سال۱0حدود   افراد   این  کاری  سابقۀ  میانگین  .خوانی داردهم

 افزوده   نمونه  به  و  معرفی  دیگر  خبره ۱5برفی  گلوله  روش  با  سپس  و  شدند  انتخاب   هدفمند
 نفر 3و ارشدکارشناسی دارای نفر  ۱0دکتری، مدرک دارای نفر 6 نظر تحصیلات، از .شدند
 برای   لازم  تنوع  کنندگان،  مشارکت  تحصیلی  و  تخصصی  ترکیب.  بودند   کارشناسی  دارای

 . ساخت فراهم را فازی دیمتل  و دلفی هایروش در علمی اجماع به دستیابی

 مراحل اجرای پژوهش 
 ها فرایند شناسایی شاخص

شده های استخراجبرای تکمیل شاخص   :هامرحله مصاحبه اکتشافی و تحلیل کیفی شاخص
نظام  مرور  بومیاز  از  اطمینان  و  ادبیات  مرحلهمند  مفاهیم،  مصاحبهسازی  از  های  ای 

و مدیران ارشد فناوری    یعلمئتیهساختاریافته با چهار نفر از خبرگان اولیه شامل اعضای  نیمه 
و ابعاد   پریزما های مصاحبه بر اساس چارچوبهای دولتی انجام شد. پرسش سازماناطلاعات  

 :شده از ادبیات طراحی گردید و در سه محور کلی متمرکز بوداصلی استخراج 

 . های دولتی ایرانآوری دیجیتال در سازمانشناسایی عوامل کلیدی مؤثر بر تاب .1

 .ای در حوزه تحول دیجیتالهای زمینهبررسی وضعیت موجود و چالش  .2

 . مندآمده از مرور نظامدستهای اولیه بهسنجی شاخصتکمیل و صحت  .3

کنندگان  دقیقه به طول انجامید و با رضایت مشارکت   ۴۵تا    30میانگین    به طورها  مصاحبه
 .سازی شدخط پیادهبهضبط و سپس خط

داده کدگذاری  و  تحلیل  مصاحبه روش  دادهبه:  های  تحلیل  از  منظور  کیفی،  های 
استفاده    Strauss & Corbin (  1998) کدگذاری باز، محوری و انتخابی مطابق با الگوی

شد. ابتدا مفاهیم اولیه از دل متن استخراج و کدهای باز تولید گردید. سپس کدهای مشابه  
های کلیدی در مرحله کدگذاری انتخابی در طبقات محوری ادغام شدند و در نهایت مؤلفه

 .تثبیت شدند

شاخص تأیید  بر  علاوه  مرحله،  این  استخراجخروجی  شامل  های  ادبیات،  از  شده 
ها شده نیز بود. تحلیل کیفی به ایجاد اطمینان از تناسب شاخصچند مفهوم بومی  شدناضافه
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واقعی سازمان ایران کمک کردبا زمینه  دنبال  .های دولتی  منتخب در    42تحلیل  به  مطالعه 
 .شاخص اولیه استخراج شد 24مند،مرور نظام 

 ها ای از فرایند کدگذاری مصاحبهنمونه. 1جدول  

 شاخص نهایی
 )ورود به دلفی( 

 کدگذاری باز  طبقه محوری 
 شدههای استخراج گزاره 

 از مصاحبه 

آموزش مستمر کارکنان 
 در حوزه فناوری 

 یادگیری فناورانه 

  ،کمبود آموزش 
مقاومت در برابر  

 فناوری 

آید، کارکنان ما وقتی ابزار جدید می 
مقاومت دارند؛ چون آموزش کافی  

 .بینندنمی 

حمایت مدیریت از  
 نوآوری فناورانه 

 رهبری دیجیتال
  ،نقش رهبری

 حمایت مدیریتی 

اگر مدیر ارشد حمایت نکند، پروژه  
 .روددیجیتال جلو نمی

قابلیت اطمینان  
 زیرساخت دیجیتال 

زیرساخت  
 فناوری اطلاعات 

و  ناپایداری سیستم 
 ضعف زیرساخت 

ها ناپایدار است و هر لحظه  زیرساخت 
 .احتمال قطعی سیستم وجود دارد

پردازی تشویق به ایده
 فناورانه 

 فرهنگ نوآوری 
نبود فرهنگ  

 پردازی ایده

  ییهای نو دارند؛ اما فضاکارکنان ایده 
 .برای ارائه نیست

اشتراک دانش دیجیتال  
 سازمانی درون

مدیریت دانش  
 دیجیتال 

ضعف در اشتراک  
 دانش 

دانش بین افراد به اشتراک گذاشته  
 .شودنمی 

  های مجموعه   نظریه  و  سنتی  دلفی  روش  ترکیب  از  فازی  دلفی   تکنیک دلفی فازی: روش
 مشخص   صراحتبه  پارامترها  و  اهداف  که  مسائلی  در  گیریتصمیم   برای  و  دآمدهیپد  فازی

 میان   سازیاجماع   برای  مؤثر  ابزاری  هرچند  کلاسیک،  دلفی  روش.  است   کارآمدتر  نیستند،
  در  قطعیت   عدم   و  ابهام  با  ها،قضاوت   زبانی  ماهیت  دلیل  به  اما   شود،می  محسوب  خبرگان
 ابهام،  این  کاهش  منظوربه   رو،ازاین (.  Glumac et al., 2011)  است  مواجه  هاارزیابی 
 & Cheng)  کردند ارائه را  روش این فازی ینسخه میلادی  1980 دهه در گوپتا و کافمن

Lin, 2002)  .  شودیمدر این روش از مجموعه اعداد فازی یا نظریه مجموعه فازی استفاده 
. این امر باعث کاهش  باشدیم که به موجب آن، هر مجموعه دارای ارزشی از صفر تا یک  

اجازه    شودیم دفعات تحقیق   به خبرگان  ابراز   دهدیمو  ابهامات  بدون  نظرات خود را  که 
نمایند و در نهایت بدون به خطر افتادن نظرات واقعی و اصلی خود به توافق و اجماع نظر  

 (. Manakandan et al., 2017) برسند
مرحله  در  گرفت.  صورت  مرحله  چند  طی  پژوهش  این  در  فازی  دلفی  روش  اجرای 

های پیشین طراحی شاخص برگرفته از مرور ادبیات و مدل24اولیه شامل  نامهپرسش نخست،  
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فناوری نفر از متخصصان دانشگاهی و اجرایی در حوزه  ۱۹گردید. سپس پنل خبرگان شامل
دیجیتال تمایل  و  و  تجربه  اساس  مشارکت    بر  حداقلبه  سابقه  ۷با  و    سال  شدند  انتخاب 
   .ها در دو دور متوالی میان آنان توزیع شدپرسشنامه 

داده تحلیل  مرحله  پاسخدر  مقادیر ها،  به  فازی  منطق  از  استفاده  با  کیفی خبرگان  های 
اهمیت ای )از بسیار کمدرجهدهنده نظر خود را در قالب طیف پنجعددی تبدیل شد. هر پاسخ

بیان نمود که به سه مقدار فازی     ترین مقدار (، منطقی1nکمترین مقدار )تا بسیار بااهمیت( 
(2n( و بیشترین مقدار )3nو به اعداد متناظر جدول شماره )تبدیل گردید  2  ( Manakandan

et al., 2017) . 

 ی لیکرت به اعدد فازی ادرجه. تبدیل طیف پنج  2جدول

 متوسط اعداد فازی  اعداد فازی متناظر با نمره لیکرت  نمره لیکرت  متغیر کلامی 
3n 2n 1n 

 08/0 0 0 2۵/0 1 خیلی کم 

 2۵/0 0 2۵/0 ۵/0 2 کم

 ۵/0 2۵/0 ۵/0 7۵/0 3 متوسط

 7۵/0 ۵/0 7۵/0 1 ۴ زیاد

 92/0 7۵/0 1 1 ۵ خیلی زیاد

( رابطه  از  و  مقادیر هر شاخص تجمیع شد  فازی،  میانگین  از  استفاده  با  برای 1سپس   )
گردید فازی استفاده  قطعی  مقدار  محاسبه  و  آن  زدایی  در  که   :𝑚1, 𝑚2 , 𝑚3    میانگین
 های فازی خبرگان می باشد. نمره 

𝐴𝑚𝑎𝑥                                    :                   1رابطه شماره  =  
1

3
 (𝑚1 + 𝑚2 + 𝑚3)              

ها بر اساس میزان توافق میان خبرگان ارزیابی شدند. اختلاف میان در مرحله بعد، شاخص
میانگین   و  خبره  هر  فازی  هر  مقادیر  فازی  )مؤلفهعدد  رابطه  اساس  بر  و 2،  محاسبه   )

آستانهشاخص مقدار  که  شدند  2/0مساوی    ترکوچک   هایی  تلقی  معتبر   داشتند، 
(Manakandan et al., 2017  ؛Mohamad et al., 2015.)   های معتبر به  نسبت شاخص

  در نظر گرفته شد  %7۵، معیار توافق نهایی بود و حد پذیرش اجماع برابر با  متخصصینکل  
 و مولفه های با توافق کمتر از آن کنار گذاشته شدند. 
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     2رابطه شماره 

    𝑑(𝑚, 𝑛) = √
1

3
[(𝑚1 − 𝑛1)2 + (𝑚2 − 𝑛2)2 + (𝑚3 − 𝑛3)2]     

یا  هایی که میزان توافق پایین در نهایت، شاخص بر اساس نظر پنل حذف  تری داشتند، 
 ادغام گردیدند.  

  فازی   گیریمیانگین  از  استفاده  با  خبره  ۱۹از  شدهگردآوری   های داده  نخست،  مرحله  در
  میزان   سپس.  گردید  محاسبه  شاخص  هر  میانه  و  بالا  حد  پایین،   حد  مقادیر  و  شد  تجمیع

 کمتر   هاآن  همگرایی  مقدار   که  هاییشاخص.  شد  سنجیده  شاخص  هر  برای  نظرات ۱همگرایی 
 دور   در.  شدند  وارد  دلفی  دوم  دور  به  بازنگری  برای  بودند،(  75/0)  شدهتعیین   آستانه   حد  از

  در   را  خود  نظرات  شد  خواسته  آنان  از   و  شد  رسانده  خبرگان  اطلاع  به  اول  دور  نتایج  دوم،
 نمایند.  بازبینی ماندهباقی هایشاخص مورد

 یاست که برا  ارهیچندمع  یریگم یابزار تصم  کدیمتل فازی: تکنیک دیمتل ی  کیتکن
متغ ل  یاتیح  یرهایانتخاب  متغ  یستیاز  با    یرهایاز  م  کی مرتبط  استفاده   ودشیموضوع 

(Gardas et al., 2019.) تگروه عل  شوندیم  میبه دو گروه تقس  ارهایمع  دیمتل  روش  در  
عوامل را کاهش    یاثربخش  یابیارز  یتعداد اقدامات براتواند  . این تکنیک میو گروه معلول

 1972گابوس و فونتلا در سال  این روش که توسط  (.  Thamsatitdej et al., 2017)  دهد

 . (Wu, 2008)شد معرفی و بعدها با منطق فازی ترکیب 
 دهیچیخبرگان، ساختار روابط پ  یذهن  یها کردن قضاوت ضمن لحاظ   یفاز   متلیروش د

به  نیب را  قابل  یصورت کمعوامل  مدلو   ;Dalalah et al., 2011) د ینمایم  یسازفهم 

Zhang et al., 2023بس مع  یاری(.  مع  یابیارز  یارها یاز  عوامل  احتمالاً   وبیقطعاً  و 
به  و پرسش   یمصاحبه تخصص  ق یاز طر  از یموردن  یهاداده  ن،ینامشخص هستند، همچن نامه 

را به روش    متلیاز محققان روش د  یهستند، برخ  ی ذهن  اری ها بسداده  نیکه ا  دیآیدست م
(. Dong et al.,  2018اند )بهبود داده  یاصل  یهاداده  تی کاهش ذهن  یبرا   یفاز  متلید

بر اساس نوع   ارهایمع  یبندتی عوامل و اولو  نی روابط ب  یدر آشکارساز  یفاز   متلیروش د

 
1 Consensus 
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 ی فاز  متلید  تی مز  نی شتریب  ن،ی سودمند است. علاوه بر ا  گری کدیآنها بر    ریروابط و شدت تأث
 (. Wu, 2008است ) ر یپذانعطاف یفاز تی و کنترل با وضع یفاز طیدرنظرگرفتن شرا

برای شناسایی روابط علّی و تعیین میزان تأثیرگذاری و تأثیرپذیری میان    در این پژوهش
 گانههفت و جهت اجرای تکنیک، از روش    دیمتل فازی  تکنیکآوری، از  های تابشاخص

(2017 )Seker & zavadskas  های زیر استفاده شد.  شامل گام 
گیرندگان معمولاً دارای  های واقعی، نظرات تصمیمدر محیطتعریف مقیاس زبانی فازی:   .1

جای استفاده از مقادیر قطعی، از  عدم قطعیت است؛ به همین دلیل در روش دیمتل فازی، به
می استفاده  معیارها  میان  تأثیر  شدت  بیان  برای  مثلثی  فازی  زبانی اعداد  مقیاس  شود. 

در این پژوهش شامل پنج سطح از »بدون تأثیر« تا »تأثیر بسیار زیاد« بود که به   مورداستفاده
 تبدیل گردید.   2ر جدول شمارهمقادیر فازی متناظ

 .تشکیل گروه خبرگان متخصص .2

 .دلفی فازی مرحلۀزوجی معیارها بر اساس نتایج  سۀیمقا  نامۀپرسش  ۀیته .3

ا با  همیانگین فازی آن  محاسبۀتشکیل ماتریس رابطه مستقیم فازی از نظرات خبرگان و   .4
 استفاده از رابطه زیر: 

𝐷           :                                      3  رابطه شماره =
𝑍𝑘

max
1≤𝑖≤𝑛

∑ 𝑍𝑖𝑗
𝑛
𝑗=1

   , I, j= 1, 2,…., n 

  «      T» سازی ماتریس و استخراج ماتریس رابطه کلنرمال  .5

𝑇                                                           :                       4رابطه شماره   = 𝐷(𝐼 − 𝐷)−1 

پژوهشیسازیفازید .6 این  در   & opricovic  توسط  شده  پیشنهاد   CFCSروش    از  : 

tzeng  (2003  )اریمع  قطعی مقدار    .شودیم  استفاده  یسازیفازید  روش  برای   i  توان یمام را  
 کرد:   نییتع ری ز CFCS یاچهارمرحله  تمیبا الگور

 : یسازنرمال  (۱

r𝑖
𝑚𝑎𝑥  = max 𝑟𝑖𝑗 , l𝑖

𝑚𝑖𝑛  = min 𝑙𝑖𝑗 

∆𝑚𝑖𝑛
𝑚𝑎𝑥=  𝑟𝑖

𝑚𝑎𝑥 − 𝑙𝑖
𝑚𝑖𝑛 



 1404 تابستان | 8شماره  | 3سال  |  طالعات مديريت خدمات عمومیم | 144

 

             j=l,...,J j α,آوریم      می به دست هانه یگزبرای همه 

𝑥𝑖𝑗 =
(𝑙𝑖𝑗 − 𝑙𝑖

𝑚𝑖𝑛)

Δ𝑚𝑖𝑛
𝑚𝑎𝑥  

𝑥𝑚𝑗 =
(𝑚𝑖𝑗 − 𝑙𝑖

𝑚𝑖𝑛)

Δ𝑚𝑖𝑛
𝑚𝑎𝑥  

𝑥𝑟𝑗 =
(𝑟𝑖𝑗 − 𝑙𝑖

𝑚𝑖𝑛)

Δ𝑚𝑖𝑛
𝑚𝑎𝑥  

 شود. می محاسبه j=l,...,J ی( را برا rs( و راست )lsنرمال شده چپ ) ریمقاد (2

𝑥𝑗
𝑙𝑠 =

𝑥𝑚𝑗

(1 + 𝑥𝑚𝑗 − 𝑥𝑙𝑗)
 

𝑥𝑗
𝑟𝑠 =

𝑥𝑟𝑗

(𝑙 + 𝑥𝑟𝑗 − 𝑥𝑚𝑗)
 

 .خواهیم کردمحاسبه  j=l,...,J   مجموع مقدار قطعی نرمال شده را برای (3

𝑥𝑗
𝑐𝑟𝑖𝑠𝑝

=
[𝑥𝑗

𝑙𝑠(1 − 𝑥𝑗
𝑙𝑠) + 𝑥𝑗

𝑟𝑠𝑥𝑗
𝑟𝑠]

[1 − 𝑥𝑗
𝑙𝑠 + 𝑥𝑗

𝑟𝑠]
 

 .محاسبه کنید j=l,...,J   قطعی را برایامتیاز مقدار  (4

𝑓𝑖𝑗 = 𝑙𝑖
𝑚𝑖𝑛 + 𝑥𝑗

𝑐𝑟𝑖𝑠𝑝
∆𝑚𝑖𝑛

𝑚𝑎𝑥 

 .شودیانجام م ارهایهمه مع یبرا CFCS یاچهارمرحله روش  نیا

ماتریس    )ir (مجموع سطری   محاسبۀ .7 ستونی  و     j(c(و  تأثیرگذاری  میزان  تعیین  برای 
 .های »علت« و »معلول« تأثیرپذیری هر شاخص و تفکیک گروه 

اهمیت و  منظور حذف روابط کم از میانگین مقادیر ماتریس کل به α آستانۀتعیین مقدار   .8
 . تأثیرات شبکۀترسیم نمودار 
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شاخص نهایت،  بالاتردر  مقادیر  با  بر  به    (cj+ ri) هایی  مؤثر  کلیدی  عوامل  عنوان 
آن تاب و  شناخته شدند  بینآوری  زیاد  تفاوت  دارای  که  به   (cj- ri) هایی  عنوان بودند، 

ها( شناسایی گردیدند. این نتایج مبنای تحلیل روابط علّی  های محرک اصلی )علتشاخص
 .قرار گرفتند های دولتیدیجیتال سازمانآوری  مدل مفهومی تاب ارائۀو 

 ها یافته

 تکنیک دلفی فازی:  -1

 مند نظام   مرور  یک  دیجیتال،  آوریتاب  اولیه  هایشاخص  استخراج  جهت  نخست،  مرحلۀ  در
 Scopus،  Web of  هایپایگاه  در  جستجو.  شد  انجام  پریزما  چارچوب  اساس  بر  ادبیات

Science،  Google Scholar  همچون  هاییکلیدواژه  با  داخلی  معتبر  منابع  و  Digital 

Resilience, Public Sector, E-government resilience, Digital capability, 
Organizational resilience  پس  که  شد  شناسایی  منبع  ۱۱5مجموع   در.  گرفت  صورت  

  تحلیل  برای  مطالعه  42کیفیت،  ارزیابی  و  تکراری  موارد  حذف  چکیده،  عنوان،  غربالگری  از
  و  فرهنگی انسانی، ابعاد با مرتبط اولیه شاخص 24مطالعات، این  دل از. گردید  انتخاب نهایی

  مفهومی،   دقت  و  سازیبومی  افزایش  برای.  شد  استخراج  دیجیتال  آوریتاب  فناورانه
 شدند   تأیید  و  بررسی  اولیه  خبره  چهار  با  اکتشافی  یک مصاحبه  در  شدهاستخراج  هایشاخص

 . گردید تدوین فازی دلفی نامهپرسش  نهایی نسخه و
مشارکت  با  فازی  دلفی  فرایند  دوم،  گام  به ۱۹در  غربال  خبره  و  اعتبارسنجی  منظور 

شد. این مرحله با هدف دستیابی   در دو دور اجراشده از ادبیات نظری،  های استخراجشاخص
تناسب شاخص اهمیت و  میان خبرگان در خصوص  آوری دیجیتال در های تاببه اجماع 

 24ی دلفی فازی شاملهشنامدر مرحله نخست، پرس   .های دولتی ایران انجام گرفتسازمان
عضو هئیت علمی حوزه مدیریت و    5نفر از خبرگان شامل  ۱۹بین  (3شاخص اولیه )جدول  

فناوری سازمان  ۱4فناوری اطلاعات و با سابقه واحدهای  از مدیران و کارشناسان  های  نفر 
ای فازی )از »خیلی کم« درجهتوزیع شد. هر خبره اهمیت هر شاخص را در مقیاس پنج  دولتی

تا »خیلی زیاد«( ارزیابی نمود. برای سنجش میزان اجماع، از میانگین فازی و شاخص انحراف 
ای فازی )از »خیلی  درجههر خبره اهمیت هر شاخص را در مقیاس پنج.  فازی استفاده گردید 
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کم« تا »خیلی زیاد«( ارزیابی نمود. برای سنجش میزان اجماع، از میانگین فازی و شاخص  
 . انحراف فازی استفاده گردید

های  سازمانآوری دیجیتال در  های تابنتایج نهایی دلفی فازی برای شناسایی شاخص.  3جدول
   دولتی ایران

 منبع شاخص فرعی  بُعد اصلی 

 زیرساخت فناورانه 
های دسترسی پایدار به زیرساخت 

 فناوری ابری 
(Bharadwaj, 2013; Kane et al., 

2015) 

 زیرساخت فناورانه 
های  روزرسانی مداوم سیستمبه

 اطلاعاتی 
(Zhou et al., 2022; Tremblay et 

al., 2023) 

های دیجیتال مهارت 
 کارکنان 

های توانمندی در استفاده از فناوری 
 نو

(Westerman et al., 2014; 
Kocoglu et al., 2012) 

های دیجیتال مهارت 
 کارکنان 

 ;Kocoglu et al., 2012) یادگیری سریع ابزارهای جدید
Ghazinoory et al., 2017) 

 یسازمانفرهنگ 
 دیجیتال 

 Kane et al., 2015; Albannai et) پذیرش تغییر و نوآوری در سازمان 
al., 2024) 

 یسازمانفرهنگ 
 دیجیتال 

تمایل کارکنان به اشتراک دانش  
 فناورانه 

(Imron et al., 2021; Soluk, 
2022) 

 رهبری تحول دیجیتال
های حمایت مدیریت ارشد از پروژه 

 دیجیتال 
(Ly, 2024; Porfírio et al., 2021) 

 رهبری تحول دیجیتال
تخصیص منابع برای نوآوری  

 دیجیتال 
(Henriette et al., 2016; Mollah 

et al., 2024) 

 چابکی سازمانی 
واکنش سریع به تغییرات محیط  

 دیجیتال 
(Salmela et al., 2022; Boh et 

al., 2023) 

 منبع شاخص فرعی  بُعد اصلی 

 چابکی سازمانی 
گیری سریع در شرایط  توان تصمیم 

 بحرانی 
(Grover, 2022; Atobishi et al., 

2024) 

 امنیت سایبری 
ها و استانداردهای  وجود سیاست

 امنیتی 
(Von Solms & van Niekerk, 

2013) 

 Alhogail, 2021, Shandilya et) آموزش امنیت داده برای کارکنان  امنیت سایبری 
al., 2024) 
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 .  3جدول ادامه 

 منبع شاخص فرعی  بُعد اصلی 

 Yoo et al., 2010; Chavarnakul) توسعه خدمات دیجیتال جدید نوآوری فناورانه 
et al., 2025) 

 نوآوری فناورانه 
گذاری در پژوهش و توسعه  سرمایه

 دیجیتال 
(Xue et al., 2022; Fang & Liu, 

2024) 

 ,.Radianti, 2025; Boh et al) های مدیریت دانش وجود سامانه مدیریت دانش دیجیتال
2023) 

 Imron et al., 2021; Akter et) کارگیری دانش دیجیتال اشتراک و به  مدیریت دانش دیجیتال
al., 2022) 

 محورگیری دادهتصمیم 
استفاده از تحلیل داده در تصمیمات  

 کلان 
(Агбозо & Медведев, 2020; 

Gade, 2021) 

 محورگیری دادهتصمیم 
های تحلیل داده در  وجود تیم

 سازمان
(Wamba et al., 2017; Gade, 

2021) 

آموزش و توسعه  
 مداوم

 ,.Kane et al., 2019; Singh et al) های آموزشی تحول دیجیتالبرنامه 
2025) 

آموزش و توسعه  
 مداوم

پشتیبانی سازمان از یادگیری 
 العمر مادام

(Westerman et al., 2014; Boh 
et al., 2023) 

 سازمانیتعاملات بین 
همکاری با نهادهای فناوری و دولت  

 الکترونیک 
(Gil-Garcia et al., 2018; Jia & 

Li, 2024) 

 سازمانیتعاملات بین 
گذاری داده با سایر اشتراک به

 ها دستگاه
(Mironescu et al., 2023, Fan et 

al., 2014) 

 Abraham et al., 2019; Park et) محور شفافهای دادهوجود سیاست حکمرانی داده
al., 2023) 

 ;Khatri & Brown, 2010) هامدیریت کیفیت و امنیت داده حکمرانی داده
Ebuzor, 2024) 

 ی تحقیق( هاافته)منبع: ی

 . دور اول دلفی فازی: 1-1
و 75/0شاخص دارای مقدار میانگین فازی بالاتر از    ۱۷شاخص اولیه،  24در دور نخست، از

  ی روزرسانسه شاخص »به  و  مورد تأیید قرار گرفتند   ،بنابراین  ،بودند  2/0مقدار آستانه کمتر از  
س د  یگذار هی»سرما  «،یاطلاعاتی  هاستم یمداوم  توسعه  و  پژوهش  و   تال« یجیدر 

و میانگین فازی   2/0به دلیل مقدار آستانه بیشتر از  ها«  دستگاه   ریداده با سا  یگذار اشتراک»به
چهار  همچنین،  .  و از لیست معیارها حذف شدند   دندی نرس  به اجماع عددی  60/0کمتر از  
)  دلیلبه   به شرح زیر()  شاخص به اجماع عددی  با تحلیل  d > 0.2عدم دستیابی  البته  ( که 
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پوشانی ابهام در تعریف، هم نظرات کیفی خبرگان مشخص شد منشأ اختلاف در امتیازدهی،
ها و قابلیت های متفاوت از جایگاه مفهومی شاخصبه دلیل برداشت مفهومی یا اختلاف نظر 

 لذا، برای بازنگری به دور دوم منتقل شدند.  های دولتی بوده،ها در سازمانگیری آن اندازه 

 مجموعۀ  برخی خبرگان این شاخص را زیر:  های فناورانهمشارکت کارکنان در تصمیم  .1
 .دانستند و برخی آن را بخشی از یادگیری فناورانه ی سازمانفرهنگ

دیجیتال .2 خدمات  ارائه  در  این :  نوآوری  آیا  که  داشت  وجود  اختلاف  خبرگان  میان 
 .شودآوری است یا خودش یکی از عوامل مؤثر محسوب میتاب جۀینتشاخص 

فناوریانعطاف .3 تغییرات  برابر  در  سازمانی  ساختار  میزان :  پذیری  سر  بر  خبرگان 
 .های دولتی توافق نداشتندگیری بودن و مصادیق عملی این شاخص در سازمان اندازه قابل

برخی آن را شاخصی از »آمادگی دیجیتال« و  :  های اطلاعاتی موجودمیزان بلوغ سیستم .4
در همین مرحله، بر اساس پیشنهاد چند    ،همچنین.  دانستندآوری دیجیتال« میبرخی از »تاب

و »توان رهبری در   خبره، دو شاخص جدید یعنی »اعتماد دیجیتال در فرایندهای سازمانی«
اضافه گردید و جهت ارزیابی وارد دور ها  به مجموعه شاخص های فناورانه«مواجهه با بحران

 بعدی دلفی فازی گردید. 

 . دور دوم دلفی فازی: 1-2
منتقل شده از دور   هایشاخص  دربارة تر و توضیحات تکمیلی  تعاریف دقیق   در دور دوم،

ها مجدداً  اول در اختیار خبرگان قرار گرفت تا ابهامات مفهومی کاهش یابد. سپس شاخص
مشارکت کارکنان »شاخص  های فازی دور دوم،  با تحلیل دادهبا مقیاس فازی ارزیابی شدند.  

  ل یبه دل«  پذیری ساختار سازمانی در برابر تغییرات فناوریانعطاف« و »های فناورانهدر تصمیم 
فازی   )میانگین  اجماع  شاخص  شدند،  81/0و    78/0افزایش  تأیید  شاخص  و  (    دیگردو 

فازی  به )میانگین  اجماع  عدم  استمرار  از دلیل  شدند60/0  کمتر  حذف  شاخص   .(  دو 
های  و »توان رهبری در مواجهه با بحران »اعتماد دیجیتال در فرایندهای سازمانی«پیشنهادی  

در نهایت، با اتمام مرحله (  مورد تائید قرار گرفتند.  79/0و    78/0)  با میانگین فازی  فناورانه«
آوری دیجیتال سازمانی شناسایی بعد اصلی تاب  ۹شاخص نهایی در قالب  2۱دوم دلفی فازی،

عنوان ورودی مدل روابط علّی در روش دیمتل فازی  های نهایی بهو تثبیت گردیدند. شاخص 
 ند. مورد استفاده قرار گرفت
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 آوری دیجیتال  های تابنتایج نهایی دلفی فازی برای شناسایی شاخص.  4جدول
   های دولتی ایرانسازماندر 

 ردیف 
 بعد
 اصلی 

 شاخص ، بعد فرعی

 اعداد فازی 
  میانگین
 فازی 

 مقدارآستانه

(d ≤ 0.2) 

درصد  
توافق  

 پاسخگویان 
n1 n2 n3 

۱ 

 رهبری 
 دیجیتال 

انداز دیجیتال  چشم 
 شفاف

۷0/0 80/0 ۹0/0 80/0 ۱8/0 8۹ 

۲ 

  توان رهبری در
مواجهه با  

  های فناورانهبحران 
 (جدید)

۶8/0 ۷۹/0 88/0 ۷8/0 ۱۷/0 8۷ 

۳ 
حمایت مدیریت از  
 نوآوری فناورانه 

۷۲/0 8۳/0 ۹۱/0 8۲/0 ۱۶/0 ۹0 

۴ 

یادگیری 
 فناورانه 

آموزش مستمر  
کارکنان در حوزه  

 فناوری 

۷۴/0 8۵/0 ۹۲/0 8۴/0 ۱۵/0 ۹۲ 

۵ 

اشتراک دانش  
دیجیتال 

 سازمانی درون

۷0/0 80/0 88/0 ۷۹/0 ۱۹/0 8۶ 

۶ 

مشارکت کارکنان  
های  در تصمیم 
 فناورانه 

۶8/0 ۷۹/0 8۷/0 ۷8/0 ۱8/0 88 

۷ 

 چابکی
 دیجیتال 

سرعت پاسخ به  
 تغییرات فناوری 

۷۳/0 8۲/0 ۹۱/0 8۲/0 ۱۷/0 ۹۱ 

8 
پذیری  انعطاف

 ساختار سازمانی
۶۹/0 8۱/0 8۹/0 80/0 ۱8/0 88 

۹ 
گیری سریع  تصمیم 

 محورداده
۷0/0 8۲/0 ۹0/0 8۱/0 ۱۹/0 8۹ 
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 . 4ادامه جدول 

 بعد فرعی، شاخص بعد اصلی  ردیف 
 اعداد فازی 

میانگین  
 فازی 

 مقدارآستانه

(d ≤ 0.2) 

درصد  
توافق  

 n1 n2 n3 پاسخگویان 

۱0 

 حکمرانی 
 داده 

و امنیت  
 سایبری

های وجود سیاست
 امنیت اطلاعات 

۷۵/0 8۶/0 ۹۳/0 8۵/0 ۱۴/0 ۹۴ 

۱۱ 
های  حفاظت از داده

 حساس شهروندان 
۷۳/0 8۴/0 ۹۱/0 8۳/0 ۱۶/0 ۹0 

۱۲ 

اعتماد دیجیتال در  
فرایندهای سازمانی  

 (جدید)

۶۹/0 80/0 88/0 ۷۹/0 ۱8/0 8۷ 

۱۳ 

 فرهنگ 
 نوآوری

تشویق به  
 پردازی فناورانه ایده

۷۱/0 8۲/0 ۹۱/0 8۱/0 ۱۷/0 8۹ 

۱۴ 

پذیرش  
های شکست 

 خلاقانه 

۶۹/0 ۷۹/0 88/0 ۷۹/0 ۱۹/0 8۶ 

زیرساخت   ۱۵
  یفناور

 اطلاعات 

قابلیت اطمینان  
 زیرساخت دیجیتال 

۷۴/0 8۴/0 ۹۱/0 8۳/0 ۱۶/0 ۹۱ 

۱۶ 
دسترسی پایدار به  

 هاسامانه
۷۲/0 8۳/0 ۹۱/0 8۲/0 ۱۷/0 ۹0 

مدیریت   ۱۷
 ریسک
 دیجیتال 

شناسایی تهدیدات 
 فناورانه 

۷۳/0 8۲/0 ۹۱/0 8۱/0 ۱8/0 88 

۱8 
ریزی تداوم  برنامه 

 خدمات دیجیتال
۷۴/0 8۴/0 ۹۱/0 8۳/0 ۱۷/0 ۹0 

۱۹ 
حمایت  
 سازمانی

های سیاست
انگیزشی در تحول  

 دیجیتال 

۷0/0 8۱/0 8۹/0 80/0 ۱8/0 88 

منابع   ۲0
انسانی  
 دیجیتال 

های مهارت 
 دیجیتال کارکنان

۷۳/0 8۴/0 ۹۲/0 8۳/0 ۱۶/0 ۹۱ 

۲۱ 
های پذیرش فناوری 

 نو توسط کارکنان 
۷۲/0 8۲/0 ۹0/0 8۱/0 ۱۷/0 8۹ 

 ی تحقیق( هاافته)منبع: ی
 



 151  |محسنی کبیر  و  موسوی کاشی  |...  عوامل مؤثر یروابط عل   ی سازمدل

 

 : هادادهتحلیل  .1-3

تبدیل گردیدند و از میانگین   )3n ,2n ,1n(های زبانی به مقادیر عددی فازی مثلثی  پاسخ
اساس  بر  شاخص  هر  برای  آستانه  مقدار  سپس  شد.  استفاده  نظرات  تجمیع  برای  هندسی 

( انجام گردید.  2( و )1مطابق روابط )  یسازی فازیدو عمل  اختلاف میان مقادیر فازی محاسبه  
چنانچه مقدار آستانه   (.Manakandan et al., 2017بر اساس مبانی روش دلفی فازی )

از    میزانو    2/0مساوی    ترکوچک  بیش  قرار باشد  %75توافق  پذیرش  مورد  شاخص   ،
ها این دو شرط را احراز کردند؛ بنابراین، داد که تمامی شاخص  نشاننتایج تحلیل  .  یردگمی

مرحله   دو  از  اجماع،  غربال پس  و  قالب   21گری  در  نهایی  اصلی    نهشاخص    تأیید بعد 
 ارائه شده است  4ها در جدول شماره . مجموعه نهایی شاخصگردیدند

ها کمتر از  شاخص  همۀ  آستانۀ، نتایج دلفی فازی نشان داد که میانگین مقدار  یطورکلبه
بوده است، که بیانگر سطح بالای اجماع در میان خبرگان   %86بالاتر از    توافقو درصد    2/0

مبنای مرحله نتایج  این  میان شاخصاست.  تحلیل روابط  یعنی  پژوهش،  با روش ی دوم  ها 
 .دیمتل فازی، قرار گرفت

 . تکنیک دیمتل فازی 2
  Seker & zavadskas(  2017روش دیمتل فازی با استفاده از مراحل ارائه شده توسط )

  بیان شد به شرح ذیل انجام گردید: ترشیپکه 
( که نتیجه اجماع 4هجدول شمار)  خروجی روش دلفی فازی  ی هامؤلفهدر این بخش، از  

بر   به عنوان معیارهای موثر  بود   های دولتیدیجیتال سازمان آوری  تاب نظر تمامی خبرگان 
ای که در دلفی شرکت کردند، خواسته شد شدت خبره   ۱۹از همانمورد استفاده قرار گرفت.  

ارزیابی   2جدول شمارهمطابق    های فازیها را بر اساس طیفتأثیر هر شاخص بر سایر شاخص 
شاخص   .کنند درونی  روابط  مرحله،  این  مقایسهها  در  اساس  خبرگان بر  زوجی  های 

تشکیل گردید.    21×21و ماتریس غیر منفی    و به اعداد فازی مثلثی تبدیل شدگردآوری  
می مقایسه  یکدیگر  با  مشابه  معیار  دو  زمانیکه  مورب،  عناصر  صفر مقدار  برابر  را  شدند 

برای تجمیع نظرات خبرگان و دستیابی به اجماع، از میانگین هندسی استفاده شد و  گذاشتیم.  
و ماتریس    3رابطه شمارهبا استفاده از    .حاصل گردید  ،در نهایت، ماتریس ارتباط مستقیم فازی

کم   یکه سپس آن را از ماتریسارتباط مستقیم اولیه، ابتدا ماتریس نرمال را بدست آوردیم، 
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کردیم و در انتها ماتریس نرمال را در ماتریس حاصل ضرب کردیم بدین ترتیب ماتریس  
 ارتباط کامل را بدست آوردیم.  

پذیر نیست، لازم است  مستقیم امکان  به طورعملیات ماتریسی با اعداد فازی    ازآنجاکه
  Opricovic & Tzengاین مقادیر به مقادیر قطعی تبدیل شوند. در این پژوهش، از روش  

  .زدایی استفاده گردیدبرای فازی  ۱قطعی  نمرات  به  فازی  هایداده  تبدیل  موسوم به(  2003)
با   به سایر روش   درنظرگرفتناین روش  نسبت  فازی،  اعداد  موقعیت  و  های  شکل، گستره 

گیری  های تصمیمکارایی بالاتری دارد و در تحلیل 3و مرکز سطح  2مرسوم مانند مرکز ثقل
آمده در مراحل بعدی برای تعیین اثرگذاری  دستگروهی توصیه شده است. مقادیر قطعی به

اهمیت از ماتریس برای حذف روابط ضعیف و بی  .گرفته شدند   و اثرپذیری معیارها به کار
گیری از تمامی عناصر ماتریس تعیین گردید. در با میانگین  ارتباط کامل، ابتدا مقدار آستانه 

محاسبه شد. کلیه مقادیر کمتر از این آستانه به صفر   109/0این پژوهش مقدار آستانه برابر با  
 .شوند  لحاظ  معلولی -تر بین معیارها در تحلیل علیتبدیل گردید تا صرفاً روابط قوی

  سطرهادر نهایت برای تعیین درجه اثرگذاری و اثرپذیری هر شاخص، مجموع هر یک از  
(ir  و هر یک از ) هاستون  (jc  را در ماتریس کل برای تمام )آوریم. مجموع    به دست  هامؤلفه

مجموع و    سیستم است  یهاعاملعناصر هر سطر، نشانگر میزان اثرگذاری آن عامل بر سایر  
 عناصر ستون برای هر عامل نشانگر میزان اثرپذیری آن عامل است.  

 .بیانگر اهمیت کل یا برجستگی معیار در سیستم است (Ri+Ci) مجموع •

معیار می (Ri−Ci)  مقدار • معلولی  یا  علّی  نقش  با    که  یطوربهباشد؛  نشانگر  معیارهای 
 .گیرندمقدار مثبت در گروه »علت« و معیارهای با مقدار منفی در گروه »معلول« قرار می

  ، نمودار علی با محور افقی 4تأثیرگذار   رابطه  روابط علی و معلولی یا نقشه  دادننشانبرای  
(Ri+Ci( و محور عمودی )Ri−Ci ساخته شد. محور افقی »برجستگی« به درجه اهمیت )

دهد. نمودارهای  محور عمودی »رابطه« دامنه تأثیر را نشان می  کهیدرحالعناصر اشاره دارد،  
تبدیل کنند و آگاهی   درکقابلتوانند روابط پیچیده عناصر را به یک مدل ساختاری  علّی می

دهد آن عامل تعامل بیشتری ( بیشتر باشد نشان می Ri+Ciحل مسئله را آماده کنند. هرچقدر )

 
1 Converting fuzzy data into crisp scores (CFCS) 

2 Cog 

3 Coa 

4 Influential Relation Map (IRM) 
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( Ri−Ciبا سایر عوامل دارد و از درجه اهمیت بیشتری برخوردار است. همچنین، اگر مقدار )
این است که این معیار در گروه علت قرار دارد و چنانچه   دهندهنشان مثبت بود،    مؤلفههر  

 به گروه اثر و نتیجه تعلق دارد  موردنظر  مؤلفه  شودیممنفی بود، مشخص    آمدهدست بهمقدار  
(Tzeng et al., 2007) درج شده است.  5. نتایج این بررسی در جدول شماره 

 . الگوی تاثیرپذیری و تاثیر گذاری معیارهای اصلی   5جدول
 C R R+C R-C شاخص C R R+C R-C شاخص

انداز چشم
 شفاف

1) ۷۳۷ /۱ ۴۳۹ /۱ ۱۷۶ /۳ 
-
۲۹8 /0 

اعتماد 
 دیجیتال 

۷۲8 /۲ ۴۶8 /۲ ۱۹۶ /۵ -۲۶/0 

توان رهبری 
 در بحران

۵۴۲ /۲ 0۲۱ /۲ ۵۶۳ /۴ 
-
۵۲۱ /0 

تشویق به 
 پردازی ایده 

0۱8 /۲ ۱۹/۲ ۲08 /۴ ۱۷۲ /0 

حمایت از  
 نوآوری 

۲۴/۲ ۴۶/۲ ۷/۴ ۲۲۱ /0 
پذیرش  
 شکست

۷۳8 /۱ ۲۳۵ /۲ ۹۷۳ /۳ ۴۹8 /0 

آموزش در 
 حوزه فناوری 

۲۲۵ /۲ ۶۴۴ /۲ 8۶۹ /۴ ۴۱۹ /0 

قابلیت 
اطمینان  
 زیرساخت 

۲۶۶ /۲ ۲۶۳ /۲ ۵۲۹ /۴ 
-
00۴ /0 

اشتراک دانش 
 دیجیتال 

08۹ /۲ 8۳۳ /۲ ۹۲۱ /۴ ۹۴۴ /0 
دسترسی به 

 ها سامانه
۲۶۲ /۲ ۳۹۳ /۲ ۶۵۵ /۴ ۱۳۱ /0 

مشارکت در  
 تصمیم

۱۶۵ /۲ ۶۱۴ /۲ ۷۷۹ /۴ ۴۴۹ /0 
شناسایی  
 تهدیدات 

۴۵۱ /۲ ۱۶۷ /۲ ۶۱8 /۴ 
-
۲8۴ /0 

سرعت پاسخ  
 به تغییرات 

8۶۲ /۲ ۳۵۷ /۲ ۵۱۹ /۵ 
-
۵0۵ /0 

ریزی برنامه
تداوم 
 خدمات

۴۶۹ /۲ ۱۶۳ /۲ ۶۳۲ /۴ 
-
۳0۷ /0 

پذیری  انعطاف
 ساختار 

۶۷8 /۲ ۴۷۵ /۲ ۱۵۳ /۵ 
-
۲0۳ /0 

های سیاست
 انگیزشی 

۶88 /۱ ۴۴۵ /۲ ۱۳۳ /۴ ۷۵۷ /0 

گیری تصمیم
 سریع

۵۷/۲ ۱۴۵ /۲ ۷۱۵ /۴ 
-
۴۲۶ /0 

های مهارت
 دیجیتال 

0۶۳ /۲ ۴۴۶ /۲ ۵0۹ /۴ ۳8۳ /0 

امنیت 
 اطلاعات

۳۹۷ /۲ ۱۶۴ /۲ ۵۶/۴ 
-
۲۳۳ /0 

پذیرش  
 نو فناوری

۶۳۱ /۲ 0۴8 /۲ ۶۷۹ /۴ 
-
۵8۴ /0 

حفاظت از  
 داده

۲۶8 /۲ ۱۱۹ /۲ ۳8۷ /۴ -۱۵/0  

 ی تحقیق( هاافته)منبع: ی
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مولفهاساسن ی برا مقدار ،  بیشترین  دارای  که  باشد، تر  مثبت  یعنیباشد؛  (  Ri−Ci)  ای 
دیگر دارد و بالعکس   یهامؤلفهرا بر سایر    ریتأثقوی است و بیشترین    نفوذکنندهیک    نیقیبه

 قوی است.  رینفوذپذباشد، یک  تر یمنفهرچقدر 
 مدل   یک  در  را  معیارها   بین   پیچیده  علّی  روابط  و معلولی امکان تجسم  علی  نمودار روابط

تا از طریق تمایز   کندیمکمک  رندگانیگمیتصمو به  سازدیم فراهم  مشاهدهقابل ساختاری
  گیری به دست آورند راهبردی لازم را برای تصمیم  یهانشیبمیان عوامل علت و معلول،  

(Lin & Wu, 2008.)   
 :شوداین نمودار بر اساس دو محور ترسیم می

 است.  میزان اهمیت کلی هر عامل در سیستم محور افقی •

  .باشدمی هر عامل جهت و قدرت اثرگذاری  ،ماهیت علّی یا معلولی محور عمودی •

  عوامل اثرپذیر ،  نقاط پایین محور افقیو    اثرگذارعوامل    نقاط بالای محور افقی  :در نتیجه
 باشند. مدل می عوامل تعادلی یا پیوندی  نقاط نزدیک به مرکز را تشکیل دادند. همچنین،

 ی پژوهش(ها افته. نمودار الگوی روابط  )منبع: ی1تصویر 

 

-1
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0/5
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Cause-Effect diagram

چشم انداز دیجیتال شفاف توان رهبری در بحران 
حمایت از نوآوری آموزش درحوزه فناوری
اشتراک دانش دیجیتال مشارکت در تصمیم  فناورانه
سرعت پاسخ به تغییرات انعطاف پذیری ساختار 
تصمیم گیری سریع امنیت اطلاعات
حفاظت از داده  اعتماد دیجیتال
تشویق به ایده پردازی پذیرش شکست
قابلیت اطمینان زیرساخت دسترسی پایدار به سامانه ها
شناسایی تهدیدات برنامه ریزی تداوم خدمات
سیاست های انگیزشی مهارت های دیجیتال
پذیرش فناوری های نو
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  1الف( ناحیه اثرگذار 

مقدار  شاخص با  »  R−C> 0هایی  انگیزشیسیاست که شامل  )های   »757/0« اشتراک  +(، 
آموزش در حوزه «، »های فناورانهمشارکت در تصمیم «، »پذیرش شکست«، »دانش دیجیتال

باشند در  « میپردازیتشویق به ایده «، »حمایت از نوآوری«، »های دیجیتالمهارت«، »فناوری
 این ناحیه قرار گرفتند 

پوشانی ای در یک ناحیه همصورت خوشهقرار دارند و به محور  ها در بالای  این شاخص 
که   فرهنگی  دهندةنشان دارند  عوامل  زیاد   دیجیتال  آوریتاب  ایجاد  در  انسانی  –قدرت 

را تشکیل  عوامل علت    مرکز ثقل  «اشتراک دانش»و    «های انگیزشیسیاست »ویژه  به  .است
  .ای بر کل سیستم داردها اثر زنجیره دهند، یعنی تغییر در آنمی

شاخص این  در  قرارگیری  می  ۀیناحها  نشان  آناثرگذار  که  محرکدهد  نقش  های  ها 
های این عوامل در لایه  ازآنجاکهکنند.  آوری دیجیتال ایفا میبنیادین را در پویایی سیستم تاب 

آن در  تغییر  هرگونه  دارند،  ریشه  سازمان  فرهنگی  و  شدت رفتاری  و  جهت  مستقیماً  ها 
بنابرادهدقرار می  ریتأثتحتها را  تعاملات سایر مؤلفه های ، تقویت یا تضعیف سیاست نی؛ 
مکانیزم  و  میانگیزشی  دانش  اشتراک  به های  زنجیرهتواند  سیستم صورت  عملکرد کل  ای 

 .آوری دیجیتال را افزایش یا کاهش دهدتاب

 یا پیامدی: 2رب( ناحیه اثرپذی

توان رهبری (، »-298/0) «انداز دیجیتال شفافچشمشامل »  R−C<0هایی با مقدار  شاخص
بحران »در  اطلاعات«،  »امنیت  داده«،  از  »هاحفاظت  تداوم خدماتبرنامه«،  »ریزی  اعتماد  «، 

»دیجیتال فناوری«،  نوپذیرش  »های  تغییرات«،  به  پاسخ  »سرعت  سریعتصمیم«،  «، گیری 
ساختارنعطاف»ا زیرساخت»«،  پذیری  اطمینان  تهدیدات»«،  قابلیت  »شناسایی  و  دسترسی « 

 در این ناحیه قرار گرفتند.  «پایدار به سامانه

ویژه  به.  های مدل هستندو بیانگر خروجی   هستند  متمرکزمحور  ها در پایین  این شاخص
ترین بخش نمودار قرار دارند و  های نو« و »توان رهبری در بحران« در پایین»پذیرش فناوری 

 .های فرهنگی و آموزشی هستنداثرپذیری بالا و وابستگی شدید به محرک دهندةنشان 

 
1 Cause zone 

2 Effect zone 
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گرفتهشاخص قرار  تأثیرپذیر  ناحیه  در  که  منفیهایی  مقدار  دلیل  به  بیشتر   R−C اند، 
 عنوانبه  هاتأثیر تغییرات عوامل علّی هستند تا اینکه خود آغازگر تغییر باشند. این مؤلفهتحت

 عوامل  کیفیت  به  وابسته  هاآن  پایداری  و  کنندمی  عملآوری دیجیتال  های مدل تابخروجی 
در    بلافاصله  اثرگذار  ناحیه  هایمؤلفه  در  اختلال  یا  بهبود  هرگونه  رو،ازاین .  است   اثرگذار

آوری دیجیتال در سطح شود و موجب تغییر جهت تابها منعکس میعملکرد این شاخص
های انگیزشی،  های اثرگذار مانند سیاست این منظر، بهبود شاخصاز    .کل سیستم خواهد شد

آوری کلی سیستم را از طریق  مستقیم تاب  به طورتواند  اشتراک دانش و آموزش فناورانه می
 .ناحیه تأثیرپذیر افزایش دهد

  :1یج( ناحیه پیوند

با مقدار  شاخص اطمینان زیرساخت، شاخص »R−C≈0هایی  )قابلیت  این -004/0«  ( در 
بین علت و معلول است، یعنی نقش پیوندی دارد؛  ناحیه قرار گرفت.   این شاخص در مرز 

های  تواند به خروجی اعتماد، اثر عوامل فرهنگی نمی عبارت دیگر، بدون زیرساخت قابلبه
 .فنی منتقل شود
هم میبررسی  نشان  تأثیرپذیر  ناحیه  و  اثرگذار  ناحیه  تابزمان  ساختار  که  آوری  دهد 

های فرهنگی  مراتبی دارد؛ به این معنا که شاخصهای دولتی ماهیتی سلسله دیجیتال در سازمان
های اصلی عنوان محرکهای انگیزشی و اشتراک دانش، بهو انسانی اثرگذار، مانند سیاست 

می آنعمل  در  تغییر  و  شاخصکنند  عملکرد  شدت  و  جهت  مستقیماً  و  ها  فناورانه  های 
می تعیین  را  تأثیرپذیر  ناحیه  میساختاری  نشان  وابستگی  این  مؤلفهکند.  که  فنی  دهد  های 

آوری را ندارند  دهی به تابتنهایی توان شکلهای سیستمی، بههمچون امنیت داده یا قابلیت
بلوغ یادگیری، انگیزش و مشارکت کارکنان بستگی دارد.   ها به میزانو کیفیت عملکرد آن 

شود که تقویت عوامل علت با بهبود تدریجی در نتیجه، پایداری کل سیستم زمانی تضمین می
 .های معلول همراه باشد و این دو ناحیه در تعامل مستمر یکدیگر قرار گیرندشاخص

 

 

 
1 Linkage zone 
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 : ی مدلتفسیر الگوی کل

روابط   الگوی  مینمودار  از  نشان  تأثیرگذاری  اصلی  مسیر  که   ←   یسازمانفرهنگدهد 
. به این معنی که  جریان دارد  نو  فناوری  پذیرش  ←  فنی  هایقابلیت  ←  فناورانه  یادگیری

شود، سپس از طریق یادگیری فناورانه، های فرهنگی و انگیزشی آغاز میتأثیرگذاری از مؤلفه
کند، و در نهایت به افزایش اعتماد دیجیتال  های فنی و زیرساختی سازمان را تقویت میقابلیت 

 .گرددهای نو منجر میو پذیرش فناوری
 اثر  ناحیه  کهی درحالهای نرم )انسان و فرهنگ( متمرکز است،  کاملاً در مؤلفه   علت  ناحیه •

 .های فنی و ساختاری تعلق داردبه حوزه 

روابطاساختار شبکه • از    ی  اثرگذاری  یعنی  است؛  و    نییپابالابه غیرمتقارن  دارد  جریان 
دولتی ایران از    هایسازمانآوری دیجیتال در  تاب   یطورکلبه  ،بازخورد مستقیم اندک است

باید انگیزش، فرهنگ و مهارت ایجاد شود تا در نهایت  ابتدا    یعنی  رد؛یگیمشکل    نییپابالابه 
یابد تحقق  سیستم  سطح  در  فناوری  پذیرش  و  داده    دولتی  هایمدل  برای  که  امنیت 

   .است طبیعی کاملاً(  بوروکراتیک)

 گیریبحث و نتیجه
  ی روابط عل سازی  دیجیتال و مدل  یآورتاببر    مؤثرمطالعه، شناسایی عوامل    این  از  هدف

زمینه  تا    آوری تاب  افزایش   در  آن  نقش   و  دیجیتال  تحول  از  فعلی  درک  ارتقای  ساز بود 
 مورد  در  بینشی  که  بود  یکپارچه  دیدگاه  یک   به  نیاز  از  ناشی   هدف  این  .باشد  سازمانی

  فعلی،  محیطی  اختلالات  که  ییجا  دهد،  ارائه  آشفته  محیط  با  هاسازمان   برخورد  چگونگی
 عملکرد   و  بقا  خواهندمی  که  هاییشرکت   و  است  داده  تغییر  را  هاشرکت   رقابت  نحوه  اساساً
  تمام   در  دیجیتال  هایفناوری  ادغام  اساس  بر  را  دیجیتال  تحول  باید  کنند،  حفظ  را  خود

  توسط   شده  پشتیبانی  سازمانی  یادگیری  ندیفرا  طریق  از  کار  این.  دهند   تطبیق  شرکت  واحدهای
  و   آن  صحیح  تفسیر  آن،  لیوتحله یتجز  جدید،  دانش  به  دسترسی  برای  دیجیتال  هایفناوری
  انجام   تغییرات  وقوع  هنگام  فناوری  این  توسط  شده  تقویت  نوآوری  ،همچنین  و  آن،   از  استفاده

 757/0با بیشترین مقدار   «های انگیزشیسیاست»  شده،های بررسی در میان شاخص  .شودمی

R−C=+به قوی،  متغیرهای  عنوان  آن،  از  پس  شد.  شناخته  اثرگذار  عامل  اشتراک »ترین 
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های بیشترین نقش را در تقویت سایر مؤلفه«  آموزش در حوزه فناوری»و   «دانش دیجیتال
 .مدل داشتند

یافته انگیزه، یادگیری مستمر و تبادل دانش فناورانه، سه ها نشان میاین  ایجاد  دهد که 
دهند. برخلاف برخی  را تشکیل می  های دولتیسازمانآوری دیجیتال در  ستون اصلی تاب

 ,.Mahmood et al) اندهای فناورانه صرف تمرکز داشتههای پیشین که بر جنبهپژوهش 

2024; Awad & Martín-Rojas, 2024)،  دهد که بدون وجود  های حاضر نشان مییافته
پیشرفته حتی  انگیزشی،  و  فرهنگی  فناوری بسترهای  تابترین  تقویت  به  قادر  نیز  آوری  ها 

به را  فرهنگی  و  انسانی  عوامل  اهمیت  نتیجه،  این  بود.  نخواهند  های عنوان محرکسازمان 
  تنهانه آوری دیجیتال  دهد که تاب کند و نشان می آوری دیجیتال برجسته میاصلی سیستم تاب

گذاری فناورانه، بلکه محصول تعامل پیچیده میان فناوری، فرهنگ یادگیری و تابع سرمایه
های انگیزشی و  دهد که سیاست ، این پژوهش نشان میگریدی ازسوانگیزش کارکنان است.  

اثر زنجیرهاشتراک دانش می بنابراینبر دیگر شاخصای  توانند  باشند و  هرگونه    ،ها داشته 
تاب عوامل،  این  میتقویت  بهبود  را  سیستم  کل  دیدگاه،  آوری  این  پژوهشی    خلأبخشد؛ 

و چارچوبی کاربردی برای طراحی مداخلات   پرکردهموجود در مطالعات داخلی ایران را  
 .آوردمدیریتی فراهم می

ریزی تداوم  برنامه»  ،(-584/0«  )های نوپذیرش فناوری»هایی همچون  در مقابل، شاخص
دیجیتال»و  (  -307/0« )خدمات )اعتماد  این  (  -260/0«  قرار گرفتند.  اثرپذیرها  در گروه 

یابند که بسترهای علّی آوری دیجیتال هستند و زمانی ارتقا میها بیانگر نتایج نهایی تابمؤلفه
شوند.  )سیاست  فعال  یادگیری(  فرهنگ  آموزش،  انگیزشی،  تقویت گریدعبارت به های   ،
شرط ایجاد اعتماد دیجیتال و تداوم خدمات در های انسانی پیش و مهارت  ی سازمانفرهنگ
 .های دولتی استسازمان

گذاران بخش دولتی باید سرمایه انسانی  ها تأکید دارند که سیاست از منظر مدیریتی، یافته
استراتژی  مرکز  در  تابرا  دهند.  قرار  دیجیتال  تحول  خرید های  با  نه  دیجیتال  آوری 

های جدید، بلکه از طریق توانمندسازی کارکنان، ایجاد محیط یادگیری فناورانه و  فناوری
با مقدار    ،شود. همچنینانگیزش سازمانی محقق می اطمینان زیرساخت«   شاخص »قابلیت 

R−C≈0  می ایفا  را  معلول  و  علت  گروه  بین  پیوندی  و  نقش  اهمیت    دهندةنشان کند 
 .هاست عنوان بستر اجرای سایر سیاست های پایدار به زیرساخت 
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پژوهش، ضمن هم  این  تفاوت نتایج  منظر  از چند  ادبیات موجود،  با  های  راستایی کلی 
برجسته  نقاط  و  پیشین آشکار میمعنادار  مطالعات  به  نسبت  را  از  سازد. بخش عمده ای  ای 

 Mahmood et) المللیآوری دیجیتال، چه در سطح بین های پیشین در حوزه تابپژوهش 

al., 2024; Awad & Martín-Rojas, 2024; Zhang et al., 2025)   و چه در سطح
همکاران و  )خوانساری  مؤلفه  ،(۱404،داخلی  شناسایی  بر  داشتهیا  تمرکز  روابط ها  یا  اند 

سازی علّی فازی، جایگاه  اند؛ در حالی که پژوهش حاضر با مدلهمبستگی را بررسی کرده 
 .کندمند و تحلیلی مشخص میصورت نظام ها و پیامدها را بهعلّی محرک 

مشخص، برخلاف مطالعاتی که فناوری یا پذیرش ابزارهای دیجیتال را محرک   به طور
تاب  کرده اصلی  تلقی  یافتهآوری  میاند،  نشان  پژوهش  این  بافت های  در  که  دهد 

سازمان »سیاستبوروکراتیک  نظیر  متغیرهایی  ایران،  دولتی  »اشتراک  های  انگیزشی«،  های 
کنند،  های علّی بنیادین را ایفا میدانش دیجیتال« و »آموزش در حوزه فناوری« نقش محرک

فناوری   کهیدرحال مانند »پذیرش  »تداوم خدمات« متغیرهایی  »اعتماد دیجیتال« و  نو«،  های 
گیرند. این تمایز، تفاوت اساسی پژوهش حاضر عمدتاً در جایگاه پیامدهای سیستمی قرار می

نظیر بر  Sagarik (2024) و Mahmood et al. (2024) با مطالعاتی  است که اگرچه 
اما ماهیت علیّ و جهت اثرگذاری این عوامل را تبیین   انسانی تأکید دارند،  اهمیت عوامل 

 .اندنکرده 

مانندپژوهش   کهیدرحالهمچنین،    و Awad & Martín-Rojas (2024) هایی 
Zhang et al. (2025)   عنوان متغیرهای میانجی در  نقش یادگیری سازمانی و نوآوری را به

تاب  میتقویت  معرفی  دیجیتال  می آوری  نشان  پژوهش  این  نتایج  در  کنند،  که  دهد 
نهسازمان کارکنان  انگیزش  و  فناورانه  یادگیری  ایران،  دولتی  بلکه های  میانجی،  نقش  تنها 

های فناورانه دارند. این یافته بیانگر  سازی سایر مؤلفه ای و محرک اولیه در فعالنقش هسته 
انگیزشی، سرمایه و  فرهنگی  بسترهای  تقویت  بدون  است که  بهآن  فناورانه  تنهایی گذاری 

 .آوری دیجیتال پایدار شودتواند منجر به تابنمی 
 Fleron یافته، نظیر تحلیلاز منظر مقایسه با مطالعات موردی موفق در کشورهای توسعه 

et al. (2023)   دهد که اگرچه مسیر از دولت دیجیتال دانمارک، پژوهش حاضر نشان می
های نهادی و بوروکراتیک بیشتری همراه  آوری دیجیتال در ایران با محدودیتتکامل تاب

آوری دیجیتال بیش از آنکه گیری آن مشابه است؛ به این معنا که تاباست، اما منطق شکل
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شدن فرهنگ یادگیری، رهبری دیجیتال و  گذاری فنی باشد، نتیجه نهادینهمحصول سرمایه 
سازوکارهای انگیزشی است. تفاوت اصلی در این است که پژوهش حاضر این منطق را در  

 .دهدهای دولتی ایران ارائه میشده برای سازمانشده و بومیقالب یک مدل علّی کمی 
های دولتی آوری دیجیتال در سازماندهد که تابدر مجموع، نتایج این پژوهش نشان می

گذاری فناورانه باشد، متکی  ایران، ماهیتی سازمانی و علّی دارد و بیش از آنکه حاصل سرمایه
های مدل دیمتل فازی بیانگر آن است  های انسانی و فرهنگی است. یافتهسازی محرک بر فعال 

مؤلفه سیاست که  نظیر  دانش هایی  اشتراک  و  فناورانه  یادگیری  فرهنگ  انگیزشی،  های 
 کهیدرحالکنند،  آوری دیجیتال ایفا میهای بنیادین را در تقویت تابدیجیتال، نقش محرک

فناوری پذیرش  پیامد متغیرهایی همچون  تداوم خدمات، عمدتاً  و  اعتماد دیجیتال  نو،  های 
 های دولتیسازمانگذاری دیجیتال در  ، سیاست رون ی ازاتند.  شدن این بسترهای علّی هسفعال

مهارت توسعه  که  بود  خواهد  اثربخش  زمانی  نهادینهایران  کارکنان،  فناورانه  سازی های 
نیازهای تحول دیجیتال در  عنوان پیشیادگیری سازمانی و طراحی سازوکارهای انگیزشی، به

آوری نظر گرفته شوند. بدین ترتیب، ارزش افزوده نظری این پژوهش در آن است که تاب
عنوان یک  ای از عوامل یا پیامد پذیرش فناوری، بلکه بهعنوان مجموعه دیجیتال را نه صرفاً به

کند؛ رویکردی که ضمن ها و پیامدهای مشخص تبیین میسازوکار سازمانی پویا با محرک
المللی، مبنایی تحلیلی برای پر کردن خلأ موجود در ادبیات داخلی و بخشی از ادبیات بین 

  .سازدطراحی مداخلات مدیریتی و سیاستی در حوزه تحول دیجیتال بخش عمومی فراهم می

های دولتی ایران بیش از هر چیز آوری دیجیتال در سازمان نتایج پژوهش نشان داد که تاب
بُعد انسانی و فرهنگی آغاز می های انگیزشی، های کلیدی شامل سیاستشود و شاخصاز 

هستند.   دیجیتال  دانش  اشتراک  و  مستمر  و اساسن ی برایادگیری  ارشد  مدیران   ،
آوری سازمان را تقویت کنند. ایجاد توانند با تمرکز بر این عوامل، تابگذاران میسیاست 

های عملکرد دیجیتال برای نظام انگیزشی مبتنی بر نوآوری و یادگیری، با طراحی شاخص 
پاداش تخصیص  و  فناورانه  مشارکت  ایده ارزیابی  به  ملموس  فناورانه، های  بهبودهای  و  ها 

های  سازی آموزش دیجیتال و توسعه مهارتنه تواند انگیزه کارکنان را افزایش دهد. نهادیمی
محور، به ارتقای آمادگی  گیری دادههای فنی، تفکر سیستمی و تصمیم ترکیبی شامل مهارت

بحران و  تغییرات  با  مواجهه  در  میسازمان  کمک  فناورانه  برنامههای  آموزشی کند؛  های 
سازی تصمیم دیجیتال و تمرین حل بحران، ابزار عملیاتی های واقعی، شبیهترکیبی با پروژه 
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های  برای اجرای این هدف هستند. همچنین، تقویت فرهنگ اشتراک دانش از طریق سامانه
شبکه و  یادگیری  تالارهای  تجربه،  تبادل  درون داخلی  دانش  دانشی های  سرمایه  سازمانی، 

ای  گونهتواند با بازطراحی ساختار سازمانی بهدهد و میپایدار و چابکی سازمان را افزایش می
گیری سریع باشند، عملیاتی گردد. این های دیجیتال دارای اختیارات مستقل و تصمیم که تیم

ها در پژوهش حاضر استخراج شده و ضمن پیشنهادها مستقیماً از تحلیل روابط علّی شاخص
 . های دولتی با ساختار بوروکراتیک را دارندبسط نظری، قابلیت اجرا در سازمان

  حفظ   برای  را  مشخصی  هایگام   تا  کندمی  کمک  هاسازمان  به  هایافته  عملی،  دیدگاه  از
  ابزار  یک  عنوان به  فناوری  توسعه  با  اینکه  یجابه .  کنند  ترسیم  دیجیتال  دستاوردهای

 مانند)   تطبیقی  یندهایفرا  که  شودمی  توصیه  متخصصان  به  کنند،  برخورد  بارمصرفکی
دانش  چابک،  مدیریت   که   دهند  پرورش  را  فرهنگی  و  دهند  جای  خود  در  را(  مدیریت 
 .  گیردمی بر در را تکراری یادگیری و  پذیریریسک 

 از  استفاده  و  خبرگان  قضاوت  بر  آن  اتکای   پژوهش،  این  هایمحدودیت   از  یکی
  ماهیت   دلیل  به.  است(  فازی  دیمتل  و  فازی  دلفی)  چندمعیاره  گیریتصمیم  هایروش 

  کارشناسان   و  مدیران  از  گسترده  آماری  جامعه  به  دسترسی  دشواری  و  موضوع  تخصصی
های اجرایی با  ها و سازماندر وزارتخانه  ژهیو)به  دولتی  هایسازمان  در  دیجیتال  تحول  حوزه

 سطح   در  مدل  اعتبارسنجی  برای  گسترده  میدانی  آزمون  اجرای  امکان  ساختار بروکراتیک(،
 است  منتخب  خبرگان  از  گروهی  هایدیدگاه   بیانگر  هایافته  رو،ازاین .  نداشت  وجود  سازمانی

 .باشد داشته تغییراتی نتایج متفاوت، سازمانی بسترهای در است ممکن و
گیری توانند با بهره شده در این پژوهش، تحقیقات آتی میماهیت علّی شناسایی   بهباتوجه 

آوری دیجیتال را در طول ها و پیامدهای تابهای طولی، پویایی تغییر جایگاه محرکاز طرح 
خاص، بررسی این    به طورهای فناورانه یا نهادی بررسی کنند.  زمان و در مواجهه با بحران

بلندمدت  هایی مانند »پذیرش فناوریموضوع که آیا مؤلفه های نو« و »اعتماد دیجیتال« در 
محرکمی به  پیامدی  وضعیت  از  میتوانند  یابند،  ارتقا  علیّ  مدل های  توسعه  به  های  تواند 

 .آوری دیجیتال کمک کندپویای تاب

سازی علّی فازی  های مدلهای آینده با ترکیب روش شود پژوهشهمچنین، پیشنهاد می
شده در این پژوهش را در اعتبارسنجی روابط علّی شناسایی سازی معادلات ساختاری و مدل
پذیری مدل تواند به آزمون تعمیمتر دنبال کنند. این رویکرد میتر و متنوع های بزرگ نمونه 
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سازمان سایر  در  بخش حاضر  دولتی،  سازمانهای  حتی  و  غیردولتی  عمومی  های  های 
 .خصوصی منجر شود

های انگیزشی، فرهنگ یادگیری فناورانه و  سیاست   یمحورنقش   بهباتوجه،  گریدی ازسو
توانند به طراحی و  های بنیادین، تحقیقات آتی میعنوان محرکاشتراک دانش دیجیتال به

ها را بر ارتقای اعتماد ها پرداخته و اثر آنارزیابی مداخلات مدیریتی مشخص در این حوزه 
 .دیجیتال، تداوم خدمات و آمادگی سازمانی در برابر اختلالات فناورانه بررسی کنند

بافت  به  پژوهش  این  گسترش  نهایت،  مقایسه  در  امکان  متفاوت،  ملی  و  نهادی  های 
آوری  تواند به غنای نظری ادبیات تابآوری دیجیتال را فراهم کرده و میالگوهای علّی تاب

 . دیجیتال و ارائه راهکارهای سیاستی متناسب با شرایط بومی هر کشور کمک نماید 
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