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Abstract: 
Today, organizations have put agility on their agenda to respond to environmental 

complexities.Industrial research centers are no exception and their optimal performance 

requires dynamism and mobility in the face of environmental changes.  The present study aims 

to provide a model for improving agility in industrial research centers in the field of defense. 

This research is applied in terms of purpose and qualitative in terms of the nature of the 

data.  Data were collected through interviews with research experts familiar with the 

organization under study.  Sampling was done by snowball method and to the point of achieving 

theoretical saturation, which was achieved by interviewing fifteen selected members of the 

statistical population.  The data were analyzed using the emerging approach of data-based 

theory, in which 796 open codes were extracted in the process of this analysis, and 36 concepts 

were extracted by applying axial coding, and finally these concepts were classified into 7 

categories.  Categories include Agility Trustee, Agile Scholars, Agile Manager, Agile Structure, 

Agile Process, Agile Organizational Culture, and Maturity of Industrial Research Ecosystem.  

This pattern overlaps in some respects with common theories, but concepts such as agility 

trustee and ecosystem maturity can be considered as its innovations.  Based on these findings, 

it can be concluded that agility is a consequence of the system at different levels of maturity 

that is relevant in different areas of the organization and its structural or process cutting is not 

possible. 

Keywords: Agility, Organizational Agility, Agile Organization Model, Industrial Research 

Organizations, Foundation Data Theory. 
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 چکیده

اند. مراکز ادهدهای محیطی، چابکی را در دستور کار خود قرار یی به پیچیدگیگوپاسخها برای سازمانامروزه 

ر مواجهه با و تحرک دمستلزم پویایی  هاآنتحقیقات صنعتی نیز از این وضعیت مسثتنی نیستند و عملکرد مطلوب 

در حوزه  در مراکز تحقیقات صنعتیچابکی بهبود  برایارائه الگویی  هدف با. پژوهش حاضر استتغییرات محیطی 

 .استشده انجامدفاعی 

از طریق مصاحبه با  هااز نوع کیفی است. داده هادادهاین پژوهش به لحاظ هدف، کاربردی و به لحاظ ماهیت 

برفی و تا گیری به روش گلوله. نمونهه استآوری شدجمع ،مورد مطالعه آشنا با سازمانخبرگان موضوع پژوهش و 

ماری، حاصل آجامعه  ناز منتخبی نفر پانزدهمصاحبه  با این امر که هسرحد دستیابی به اشباع نظری صورت پذیرفت

 باز کد 796تحلیل  در فرآیند این ه کهبنیاد تحلیل شدبا استفاده از رویکرد نوظهور نظریه داده ،ها. دادهشده است

بندی قوله دستهم 7 دراین مفاهیم  تیدرنهامفهوم استخراج و  36 یمحورا اعمال کدگذاری باست و هاستخراج شد

ی سازمانفرهنگبک، چابک، مدیر چابک، ساختار چابک، فرآیند چادانشگران ها شامل متولی چابکی، مقولهاست. شده

اما  استشانی های رایج دارای همپوبا تئوریدر بخش هایی . این الگو استتحقیقات صنعتی  ستمیاکوسچابک و بلوغ 

ها س این یافتههای آن برشمرد. بر اساتوان به عنوان نوآوریمفاهیمی مانند متولی چابکی و بلوغ اکوسیستم را می

زمان های مختلف ساکه در ساحت استتوان نتیجه گرفت که چابکی یک پیامد سیستم در سطوح مختلف بلوغ می

 پذیر نیست.ری یا فرآیندی آن امکانموضوعیت داشته و برش ساختا
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 مقدمه -1

ودجه نظامی آمریکا با ب متحدهالاتیا ازجملهوجود تهدیدهای گسترده محیطی و رقبای نظامی 

، نظامی صنایع خصوصبو  ایران هیعلی گسترده هامیتحردر کنار  2019میلیارد دلاری در سال  716

ایش باشد. ی اول دنیا در حال افزهاقدرتی نظامی ایران و هاینوآورشده است تا شکاف میان سبب 

مالی اندک کنونی  ی متفاوتی برای استفاده از منابعهاراهلازم است تا از  روند،برای جلوگیری از این 

انشی مدیریت ددر محصولات  رگذاریتأث. از طرف دیگر یکی از موارد شودی بیشتر استفاده وربهرهبرای 

سازمان خود به  برای برترساز را با مزیت رقابتیقگرفتن بر ر یبا پیش است تا بتوان هاآنزمان تولید 

قاتی فعال تحقی یهاسازمان توانیمرا مطرح کرد که چگونه  سؤالاین  توانیمهمراه داشت. بنابراین 

 کرد. ورتربهره ،حوزه نظامی را از حیث استفاده از منابع و همچنین زماندر

ولی جواب قابل قب تواندکه مفهوم چابکی می دهدتولیدی نشان می هایبررسی ادبیات سازمان 

 آمریکا متحدهتالایا یعدوره رکود صنامفهوم چابکی به  گیریشکل. روند تاریخی برای این چالش باشد

 هااین اقدام یجهنت که مقابله با این بحران منجر به تلاش های فراوانی شد که گرددبر می 1980در دهه 

مان زمان نام چابک و در همنتشر شد  «21 قرن یدیهای تولاستراتژی بنگاه»با عنوان  یگزارشدر قالب 

ی برای موفق االعادهقفوچابکی اهمیت  (.1395)ایرجی و ایرجی  گرفتقراراستراتژی مزبور بر روی 

ی لازم را هارساختیزها ابتدا شود سازمانبنابراین توصیه می؛ شدن در دنیای پر تغییر امروزی دارد

 (.1390یشدار پ)آذر و  "ی اجرا نماینددرستبهفراهم آورده و سپس سعی نمایند که اصول لازم آن را 

و خدمات، همانند گذشته نیست. دهی، خلق، ساخت، تحویل محصولات های جدید سازمانراه

های اند و به سازمانهای شرکا و مشتریان متصل شدهدرآمده و به اکوسیستم 1صورت تعاملیبازارها به

ها چیزی اصولًا دهند تا بدون سختی به مقیاس انبوه دست یابند. این سازماناین امکان را می 2پیشرو

 .) 2015Denning(اند دهکررا خلق  3متفاوت به نام فرهنگ چابکی

مفهوم رقابت ضرورت چابکی را برای سازمان ها افزایش داده است، در حالیکه در عرصه نظامی 

دیگر رقابت به این مفهوم وجود ندارد و صحبت از تقابل و بود و نبود است. نابرابری منابع در مواجهه 

مسیرهای متعارف برای پر کردن شکاف نظامی ایران با ابرقدرت های فرامنطقه ای سبب شده نتوان به 

دانش و تجهیزات نظامی بین ایران و سایرین امیدوار بود؛ بلکه می بایست راه را برای نوآوری و خلاقیت 

و نوآوری، کار تیمی و مشارکت حداکثری  باز کرد. ضروری است در بخش تحقیقات صنعتی خلاقیت

، این موضوع نیز در یک سازمان چابک قابل دیدرآی سازمانفرهنگ صورتبهو  شدهتیتقوکارکنان 

 از ها، اجتنابفرصت از برداریبهره درهر اقدام، برای 4خلاقانه . تغییراتبودخواهدی و تحقق سازادهیپ

                                                      
1 Interactive   
2 Leading Organizations    
3 Culture of Agility 
4 Creative Changes  
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 1داشتن دشمن در عدم تعادل و ابهامنگه و ظهور حال در تهدیدات از پذیری، جلوگیری بینیپیش

 .(Alberts and Hayes 2003) "است  ازیموردن

های تحقیقاتی مورد  و کمتر در حوزه سازمانچابکی ریشه در تولید دارد  شدگفتههمانگونه که 

ه است. در این تحقیق تلاش شده است تا با مرور ادبیات و استفاده از نظر خبرگان گرفتقراراستفاده 

ایران با رعایت اقتضائات الگوی چابکی در مراکز تحقیقاتی صنعتی در نیروهای مسلح جمهوری اسلامی 

 و ملاحظات بومی آن طراحی شود.

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش -2

ه تفکر قادر بودن ب و آسان ،چالاک، فعال یع،حرکت سر ییبه معنای توانا در فرهنگ لغت یچابک

ید با یامروزی، هر سازمانهای یط. در مح)(Ganguly, et al, 2009روش هوشمندانه است  یکبا  یعسر

های روش ییرمجدد محصولات، تغ یا طول عمر کوتاه، طراحبزمان محصولات متفاوت و هم یدتول توان

 & Pan(ود شخوانده « سازمان چابک»را داشته باشد تا بنام  ییراتتغ به و توان واکنش کارآمد یدتول

Nagi, 2010( یصتشخییرات و تغا بدر مواجهه  جانبههمه یاریشوه یجهنتدر سازمان  یچابکبه. دستیابی 

 ,Braunscheidel & Suresh(. استی سازمان خارج و یداخل یطمح دری موجود هاچالش هاوفرصت

و کارا به  یعسر ییگوو پاسخ یطیمح ییراتک تغرد یسازمان برا یک ییطورکلی توانابه . چابکی)2009

وزه کیفیت و سرعت امرمشتری باشد.  یازن ییرتغ یا ،و کاری فناورانهتواند میین تغییرات آن است. ا

باید از  ها برای پیشرفت کردنزند. سازمانها را رقم میهماهنگی با تغییرات محیط، موفقیت سازمان

با شرایط  سرعتبها ها نیاز دارند تیک فرصت نه تهدید استفاده کنند. سازمان عنوانبههای آشفته محیط

ی گذشته دیگر قابلیت و توانایی هاحلراهها و ق یابند. رویکردیک صلاحیت درونی انطبا عنوانبهجدید 

بنابراین بهتر است با اند؛ داده ازدستهای سازمانی و محیط بیرونی خود را برای رویارویی با چالش

ییرات است (. چابکی فهم تغ1395باورصاد و دارابیان، شوند )های جدیدی جایگزین رویکردها و دیدگاه

به بعد است  1990ی از دلایل ناکامی مراکز تولیدی در مواجهه با افزایش تغییرات از دهه کیآنو فقدان 

 یطمح ییراتکه تغ کندمی یجادرا ا یاساس ییتوانا یک برای سازمان؛ (. چابکی1392)زاهدی و همکاران،

 یسازمان ق،ین طرچابک به ای دکنندهیکند. تول ینیبشیو پ لیوتحلهیملاحظه، تجز یافت،احساس، در را

با  ها،یتو قابلها یمعدودی از توانائ با جهان تجارت دارد و یندر مورد نظم نو یعیوس یدگاهاست که د

 یچابک .کندمی به نفع خود تسخیررا  ییرتغ یاناتجر یتیمز یهاو جنبه پردازدبه مقابله میها یآشفتگ

صورت مداوم و در آن به ییراست که تغ یرقابت یطمح یکدر  یشرفتبرای بقا و پ سازمان یک ییتوانا

تری روی شم یگذاراز ارزش یبازار که ناش ییراتبه تغ یعاست و پاسخ سردر حال وقوع  نشدهینیبشیپ

 .(Richards, 1996) محصولات و خدمات است

                                                      
1 Uncertain 
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د کماکان به فکر ها پس از دستیابی به سطح قابل قبولی از کیفیت؛ بایی، سازمانچابکبهبرای نیل 

بهبود قابلیت  ایبرها و راهکارهایی را ، برنامهحالنیدرعوسعه کیفیت باشند و آن را فراموش نکنند؛ ت

ر عین تداوم داز قابلیت اطمینان به دست آمد،  مناسبیسطح  کهیهنگاماطمینان تهیه و تنظیم نمایند. 

 (.1395)ایرجی و ایرجی  آورندیروی ریپذانعطافبایست به دو فعالیت قبلی می

ی، پاسخگویی و سازمانفرهنگ( کارکردهای مدیریتی، همکاری متقابل، 1394حجتی و قربانی )

های ابعاد و ویژگی عنوانبهی و پذیرش تغییرات را ریپذانعطافسرعت، یکپارچگی و کاهش پیچیدگی، 

ها و ( از یک دسته عوامل تحت عنوان مشوق1394) پور یخسروشمارند. امیر نژاد و چابکی برمی

ده، های جدید، انتظار مشتری، مجاری ارتباطی سابرند که شامل فناوریهای چابکی نام میمحرک

ها نتایجی همچون پاسخگویی، نیل به اهداف، و توجه به آن استی ریپذتیمسئولی و سالارستهیشا

 .داشتهدخواسریع به تغییرات را برای سازمان به دنبال قدرت بالای رقابت، بازدهی بالا و واکنش 

 1های موفق عصر اطلاعاتسازمان ویژگی نیترمهمیکی از  عنوانبهدر کتاب لبه قدرت؛ چابکی 

شده است. به اعتقاد نویسندگان کتاب مزبور، دستیابی به این موضوع یک امر اتفاقی نیست. بلکه  بردهنام

 کارکنانها و ی عملیاتی، حمایت از سیستممشخطویکرد فرماندهی و کنترل، نتیجه ساختار سازمانی، ر

اف و همکاران، ر. در الگوی هر) ,2003Alberts & Hayes(. های آن استاز ویژگی 2افزاییاست که هم

است که شامل فرهنگ نوآوری، مدیریت تغییر، ارتباطات  بناشدهبر پایه ده محور  سازمان چابک

انداز، ، یادگیری سازمانی، چشم4، مدیریت عملیات، سیالیت ساختارو پاسخ تحلیل بازار، 3سازمانی

 اندعبارتچابکی  کنندهفراهمعوامل سازمانی  .) ,2015Harraf et al( است 6و درک ابهام 5توانمندسازی

صیادی ) یانساناز: ساختار سازمانی، سبک رهبری، نگرش تحقیقاتی، فناوری اطلاعات و کیفیت منابع 

ی چابکی در سازمان به عوامل سازمانی، انسانی، هامؤلفه(. همچنین در تحقیقی دیگر 1397و امین زاده، 

، 8گیری، تصمیم7(. چابکی در ادراک1393است )آقایی و آقایی،  شدهیبنددستهراهبردی و فناورانه 

 .( ,2016Nafei)مستقیم دارد  ریتأث 10موفقیت سازمانی تینها درو  9اقدام

ضایت شغلی ی و سرعت عملکرد با رریپذانعطافابعاد چابکی سازمانی شامل پاسخگویی، شایستگی، 

ی نیروی انسانی وربهرهی فوق با هامؤلفه. همچنین )Sanadgol, 2014( مدیران همبستگی مثبت دارد

 .)Mohammadi et al, 2015( باشنددارای همبستگی مثبت می

                                                      
1 Information age 
2 Synergistic 
3 Organizational Communication 
4 Structural Fluidity 
5 Empowerment 
6 Ambiguity 
7 Sensing Agility 
8 Decision-making Agility 
9 Acting Agility 
10 Organizational Success 
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توانند معرف چابکی می 2چابکی افراد و ساختارهای افزاینده چابکی ،1نیازهای چابکیپیش ؛سه بعد

عوامل در قابلیت چابکی سازمان به ترتیب مربوط به اهمیت  نیترمهم. )Wendler, 2016(سازمان باشند 

دادن به افراد، فناوری اطلاعات، آمادگی برای تغییر، هماهنگی سازمانی، کنترل عدم اطمینان محیطی 

وری و رضایت (. چابکی سازمان از دو منظر بهره1395سرلک و همکاران، است )ی کارکنان زتوانمندساو 

 .)Serrador & Pinto, 2015(مثبت دارد  ریتأثها ذینفعان بر موفقیت پروژه

 دییتای منابع انسااانی نقش دارند و مورد شااناسااایی و چابک سااازهای چابکی که در توانمندی

 و مهندساای شااغلی ها، هماهنگی، ساااختاراختیار سااازمانی، قواعد و رویه از اندعبارت اندقرارگرفته

هدی و همکاران )1391)خساااروی و همکاران،  یت1392(. همچنین زا قابل چابکی(   های لازم برای 

ستگی شای شمندی و آگاهی، مجموعه  سانی را هو سازها، مدیریت دانش، فرهنگ نیروی ان و  یتوانمند

ی در برابر فشاااار، آورتابی، خلاقیت، ریپذانطباق. حل مسااائله، اندکردهسااایساااتم اطلاعات معرفی 

ستگیابیبیعگیری، مهارت و کارآفرینی، نتیجه شای ست ابکی برای تحقق چ ازیموردنهای فردی ی؛ از  ا

)Stekelenburg, 2012(. 

ت مدیریت ای مطمئن در جهت بهبود کیفیت عملکرد و حل مشکلاوسیله عنوانبههمواره آموزش 

 جهتنیبددهد گیرد و فقدان آن نیز یکی از مسائل اساسی و حاد هر سازمان را تشکیل میقرار می مدنظر

نیرو، آموزش یکی از  از این مؤثرتری هر چه ریگبهرهتجهیز نیروی انسانی سازمان و بهسازی و  منظوربه

مرور  ،اهمیت رغم اینعلی(. 1388وند، رود )جلیلبرای بهبود امور سازمان به شمار می مؤثرراهکارهای 

بر چابکی  چابکی نیروی انسانی ریتأثمطالعات چندانی در خصوص دهد که ی موجود نشان میهاپژوهش

کی نیروی گذاری برای چابمتقاعد کردن مدیران در خصوص سرمایه چراکهاست  نشدهانجامسازمانی 

ت موجود اندک مطالعا حالنیدرع. )Alavi & Wahab, 2013(بر و بسیار سخت و دشوار است انسانی زمان

ت، را از منظر پاسخگویی، سرع مزبورهای در ارزیابی سیستم آموزشی ایران نیز چابکی سیستم

ند امندی مشتری در سطح پایینی ارزیابی کردهی و رقابت، بهبود خدمت و رضایتریپذانعطاف

)Jahangiri, 2014(. 

ی فناوری اطلاعات ریکارگبهتحول سازمانی، چابکی از طریق  های پاسخگویی به تغییر ویکی از راه

بشر به  حالتابههایی است که ترین فناوریفناوری اطلاعات از اثربخش (.1391است )محمدی مقدم، 

کارگیری های فعلی است. بهبرای دستیابی به چابکی در سازمان هامؤلفه نیترمهمخدمت گرفته و از 

ها باعث ایجاد ساختارهای مسطح با کمترین هزینه و بیشترین اطمینان در فناوری اطلاعات در سازمان

یابی به اطلاعات درست و و امکان لازم برای دست استمقایسه با ساختارهای سنتی و سلسله مراتبی 

 کند )ابراهیمیان جلودار وها را فراهم میرقبا و نیازمندی مشتریان برای سازماناز بازار،  موقعبه

ها بیانگر آن است که تعهد و تمایل مدیران ارشد برای استفاده از (. یافته1390ابراهیمیان جلودار، 
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های ساختاری سازمان در راستای دستیابی به چابکی های فناوری اطلاعات و همچنین ویژگیقابلیت

در  مؤثربا اصول چابکی گامی  ادشدهاست. پس توجه به این عوامل و همسو کردن عوامل ی مؤثربسیار 

محمدی و امیری، ) بودخواهدهای فناوری اطلاعات ی قابلیتریکارگبهجهت حصول چابکی از طریق 

رعت انجام کارگیری فناوری اطلاعات اثر مستقیمی بر چهار متغیر سدهد که بهنتایج نشان می(. 1391

آن در متغیر شایستگی  ریتأثیی دارد و بیشترین گوپاسخی و ریپذانعطافکار، ارتقای شایستگی سازمانی، 

 (.1395خدابخشی،) سازمانی است.

ای چابک با در مورد پتانسیل یک سازمان برای داشتن رابطه 1چابکی تعامل متقابل سازمانی

توانایی سازمان برای ، ست. چابکی تعامل متقابل سازمانیائتلاف آینده ا اتیعملهای دیگر در سازمان

بایستی انجام هایی که میهماهنگی با تغییرات مداوم در محیط(، فعالیت)انطباق با شرایط در حال تغییر 

کند و به توانایی سازمان برای شوند و تغییرات درون و بین اعضای ائتلاف و ترکیب گروه را ارزیابی می

شود. چابکی تعامل مربوط می رمنتظرهیغی سازمانی تحت شرایط نامساعد و هاابطهرحفظ و تنظیم 

تواند به سطوح تعامل متقابل سازمانی لازم و یا متقابل سازمانی در این خصوص است که آیا سازمان می

و پایدار در طول مدت عملیات با  موقعبهای ها و به شیوهمطلوب دست یابد تا در گروهی از سازمان

دیگران تعامل و همکاری کند. سازمانی با چابکی تعامل متقابل سازمانی بالا، باید بتواند بدون تأثیرگذاری 

ها های آینده، در تشکیل و تغییر شکل سریع ائتلافنامطلوب بر توانایی خود برای مشارکت در ائتلاف

از؛  اندعبارتتعامل متقابل سازمانی  کنندهفعالچهار ویژگی  .)Kingston, 2005( مشارکت داشته باشد.

 .) ,1999Clark & Jones( 5و ویژگی اخلاقی 4، سبک رهبری3، درک2آمادگی

های ی چابک تفاوتسازمانفرهنگی سنتی و سازمانفرهنگبه اعتقاد دنینگ، مدیریت در سازمان با 

 .)Denning, 2016(است  شدهخلاصهها این تفاوت (1)بسیاری دارد که در جدول شماره 
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 های سازمان، با مدیریت سنتی و مدیریت چابک: تفاوت1 جدول

 سازمان با مدیریت چابک سازمان با مدیریت سنتی مؤلفه

 یمشتررضایت  بیشتر درآمدکسب  1هدف

 توانمند کننده افراد افراد کنندهکنترل 2نقش

 بازخورد از مشتری و ایجاد چرخه کاری بوروکراسی، قوانین و برنامه 3هماهنگی

 شفافیت، بهبود و پایداری ها، کاراییکاهش هزینه 4ارزش

 تعامل دستور از بالا به پایین 5ارتباطات

     

  را اینگونه برشمرده اند: ی چابکی در یک سازمان دفاعیهامؤلفهآلبرت و هییز     

 به تغییر در محیط موقعبهتوانایی واکنش  ؛6پاسخگویی (1

 های جدیدتوانایی انجام کارهای جدید و کارهای قدیم به شیوه ؛7نوآوری (2

 هاتوانایی حفظ اثربخشی در طیف وسیعی از وظایف، شرایط و وضعیت ؛8استواری (3

 سازمان تغییر توانایی تغییر فرآیندهای کاری و؛ 9پذیری انطباق (4

 کننده در محیط ثباتیبو یک اختلال  ی بهبود یا تطابق با بدشانسیتوانای ؛10بهبودپذیری (5

 هاچه بین آنهای متعدد برای موفقیت و حرکت یکپارتوانایی استفاده از راه؛ 11یریپذانعطاف (6

 )Alberts & Hayes, 2003(. 

های فعالیت خود را انجام تیمأمورو  شدهسیتأسی های تحقیقاتی به دلایل خاصهر یک از سازمان

. اندده تحقیقاتی در یک حوزه علمی اعم از مسائل موجود یا موضوعات علمی در حال ظهور تعریف کر

انداز نظام نوآوری جزئی مهم از تحقق چشم عنوانبه ،ی برای خود قائل باشندتیمأمورها هراین سازمان

ها هفت سازماناین  در .)Philbin et al, 2014( کنندبوم علمی کشور خود، نقشی مهم ایفا میدر زیست

انداز دی از چشممنشده که شامل حساسیت راهبردی، بهره بردهنامعامل کلیدی برای دستیابی به چابکی 

حب و های کلیدی، تصاواضح و روشن، انتخاب اهداف دانشی فناورانه راهبردی، شناسایی توانمندی

 (.1395باشند )بندریان، بودن می کنش گر شیپی، نوآوری فناورانه مستمر و برداربهره
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باشد، البته الگویی که متناسب با  مؤثری چابکی سوبهتواند برای حرکت داشتن الگو و مدل می

های سازمان بوده و امکان عملیاتی کردن آن در سازمان مربوطه وجود داشته باشد. شرایط و داشته

نمونه یک الگوی خارجی و یک  عنوانبهکه  شدهارائهها ی برای تحقق چابکی در سازمانالگوهای مختلف

 ست.امعرفی شده الگوی داخلی در این بخش 

نجام دهد به دست آوردن و حفظ چابکی خود ا برای که یک سازمان را اقداماتیدوتلنار،  مدل دوتلنار:

 ابعاد با و شدهشروع سازمانانداز چشماین مدل با . کندمعرفی می (1) مطابق شکل طی شش مرحله

 .)Detollenaere, 2017(رسد می پایان به فرآیندها مانند تریجزئی

 تا شود تکرار دائم طوربه باید که دهندمی نشان را مداوم فرآیند یکها در این مدل، جهت پیکان

 حال در دائم طوربه و تغییر حال درسرعت به ثبات وبی محیط. بماند باقی چابک و سازگار بتواندسازمان 

 بلکه است، شرایط ینا با سازگاری به مجبور تنهانه سازیپیاده که است معنی به آن این. است تکامل

 و شود گرفته نظر در اماتزنجیره اقد کل باید همچنین. کند بینیپیش سازیآماده عین در را هاآن باید

 این که هاییستورالعملد بر علاوه .بودخواهدپایدار ن بلندمدت در نشود، سازگار و نو پیوسته طوربه اگر

 ببینند خواهندمی که هاییسازمان برای یفهرست چک عنوانبه تواندمی همچنین دهد،می ارائه مدل

 .شود ستفادها ببخشند؛ بهبود آینده برای را خود شرایط توانندمی چگونه و اندایستاده کجا

روش ها و فرآیندها چشم انداز

مدیریت

فرهنگساختار

نیروی کار

 
 )(Detollenaere, 2017 مدل دستیابی به چابکی سازمانی: 1 شکل

شود دارا  1رهبران و مدیران هر سازمان نقشی مهم در ایجاد محیطی که چابکی بتواند در آن شکوفا

، 5و مبهم 4، پیچیده3یرقطعیغ، 2ها در مواجه با یک جهان در حال رشد؛ متغیرآن باشند و نقش فعلیمی

درونی این سفر  باقدرت. پس باید این شجاعت را به دست آورده و استنیازمند تغییرات چشمگیر 
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، اما حرکت به سمت کاهش بودخواهدرا آغاز کنند. این سفر پر از اشتباه و انحراف  زیبرانگچالش

یابد و مدیران لاجرم از اشتباهات خود درس خواهند گرفت. سازگاری، کنجکاوی پذیری ادامه میآسیب

فرمول شفافی در این خصوص وجود  حالنیباا. استو اعتماد به نیروی انسانی، الزامات جدی این مسیر 

ها دارد، بسته بستگی به زمینه آن زیچهمهد، بگوید که چگونه به آنجا برسن تواندینم کسچیهندارد و 

 .)Konraosdottir, 2017(چیزی هست  چه، آنبه اینکه 

ای فلسفه عنوانبه( چابکی نیروی انسانی را 1396سیدجوادین و همکاران ) مدل چابکی نیروی انسانی:

سرعت و  اکه بها برای آنسازمانها اند. به اعتقاد آناشاره قرار داده نوین در ادبیات مدیریت سازمان مورد

گذاری بر روی روز، سرمایههای اطلاعاتی بهها و سامانهکارگیری فناوریانعطاف عمل کنند، نیازمند به

یابی به زنجیره عرضه های کاری، همکاری داخلی و خارجی و دستکارکنان دانشی، انسجام در فرآیند

تواند مزایایی رقابتی مهمی را به همراه داشته باشد، اما نیروی مییکپارچه هستند. بااینکه یکپارچگی مکانیزه 

ترین عوامل در چابکی نیروی انسانی در سازمان انسانی عمدتاً عامل تشخیص انعطاف عملیاتی است. مهم

از: عوامل  اندعبارتبه ترتیب اهمیت  ،شرکت نیروگاهی مپنا بوده استکه موردمطالعه پژوهش مزبور 

 محیطی. -ی، عوامل فردی و عوامل فرهنگیمساعکیتشرامل راهبردی، عوامل انگیزشی، سازمانی، عو

 

 
 

 1396: مدل چابکی نیروی انسانی، جوادین و همکاران، 2 شکل
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 .اندشدهیمعرفبه شرح زیر  صفحه قبلی هر یک از عوامل مدل هامؤلفه

سازمانی، بازنگری فرآیندهای سازمانی، ، ساختار اراتیاختعوامل سازمانی: امنیت شغلی، تفویض  •

 الت سازمانیهای پیشتاز جهان و عدالگوبرداری از شرکت

 هبردی به چابکی و ارزیابی عملکردمدیریت، نگاه رابه اعتماد و وامل راهبردی: حمایت ع •

 ستم پاداش و احساس نیاز به چابکی، انگیزه چابک شدن، سیعوامل انگیزشی: آموزش •

 های قبلیتجربه پروژهی فناوری اطلاعات و مدیریت هارساختیزتیمی، ی:کارمساعکیتشر •

 هد به شغل و آگاهی از نقش سازمانعوامل فردی: علاقه به یادگیری، صفات شخصیتی، تع •

و همگنی کارکنان های شغل محیطی: فرهنگ چابکی، محیط فیزیکی کار، ویژگی-عوامل فرهنگی •

 در یک واحد کاری

سازمان مورد مط این پژوهش، حوزه دریایی اسات  مطالعه موردزمینه فعالیت ساازمان  العه:معرفی 

شود.  سازمان مرور  ضوع پژوهش در این  ست ادوار تاریخی مرتبط با مو شده ا که در این بخش تلاش 

الگوی نهایی این  مایه پرداختن به موضااوع و ارائههای این سااازمان دسااتیتفعالنتایج و روند تکوینی 

شگر نیز  شده و پژوه سازمان ترتیب داده  ضای این  صاحبه ها با اع ست. چرا که اغلب م پژوهش بوده ا

 سالهای متمادی در این سازمان فعالیت داشته است.

سازمان:گشکلدهه اول؛  مانند سااایر مراکز تحقیقات  موردمطالعهتاریخچه تشااکیل سااازمان  یری 

گردد. طراحی و ساخت تجهیزات دفاعی از مسائل یبرمابتدایی بعد از جنگ های صنعتی دفاعی به سال

شکیل مییتاولو داد، دار و کلیدی کشور بود، بخصوص در حوزه دریایی که بخش وسیعی از مرزها را ت

های بنابراین تعدادی از افراد برخوردار از شااور و انگیزه انقلابی و دارای تجربه نبردهای دریایی که ایده

آوری اقداماتی همچون جمع ی را در طول هشااات ساااال دفاع مقدس عملیاتی کرده بودند، بااقانهخلا

ساخت، به راهی افراد و ایجاد کارگاهدهسازماناطلاعات،  شناوریاندازی های تعمیرات و   یگان فنی، 

نشده بینییشپبرای پاسخگویی به نیاز فوق مبادرت نمودند. خلاقیت کارکنان، تجربه مواجهه با شرایط 

یک و حس واقعی و ملموس از بوروکراتهای کوچک کاری، عدم حاکمیت روندهای یمتدر دوران جنگ، 

از سطح مناسبی از چابکی تبدیل کرده بود که توانست  برخوردارنیاز کاربر، یگان فنی فوق را به گروهی 

و بخشی  آوردهعملهای شناوری موجود به ها، پشتیبانی مناسبی از یگانیتوانمندیری از این گبهرهبا 

ستاوردها، تأمرا  هاآنیاز برای عملیاتی کردن دوباره موردناز قطعات   روزافزونی هاتلاشین کند. این د

برای پشتیبانی از تجهیزات دفاعی  ترمنسجمرا تقویت کرده و مسئولین را متقاعد کرد که نهادی  هاآن

 بود. موردمطالعهیری سازمان گشکلن زمان یس کنند و ایتأسدر حوزه دریایی 

تجربه جنگ نشان داده بود استفاده از الگو و روش دشمن که انواع دهه دوم؛ تعیین راهبرد سازمان: 

یار دارد نات را در اخت کا با  ؛تجهیزات و ام ماوردی  یت هاآنبرای ه هدآمیز نچندان موفق  بود، پسخوا

های تندرو یکی از بکار گرفت. اسااتفاده از قایق هاآنارویی با بایساات راهبردهای متفاوتی برای روییم

یی وجود داشاات که هاتجربهدر دوران جنگ  چراکههایی بود که برای نبردهای دریایی مطرح بود، ایده
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های  ناو با  بل  قا چابکی در ت یده فوق خود منطبق بر اصاااول  بات کرده بود. ا کارایی این راهبرد را اث

سازمان یادشده دهسازمانلخت دشمن بود. حرکت در این مسیر و  قدرتمند اما بزرگ و ی امکانات در 

های های موجود برای تحقق آن بساایج شااد. با تمرکز بر این موضااوع، ایدهتداوم یافت و همه ظرفیت

شن گرفتقرارهای یک پازل در جای خود شد و مانند تکهجدید دیگری ارائه  تری از آینده را تا افق رو

را مطابق  هاآنتوان یمرفت که امروزه ی پیش میاگونهبهها و انجام کار ریزیکند. آهنگ برنامه تداعی

های عملیاتی، شااناسااایی و تحلیل نقاط ضااعف یطمح، شااناخت هانگرشبا قواعد چابکی دانساات. نوع 

ی متعدد برای رساایدن به هاراههای علمی در کشااور و دنیا و دنبال کردن یتظرفدشاامن، بکار گیری 

از منظر مدیریت  های آن روز ساااازمان بود که منطبق با پارادیم چابکی بود.یژگیواهداف، همگی از 

شکلیمتتوان گفت تبدیل می سازمان ت یافته و مبتنی بر قواعد بوروکراتیک، به نوبه های چابک به یک 

شت. اتأثخود  سازمان برجا گذا شدت این یراتی منفی در میزان چابکی  یرات چندان بالا نبود؛ تأثلبته 

ها به یدهاید بر تبدیل تأکبا  همآنتغییر رویکرد از بازساااازی به تحقیقات و سااااخت،  کهآنیژه وبه

ستیابی به  ستفاده از قواعد چابکی بوده و د شارکت حداکثری افراد که خود مبتنی بر ا صولات با م مح

طبیعی در بازیابی و ارتقاء سطح  طوربهکارکنان سازمان بود و انگیز در میان آن، آرمانی مشترک و شوق

 بود. مؤثرچابکی سازمان 

سوم؛ ایجاد   ساخت و زدهه  های مختلفی از قبیل جذب و با به اجرا درآوردن برنامه ی:سازنمونهیر

های در دساااترس و ها، خرید نمونهها و آزمایشاااگاهتکمیل نیروی انساااانی متخصاااص، تجهیز کارگاه

ی برداربهرهدارای تجربه و  بعضاًدانشگاهی و افراد خلاق و  نظرانصاحبیری کارگبه، هاآنالگوبرداری از 

سیماز ظرفیت سیر تر صنایع دفاعی، به م سائل پیش رو، های  شی از م شید و با حل بخ شده قوت بخ

، در مناطق دریایی جنوب مؤثر پشاااتیبانی منظوربههای تندرو سااااخته شاااد. های اولیه قایقنمونه

سب با راهبرد زیرساخت سازمان تحقیقاتی، مراکزی را یینتعهای متنا شد. همچنین  شده توسعه داده 

یاز برخوردار بودند. انجام بعضی از موردنهای یرسامانهزاندازی کرد که از توان طراحی و ساخت انواع راه

های لازم برای ، دادهشاادهساااختهمیدانی تجهیزات  شااناخت بهتر محیط و تساات منظوربهها رزمایش

ها را فراهم کرد، بنابراین تبدیل و تکمیل زیرساخت ترکاملهای های اولیه، ساخت نمونهیطراحاصلاح 

ای برای کسب ای خود به پلهها به محصول با سرعت بسیار مناسبی اجرایی شده و کسب هر تجربهایده

مسااتقیم و  ارتباط، جذب و آموزش نیروی انسااانی، ساااختار مناساابد های بعدی گردید. ایجاموفقیت

فاده از  کاربر، اسااات با  هامداوم  یاتی، بازخورد تسااات و  یدانمی واقعی در هادادهی آورجمعی عمل

 ها، عوامل تقویت حرکت در مسیر چابکی بودند که سازمان طی کرد.یشرزما

یژه در وبهت اداری حاکم از سوی سازمان مادر سو و نظاماتوسعه کمی سازمان در این برهه از یک

سوی دیگر،  ساختاری از  سائل امنیتی و  سطح چابکی تأثحوزه رعایت م سبتاً محسوسی بر افت  یرات ن

شت.  ستیابی به موفقیت هاپروژهحال فازبندی ینبااآن دا سیر تحقق اهداف بزرگ و د های کوچک در م

تمرکز بر یادگیری  ترمهمهای مسااتقل و از همه کیل تیمتشاا پیش رو، اعطای اختیار عمل به مراکز و
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ستمر بازخورد  شدهساختهحین اجرا از طریق حفظ یکپارچگی ارگانیک با کاربر تجهیزات  و دریافت م

، شدهگزارشیابی و رفع عیوب حاصل از کاربست عملی این محصولات در شرایط واقعی و تعهد به ریشه

 در حد نسبتاً مطلوبی حفظ کند.توانست سطح چابکی سازمان را 

صول با حرکت بر مدار چابکی: در این دوران شااارایط لازم برای تولید نسااال  دهه چهارم؛ تولید مح

های مختلف نظامی و سایر تجهیزات متناسب با دکترین حاکم پیشرفته انواع شناورهای تندرو با قابلیت

بود، فراهم گردید. صاانایع دفاعی متناسااب؛  های تندرو شاادهبر تفکری که منجر به انتخاب ایده قایق

یاز و قبول کارآمدی این موردنبرای تولید شااناورهای تندرو، نیروی انسااانی متخصااص، امکانات جانبی 

یت مأمورتا این ساااازمان تحقیقاتی  راهبرد و تفاهم روی آن؛ منابع لازم برای تولید را مهیا کرده بود

کند. البته ایجاد هماهنگی بین همه اجزاء و ذینفعان دشاااوار ای محقق حرفه کاملاً صاااورتبهخود را 

سااازی بود. راهبری و بساایج همه امکانات نیز فشااار یادهپی مدون و قابل ابرنامهبوده، نیازمند داشااتن 

ها به نظامات و یجه ساااازمان برای اداره این پیچیدگیدرنتکرد، یمزیادی به ساااتاد ساااازمان وارد 

ها و کمبود یرعادی هزینهغشد. افزایش ی آن میکندبهطبیعی منجر  طوربهکه یی روی آورد سازوکارها

شکاف ها را میبندی برنامهیر در زمانتأخهای فنی و بودجه و منابع، شکست توان ثمره و نمود بیرونی 

از سازمان )عمدتاً به  کارکنانها خروج بین وضع موجود و مطلوب چابکی سازمانی دانست. در این سال

یافته و از دست رفتن بخشی از دانش ضمنی، خود به یکی از عوامل کاهنده یشافزادلیل بازنشستگی( 

ضی از  شد. بع ضعیت  کارکنانچابکی تبدیل  سه بین و شد نیز در مقای سازمان با ر ی سازوکارهایافته 

انگیزگی بیخود منجر به  نوبهبهها را درک کنند که توانسااتند لزوم این پیچیدگیساااده گذشااته، نمی

 شد.و لختی سازمان می هاآن

 مدنظرتر اهداف یعساارو نقش کاریزماتیک فرمانده کل قوا در مطالبه تحقق هرچه  رهبری معنوی

های مختلفی که در جبهه دشمن برای پیدا کردن راهکارهای مناسب سو و تلاطم ناشی از تلاشاز یک

ستفاده از قایق منظوربه سوی دیگر تندرو به عمل میهای غلبه بر راهبرد ا صلی عنوانبهآمد؛ از  ترین ا

توان نام برد. یمعواملی که توانست سطح چابکی سازمان را در این شرایط در حد قابل قبولی نگه دارد 

های جدیدی که بتواند در شااارایط پیچیده جدید، چابکی ساااازمان را در حال دساااتیابی به ایدهینباا

ای برای مدیران سااازمان تبدیل شااد. اصاالاح فظ کند به دغدغهسااطحی مشااابه سااادگی گذشااته ح

یت، جذب و آموزش نیروی انسانی محقق، استفاده مأمورفرآیندهای کاری، معماری ساختار متناسب با 

یری کامل صااانایع دفاعی، کارگبههای علمی و دانشاااگاهی کشاااور، هماهنگی و یتظرفحداکثری از 

 ازجملهدر سااطح کشااور و تعامل پیوسااته با عملیات نیرو تشااکیل مراکز رشااد برای جذب نخبگان 

علیرغم توجه ویژه به  کهآن. جالب گرفتقرار موردتوجهراهکارهایی بود که بدین منظور در ساااازمان 

مفهوم چابکی هم در مدیریت و هم در فلسااافه حاکم بر طراحی محصاااول، این اصاااطلاح چندان در 

شتر  سوم نبوده و کاربرد آن بی سیر میسازمان مر ستاد تف شد اندازه  حال ینبااشد. به جلوگیری از ر

تر به ارزیابی دقیق شرایط نشان داد که استفاده از راهکارهای مختلف مزبور باید مبتنی بر نگاهی عمیق
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شده در این جهت ییشناساساختار و بافت سازمان و ایجاد یک انسجام منطقی بین راهکارهای مختلف 

ی آتی حوزه روندهاساابی اساات که هر سااازمان با تحلیل درساات محیط و باشااد. چابکی یک صاافت ن

صد هامؤلفههماهنگ  طوربهتواند یمیتی خود، مأمور سازمان ایجاد و تقویت نماید تا در ی آن را درون 

تر از مباحث ای عمیقبالاتری از چابکی را پیاده کند. برای دساااتیابی به چنین شاااناختی که باید لایه

شت سازمانی با رعایت عموم ملاحظات قبلی را دا شد؛ این پژوهش برای ارائه مدل چابکی  یاز، موردنه با

سایر قابلیت شناورهای تندرو و  ساخت و رفع عیب  شد تا بتوان طراحی،  های نظامی مرتبط با تعریف 

آن و همچنین بهبود و ارتقاء مسااتمر این محصااول را برای مواجهه با دسااتاوردهای رقابتی دشاامن و 

کارهای احتمالی آتی وی برای کاربر تضاامین نمود. موضااوع موفقیت در شاارایط رقابتی یک عنصاار راه

شناخت دقیق دشمن و انطباق با شرایط جدید قطعاً نیازمند پذیرش  چراکهحیاتی در این پژوهش بود. 

ست.  ضوعات دفاعی پیش رو ا سبت به مو برای ی متعدد هاراهیری و ایجاد پذانعطافتغییر و نگرش نو ن

حل مسائل، ایجاد فضایی برای شنیده شدن همه صداها و مشارکت حداکثری و در نهایت بروز خلاقیت 

که قدرت پاسااخگویی سااازمان را در برابر نیازها بساایار بالا  داشااتخواهدبر در مجموعه، نتایجی را در 

 چابکی است. برمداری احرفهبرد و این فنداسیون و مبنای اولیه حرکت می
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 پژوهش روش شناسی -3

شود. با توجه به اندک بودن تحقیقات صورت ی محسوب میکاربرد پژوهش حاضر به جهت هدف،

گرفته در این حوزه و عدم پاسخگویی مناسب آنها به مساله پژوهش، از روش کیفی و اکتشافی برای 

سازمان های تحقیقاتی صنعتی استفاده شد. روش گردآوری داده ها مصاحبه طراحی الگوی چابکی 

 سازی دادهنظریه عمیق نیمه ساختار یافته بود و برای تحلیل داده ها از روش داده بنیاد استفاده شد.

های های رایج در مطالعات کیفی است که توانمندی وسیعی را برای تولید نظریهبنیاد یکی از تکنیک

 ترینجذاب از یکی شناسیتوان گفت در حال حاضر این روشکند. میوسط پژوهشگران فراهم میجدید ت

 .(1386فرد و امامی، )دانایی است پژوهشی هایراهبرد

گرا( در این پژوهش از و ساخت روخود ظهمند، نظریه داده بنیاد )نظام گانهسهاز میان رویکردهای 

های صورت است. بر این اساس در پژوهش حاضر، با توجه به مصاحبه شدهاستفاده خود ظهوررویکرد 

اعمال محدودیت بوده است و بر  ی خاص و یای قالبریکارگبهگرفته، سعی در خلق یک نظریه بدون 

است. در این حالت؛ صیانت بیشتری  نشدهانجامها تنظیم داده شدهنییتعبندی از پیش اساس یک طبقه

شده دارای ابعاد کامل و نزدیک به واقعیات مطرح شدهخلقگرفته و نظریه صورت  اخذشدههای از داده

؛ تناسب، عملیاتی بودن، مناسب بودن و چهارگانههای همچنین معیار؛ بودخواهدها در مصاحبه

 شود.ی در مفاهیم و مقولات حاصل دیده میریپذاصلاح

ظری تحقیق و تطبیق آن با محیط تدوین پروتکل مصاحبه، پس از مرور ادبیات ن منظوربه

 پروتکل اولیه مصاحبه استخراج شد. عنوانبهموردمطالعه، فهرست زیر 

 برای ارتقاء چابکی سازمان چه ملاحظاتی از منظر ساختار سازمان حائز اهمیت است؟ •

 برای ارتقاء چابکی سازمان چه ملاحظاتی از منظر نیروی انسانی حائز اهمیت است؟ •

 کی سازمان چه ملاحظاتی از منظر فناوری اطلاعات حائز اهمیت است؟برای ارتقاء چاب •

 برای ارتقاء چابکی سازمان چه ملاحظاتی از منظر فرآیندها و نظامات حائز اهمیت است؟ •

 برای ارتقاء چابکی سازمان چه ملاحظاتی از منظر مدیریت سازمان حائز اهمیت است؟ •

 نظر تعامل  و کار تیمی حائز اهمیت است؟برای ارتقاء چابکی سازمان چه ملاحظاتی از م •

و پژوهشگران خبرگان از بین جامعه آماری که ، از ادبیات پژوهش استخراج سئوالات فوق پس از 

-ی از روش گلوله برفی، مصاحبهریگبهرهبا ها مصاحبه شد. با آن نوبتبهانتخاب و  دفاعی بودند؛ افرادی
-شناسایی شدند. ضمناً این اطمینان نیز حاصل شد که مصاحبهشوندگان بعدی نیز در فرآیند پژوهش 

 باشند.ی و تخصص مناسب مرتبط با موضوع برخوردار سابقه کارشوندگان از تحصیلات، 

 سؤالات مروربهصورت گرفت.  هادادهیروهای لازم مطابق روش داده بنیاد پس از هر مصاحبه تحلیل

ها، ی با افراد مطرح شد. در طول مصاحبهترمبسوطو موضوعات ها استخراج تکمیلی نیز از میان تحلیل
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نفر مصاحبه شد تا جایی که دیگر مفاهیم جدیدی در  15افراد جدیدی شناسایی شد که درمجموع با 

 .افتیدستها مشاهده نشده و محقق به اشباع نظری حول محور تحقیق گفتگو

گرفته، جریان های نظری شکلنی بر رویشو مبت شدهلیتحلها تک مصاحبهدر فرآیند مزبور تک

ها رسید. در این مرحله ها نوبت به تحلیل آنهای بعدی نیز شکل گرفت. بعد از تنظیم دادهمصاحبه

با  شدهاستخراجمفاهیم  تیدرنهاند و گرفتقرارها به ترتیب مورد کدگذاری باز، محوری و انتخابی داده

 متون موجود مقایسه شدند.

 های پژوهشیافته  -4

راستا  ین. در ااست ترین مراحل انجام پژوهشاز مهم یکی یق،تحق یهاتحلیل داده وگردآوری 

ها دادهتدریجی  یلمحقق با در نظر گرفتن روش پژوهش و الزامات مربوط به آن به گردآوری و تحل

ضمن مصاحبه با  ،حوزه تحقیقات صنعتینظران و خبرگانِ محقق با مراجعه به صاحب پرداخته است.

نمونه نتیجه کدگذاری  عنوانبهها اقدام کرد. استخراج جملات کلیدی از دل مصاحبه ها نسبت بهآن

که  Pointمخفف کلمه  Pاست. در این جدول،  شدهدادهنشان  (2) شماره مصاحبه اول در جدول

گر بیانکد رقمی بعدی شونده و معرف مصاحبهکد حرفی بعدی  .است« نکته کلیدی»دهنده نشان

 .شماره نکته کلیدی است

 : کدهای باز حاصل از مصاحبه اول2جدول 

 كدهای باز نکات كلیدی نشانگر

PA1 سرعت عمل نقطه مقابل لختی است نوعیچابکی به 

PA2 
هایی که بروکراسی زیاد است، ساختار عمودی معمولاً در سازمان

 است

ساختار -موانع چایکی

 عمودی

PA3 

فعالیت یا بسته کاری باید چرخ بخورد تا تأییدیه لازم برای یک 

مراتب است که انجام را بگیرد و اساساً این منوط به یک سلسله

 خیلی مطلوب نیست

-موانع چابکی

 مراتبسلسله

PA4 

ها زیرمجموعه و این اگر ساختار افقی باشد یک رئیس دارید و ده

اط رئیس با افراد زیادی ها زیاد خواهد شد و ارتبیعنی زیرمجموعه

 بودخواهد

 ساختار افقی

PA5 

در ساختار عمودی برای اینکه وقت رئیس گرفته نشود ساختار 

شود تا رئیس با افراد کمتری ارتباط صورت هرمی چیده میبه

 مراتب است که ایجاد خواهد شد.داشته باشد و این همان سلسله

-موانع چابکی

 مراتبسلسله

PA6 
شود این به همراه تفویض اختیار افقی چیده می وقتی ساختار

 بودخواهد
 تفویض اختیار
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 كدهای باز نکات كلیدی نشانگر

PA7 پذیریریسک ساختار افقی معادل پذیرش ریسک است 

PA8 
اگر تفویض اختیار صورت نپذیرد کارها وابسته به تصمیم یک نفر 

 .داشتخواهدو قطعاً تبعاتی از قبیل لختی را در پی  بودخواهد
 تفویض اختیار

PA9 
تفویض اختیار هر یک از مدیران یک رئیس خواهند بود و حوزه 

 تر انجام خواهند شد.یافته و روانها بسیار گسترشفعالیت

 -تقویت چابکی

 تفویض اختیار

PA10 هاتفویض اختیار به مدیران زیردست یعنی رشد آن 
-تفویض اختیار

 تقویت رشد

PA11 ساختار منعطف آن است. موضوع دیگر منعطف بودن ساختار و عدم صلبیت 

PA12 

های های تحقیقاتی نسبت به سازمانپذیری برای سازمانانعطاف

دیگر از درجه اهمیت بالاتری برخوردار است چراکه در این 

ها ها کارها روتین و یکنواخت نیست و با عدم قطعیتسازمان

 سروکار دارند.

 پذیریانعطاف

PA13 
افه کردن و انعطاف لازم را پس باید ساختار قابلیت حذف و اض

 داشته باشد.
 پذیریانعطاف

PA14 
در دوران دفاع مقدس سپاه خیلی ساختار نداشت و متناسب با هر 

 دادشد و آن را انجام میآمد گروهی تشکیل میکاری که پیش می
 ساختار موقت

PA15 

 نهادمردمگردان لازم بود با توجه به  50یک عملیات  اگر برای

یافت تا ها افزایش میه با اعزام نیروهای مردمی گردانبودن سپا

 به حد کفایت برسد.

 ساختار موقت

PA16 

ها را به افرادی که سابقه داشتند و دارای قابلیت بودند مسئولیت

گرفتند، اغلب فرمانده دسته فرماندهی گروهان و فرمانده عهده می

همین ترتیب گرفت و به گروهان؛ فرماندهی گردان را به عهده می

 شد.های لازم تکمیل میمسئولیت

 تفویض اختیار

PA17 
گرفت و بعد از عملیات نیز گسترش نیروها بدین ترتیب انجام می

 گشتندهای خود برمیاغلب نیروهای مردمی به خانه
 ساختار موقت

PA18 

؛ یعنی یک سهبهکیک قاعده در سپاه وجود داشت بنام قاعده ی

ا داشت که در مواقع لزوم به سه گردان افزایش گردان قابلیت این ر

 پیدا کند

 ساختار موقت
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 كدهای باز نکات كلیدی نشانگر

PA19 

گاه طور مدام در حال انجام بود و هیچنکته دیگر آموزش بود که به

شدند شب و روز ها میکه وارد جبههشد، افراد همینقطع نمی

 تحت آموزش بودند

 تداوم آموزش

PA20 
های سازمانی است و به ساختار بروکراسی اداری که یکی از چالش

 گذارد؛ روی نیروی انسابی هم تأثیر میگرددیسازمان برم

ساختار -موانع چایکی

 عمودی

PA21 

وقتی ساختار سازمان لخت و عریض و طویل باشد؛ نیروی انسانی 

کند چراکه نیروی انسانی هم درون آن و سست می لختهمرا 

 کندساختار کار می

ساختار -موانع چابکی

 لخت

PA22 
برای شروع چابکی در سازمان حتماً نیروی انسانی چابک لازم 

 است
 نیروی انسانی چابک

PA23 
فردی  یهابخشی از چابکی نیروی انسانی ذاتی است و جزء ویژگی

 شوداو محسوب می
 ذاتی یهاویژگی

PA24 
ها، به هوش ذاتی باید دقت کرد، ها و دادن مسئولیتدر انتخاب

 های علمی و فنیحداقل برای سطوح مدیریت و یا برای بخش
 هوش ذاتی

PA25 
خوبی بهره ها بهبینی و از آنها را پیشکه باید فرصتدرک این

 جست
 نگریآینده

PA26 
پیوسته حرکت کند و این نیروی انسانی نباید خسته شده، بلکه 

 بسیار مهم و حیاتی است
 انگیزه کاری

PA27 
 یدیگر انجام کار آماده ی بایدکار هر از شدن فارغ از بعد انسان

 باشد
 کار و پویاییپشت

PA28 های ذاتیقابلیت های ذاتی افراد توجه ویژه بشودباید به قابلیت 

PA29 
در پروژه باشد نه  باید در تحقیقات ملاک انجام کار و پیشرفت

 ساعت حضور
 کارایی افراد

PA30  آزادی عمل از روی او دوبندهایقآزادی عمل محقق و برداشتن 

PA31 تعیین چارچوب گیردتعیین چارچوب و قیود خلاقیت و نوآوری را از محقق می 

PA32 های خاصآموزش های خاص برای محققینطراحی آموزش 

PA33  های روتینبرنامه کندای محققین را کلافه میکلیشهبرنامه روتین و 

PA34 کار فکری محققین توجه به نوع کار محقق که بیشتر فکری است تا یدی 
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 كدهای باز نکات كلیدی نشانگر

PA35 
برود  بالاراستخواهیم از دیوار سازی یک تکاور که میبرای آماده

 بینیمهای سنگین و مختلفی را تدارک میآموزش

آموزش متناسب با 

 نیاز

PA36 پژوهیآموزش آینده دهیمپژوهی را آموزش میآیا برای محقق نحوه آینده 

PA37 دهیمها آموزش میگذاری اطلاعات را به آنآیا به اشتراک 
گذاری به اشتراک

 اطلاعات

PA38 آموزش ایده پردازی دهیمیاد می آیا نحوه ایده پردازی را به محققین 

PA39 دهیمها آموزش میه آنآیا چگونگی جستجوی اطلاعات را ب 
آموزش جستجوی 

 اطلاعات

PA40 

آیا برای انجام مراحل مختلف پروژه مانند طراحی مفهومی، 

های مؤثری طراحی مقدماتی، طراحی تفضیلی و اجرای آن آموزش

 داریم

آموزش انجام کار 

 تحقیقاتی

PA41 فرهنگ استفاده از فناوری اطلاعات 
فرهنگ استفاده از 

 نوینهای فناوری

PA42 برقراری جریان اطلاعات در سازمان بسیار مهم و اثرگذار است 
گردش اطلاعات در 

 سازمان

PA43 
گذاری اطلاعات خود با سایر همکاران خساست افراد در اشتراک

 نداشته و مقاومت ننمایند

گذاری اشتراک

 اطلاعات

PA44  جومشارکت بدانندمحققین باید موفقیت همکاران و سازمان را موفقیت خود 

PA45 افراد فکر کنند نصف اطلاعاتی که لازم دارند نزد همکارشان است 
گذاری اشتراک

 اطلاعات

PA46 
ای پویا از اطلاعات؛ به همراه بانک اطلاعاتی متقن؛ داشتن شبکه

 ترین ابزار کار یک محقق در دنیای امروز استجزء ضروری

فرهنگ استفاده از 

 های نوینفناوری

PA47 
مند نبوده و استفاده خوبی بهرهامروزه ما از فناوری اطلاعات به

 کنیمنمی

نداشتن فرهنگ 

استفاده از 

 های نوینفناوری

PA48 
تواند تأثیر مثبت و هم تأثیر منفی روی چابکی داشته طرز تفکر می

 باشد
 طرز تفکر خلاق

PA49 طرز تفکر غیر خلاق داشتن تفکر بر مبنای اینکه وظیفه من این است و بس 
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 كدهای باز نکات كلیدی نشانگر

PA50 
ایستادن کنار کارت ساعت زنی قبل از موعد؛ درد بزرگی برای 

 سازمان است
 عکس تکلیف گرایی

PA51 
ای عمل کردن و در چارچوب مقررات خشک بودن برای ما وظیفه

 گویدوارداتی است والا فرهنگ و اعتقادات ما این را نمی
 فرهنگ اسلامی

PA52  کنترل درونی و اعتقادات خود انجام کار را تکلیف خود بداندفرد بر اساس ایمان 

PA53 طرز تفکر اسلامی طرز فکر انسان رضایت خداوند متعال از کار خود باشد 

PA54 کنترل درونی انسان خود را در برابر خدای خود مسئول بداند 

PA55 
بایست چابکی را پایش و هدایت کند خود فردی که در سازمان می

 خلاق باشد.باید 
 مربی خلاق

PA56 
افرادی که طرز فکری ایستا دارند، وجودشان برای تحقیقات بمانند 

 سم است

طرز تفکر ایستا 

 مانعی برای چابکی

PA57 
انگیزه و خموده سازی سازمان از افرادی که بیشناسایی و پاک

 هستند
 نظارت و ارزیابی

PA58 مدیر باید چابکی را قبول داشته باشد 
حمایت مدیر از 

 چابکی

PA59 مدیریت چابک مدیر باید در عمل چابک باشد 

PA60 تفویض اختیار ویژگی دیگر مدیر چابک تفویض اختیار است 

PA61 
و  تأجربه زیردستان  کاریپاموقع و میدانی مدیر حضور به

 دهدجسارت می
 نقش مؤثر مدیر

PA62 
دهند بسیار همراهی مدیر برای کمک به کسانی که کار را انجام می

 بودخواهدمؤثر و مفید 
 نقش مؤثر مدیر

PA63 نقش مؤثر مدیر شود پس نقش او حیاتی استمدیر توسط همه دیده می 

PA64 تعامل و همکاری تعامل و همکاری در چابکی سازمان تأثیر محوری و اساسی دارد 

PA65  سرعت عمل های چابکی سرعت عمل استویژگییکی از 

PA66 
 دهدکار تیمی خود عاملی است که سرعت عمل را افزایش می

 
 کار تیمی

PA67 کمک به همکار ی و کمک به همکاری که نیاز به کمک داردریگدست 

PA68  فرهنگ اسلامی ی مضموم استخورتکدر فرهنگ اسلامی 
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PA69 
تواند در پیشبرد امور مؤثر بسیار میهمیاری و به فکر همنوع بودن 

 باشد.
 مشارکت و همکاری

PA70 

را ملاحظه کنید؛ گاهی در دفاع و  هانقش هافبکدر بازی فوتبال 

فورواردها، پس نقش  حالکمکهمیار مدافعین و گاهی در حمله و 

ها کمک به کسانی است که در آن لحظه نیاز به کمک ذاتی آن

 دارند

 مشارکت و همکاری

PA71 
بایست توسط سوی چابکی میراهکارهای خلاقانه حرکت به

 شخصی در سازمان ارائه شود.
 شخص خلاق

PA72 کنترل درونی خداوند برای توجه به هم نوع پاداش قائل است 

PA73 .مشاور خلاق و نوآور فردی که مشاور مدیر سازمان است باید خود خلاق و نوآور باشد 

PA74 
ت خدا را ملاک قرار داده و او را ناظر بر کار ؛ رضایخداجوافراد 

 دانندخود می
 کنترل درونی

PA75 
داشتن نظام ارزیابی و نظارت صحیح در سازمان باعث بهبود 

 فرهنگ فردی و سازمانی است.
 نظارت و ارزیابی

PA76 نیروی انسانی چابک کنداگر نیروی انسانی چابک باشد منابع مالی وزن پیدا می 

PA77 فرآیندها و نظامات هم نقش مهمی در چابکی سازمان دارند 
فرآیند و نظامات 

 چابک

PA78 
توان در سازمان دست از طریق فرآیندها و نظامات هست که می

 به اصلاحات زد

ایجاد چابکی از 

 طریق فرآیند

PA79 نظامات و فرآیندها نباید صلب و ثابت باشند 
فرآیند و نظامات 

 چابک

PA80 

خواهد چابکی را پیشه کند و افراد، ساختار، سازمان می وقتی یک

ابزار و تجهیزات، فرهنگ، تفکر قوی و غیره را داشته باشد؛ سؤال 

سوی چابکی حرکت خواهد بهاینجاست که با چه فرآیندی می

 نماید؟

فرآیند و نظامات 

 چابک

PA81 شودمعمولاً در برابر تغییر فرآیندها مقاومت می 
ابر مقاومت در بر

 تغییر

PA82 آمادگی تغییر های نو در سازمان وجود داشته باشد.باید زمینه پذیرش ایده 
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PA83 
گفتگوهای کارشناسی و سازنده و مشارکت حداکثری افراد ذینفع 

 تواند در اصلاح فرآیندها بسیار کارساز باشدهای فکر؛ میدر اتاق

مشارکت حداکثری 

 افراد

PA84 عمل فکر کردن نیل به چابکی مؤثر استهای فکر برای اتاق 

PA85 تکلیف گرایی تکلیف گرایی و خدامحوری 

PA86 فرهنگ اسلامی ما که به دنبال مبانی توحیدی و فرهنگ اسلامی هستیم 

PA87 مهارت و کارایی ها به افراد دارای قابلیت در دوران دفاع مقدسواگذاری مسئولیت 

استخراج شد. در مرحله بعد با اعمال کدگذاری  کدباز 796شده، های انجاماز مصاحبه درمجموع

-. مفاهیم و مقولهبندی شدمقوله دسته 7این مفاهیم به  تیدرنهامفهوم استخراج گردیده و  36 یمحور
 است. شدهدادهنشان  (3) شماره های مزبور در جدول

 هایکدگذاراز  شدهاستخراجها و مفاهیم : مقوله3 جدول

 ردیف مفاهیم هامقوله

 متولی چابکی

 1 نوآور خلاق و

 2 نگرجامع

 3 موقعتصمیم سازی به

 4 تسهیل گر

 5 مسئول کانون اندیشه ورزی

 دانشگران چابک

 1 عملیاتی( -)پژوهشی مهارت چندگانه

 2 خلاق و نوآور

 3 تکلیف گرا

 4 باانگیزه

 ساختار چابک

 1 افقی

 2 پذیرانعطاف

 3 پذیرانطباق 

 4 هوشمند

 مدیر چابک

 1 پذیرریسک

 2 خلاق و نوآور

 3 تکلیف گرا

 4 منعطف

 5 اختیار تفویض

 6 الگو و سرمشق

 سازمانی چابکفرهنگ
 1 فرهنگ اسلامی

 2 فرهنگ مشارکت
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 ردیف مفاهیم هامقوله

 3 های نوینفرهنگ استفاده از فناوری

 4 گذاری اطلاعاتفرهنگ اشتراک

 5 تغییراتفرهنگ پذیرش 

 نظامات و فرآیند چابک

 1 تداوم آموزش

 2 مدیریت دانش

 3 نظارت و ارزیابی

 4 پذیریانعطاف

 5 فرآیند استاندارد

 بلوغ اکوسیستم تحقیقات صنعتی

 1 (شورای عالی تحقیقاتکننده )آفرینی  نهادهای هماهنگنقش

 2 یکپارچگی ارگانیک با عملیات و تقاضامحوری در پژوهش 

 3 ی مشتریمندتیرضا

 4 المللیی و بینمل تعامل و همکاری بخشی،

 5 های مرتبط دفاعیحمایت دولت در احصاء فناوری

 6 های توانمند مستقل سازی و توسعه هستهشبکه

 7 مبتنی بر آن انداز و نقشه راهچشمتوجه به 

 

متولی چابکی و بلوغ بررسی تطبیقی یافته های الگوی چابکی نشان می دهد دو مقوله 

از آنها به عنوان تولید دانش  توانمیجدید و فاقد سابقه قبلی بوده و  اكوسیستم تحقیقات صنعتی

 در حوزه چابکی یاد کرد؛ علاوه بر این سایر مقوله مانند مدیر چابک یا فرهنگ سازمانی چابک نیز بسط

در تطابق نتایج پژوهش با متون و ادبیات موجود، موارد زیر در خصوص هر یک از  معنایی داده شده اند.

 .گرفتقرار موردتوجه ،شدههای استخراجمقوله

در تحقیقات قبلی چندان  که استهای خاص این پژوهش این مفهوم یکی از نوآوری متولی چابکی:

است که علاوه بر درک و شناخت  یبه فرد یازدر هر سازمان، ن یبه چابک یلن یبرانبوده است.  موردتوجه

 ،. او با شناخت نقاط قوت و ضعف سازمانیدآن صرف نما یجادا یبرا یوقت کاف ی،و کامل از چابک یحصح

را  یسوی چابکامکان حرکت به ی؛چابک یمپارادا به و احاطه یاز آن و آگاه یرونب یداتها و تهدفرصت

ی، تصمیم نگرجامعنوآوری،  خلاقیت واز قبیل  یهایویژگی یدفرد با ینکند. امان فراهم میساز یبرا

های فکری و ایجاد طوفانورزی گری برخوردار بوده و مسئولیت راهبری اندیشهموقع و تسهیلسازی به

 شود. ته میه ارتقاء چابکی را بر عهده دارد و به عنوان منادی ایجاد چابکی در سازمان شناخدر زمین

شده را تحت تأثیر قرار های جهانی؛ بازارهای تضمینرشد پرشتاب فناوری و رقابت دانشگران چابک:

است. مدلی بنام  خودکردهها را مجبور به یافتن مدلی جدید برای کار داده و تولیدکنندگان همه بخش

. )Alavi and Vahab, 2013(شود ترین عامل در آن محسوب مینیروی انسانی اصلی سازمان کهچابکی 
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ای در موفقیت سازمان داشته باشد کنندهتواند نقش تعییننیروی انسانی کارآمد و باانگیزه است که می

و سایر عوامل چابکی تحت تأثیر آن قرار دارند چراکه پویایی فرآیندهای کاری و اثربخشی ابزارها و 

حوزه تحقیقات، نیروی انسانی  ی است. درهای مختلف همگی در گرو کارکرد نیروی انسانفناوری

تواند سازمان را در رسیدن به اهداف دیده و با آزادی عمل کافی و در مقابل؛ با کنترل کمتر میآموزش

مان این قابلیت را برای محققین أاجرایی به شکل تو -خود یاری نماید. برخوردار بودن از رویکرد علمی

ای مختلف به مساله و راهکارهای پیشنهادی در خصوص آن بیاندیشند که بتوانند از منظره کندمیفراهم 

 و این به معنی بهبود راهکار نهایی و افزایش رضایت مخاطب است.زمانی که افراد دارای آزادی،

و خودباوری  های سازمانی باشند، شرایط مطلوبی برای شکوفاییاصطکاک دورازبهخودمختاری و محیطی 

مواردی که به صورت . )Konraosdottir, 2017(شد جر به چابکی سازمان خواهد دارند و این قطعاً من

های چندگانه مهارتگرفته است برخورداری نیروی انسانی از خاص در این پژوهش مورد تاکید قرار

اری از انگیزه بالاست تا بتواند به وظایف وردگرایی و برخعملیاتی(، خلاقیت و نوآوری، تکلیف -)پژوهشی

هایی، به ارتقاء در سازمان عمل کند. خروجی عملکرد نیروی انسانی برخوردار از چنین ویژگیخود 

 سازمان منجر شده و به همین دلیل نام دانشگر چابک برای وی انتخاب شده است.  چابکی عملکرد

 هماهنگ و دهیسازمان تقسیم، سازمان هایفعالیت آن وسیلهبه که است چارچوبی چابک: ساختار

 مراتبسلسله در که است سطوحی دهندهنشان و رسمی روابط کنندهتعیین سازمانی ساختار. شوندمی

 ساختار همچنین )Detollenaere, 2017(. کندمی مشخص را مدیران کنترل حیطه و دارد وجود اداری

 و شوندمی یکپارچه و هماهنگ واحدها همه هاآن وسیلهبه که است هاییسیستم دربرگیرنده سازمانی

 ساختارهایهای این پژوهش مطابق یافته. شد خواهد تضمین سازمان در مؤثر ارتباطات درنتیجه

 پذیر،انعطاف افقی، ساختار چونهمهایی ویژگی از ؛صنعتی تحقیقات چابک سازمان با متناسب

 است. برخوردار هوشمند و پذیرانطباق

شود که نقش ارکان اصلی آن محسوب میمدیریت و رهبری سازمان؛ یکی از  مدیر چابک:

 آمادگی و آموزش به ازین سازمان ریمد"های آن سازمان دارد. ای در پیشبرد اهداف و برنامهکنندهتعیین

 یمیمستق تأثیر، زیرا دارد انکنکار و رهبری تیریمد همه، از ترمهم و کار انجام در راتییتغاعمال  یبرا

 .است کنانکار مجموعه یتوانمندساز یبرا لازم هایانگیزه ترینمهم رواین از و دارد نیروی انسانی بر

مدیر که  .)Detollenaere, 2017( "شود  تلاش آن یبرا که باشد یهدف تواندمی زین مدیر یچابک پس

های آفرینی در عرصهصفت چابکی علاوه بر نقش داشتنچراغ هدایت سازمان در دستان اوست در صورت 

کند و پارادایم چابکی را در عنوان الگو و سرمشق برای سایر کارکنان نیز عمل میمختلف کاری خود، به

هایی که در این مطالعه بر روی آنها تاکید ویژگی مجموعه تحت مدیریت خود ساری و جاری خواهد کرد.

پذیری، پذیری قابل قبول، خلاقیت و نوآوری، انعطافن از ریسکشده است برخورداری مدیر سازما

گرایی و تفویض اختیار است. مدیری که نتواند با تفویض اختیارات لازم به مجموعه تحت امر خود تکلیف
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های سازمان را برای آنها فراهم کند سازمانی چابک محقق اختیار و آزادی عمل لازم برای تحقق برنامه

 نخواهد کرد. 

 Deal( .سازمان نیز همانند فرد و اجتماع دارای فرهنگ اختصاصی خود است ی چابک:سازمانفرهنگ

& Kinnedy, 1982( شده توسط های غالب ارائهارزش"کنند گونه تعریف میسازمانی را اینفرهنگ

نهند؛ های غالب که در سازمان به آن ارج می( این ارزش290ص ، 1392)به نقل رضائیان، "سازمان 

نظران بر این . برخی از صاحببودخواهدهای سازمان ها و شکستگذار بسیاری از موفقیتمبنا و پایه

و سرپرستی،  گانه شامل ابتکار فردی، خطرپذیری، هدایتهای دهباورند که ترکیب و هماهنگی ویژگی

و الگوهای ارتباطی:  قهیسلاختلافکنترل، هویت، سیستم تشویق، تحمل انسجام، حمایت مدیریتی، 

صص ، 1392به نقل از رضائیان،  Betts & Halfhill, 1985( .دهندسازمانی را تشکیل میاساس فرهنگ

های این پژوهش در ارزیابی مکانیزم اثرگذاری فرهنگ سازمانی  بر ارتقاء چابکی، هم مولفه (291-290

هایی از قبیل فرهنگ های نیازمند بهبود را مرور کرده و به اهمیت توجه به مولفههم مولفه قابل توسعه و

گذاری اطلاعات و های نوین، فرهنگ اشتراکفرهنگ مشارکت، فرهنگ استفاده از فناوریاسلامی، 

 فرهنگ پذیرش تغییرات دست یافت.

برای دستیابی به اهداف سازمان و ایجاد  فرآیندهای موجود در یک سازمان نظامات و فرآیند چابک:

توان گفت میزان اثربخشی سازمان؛ به میزان اثربخشی فرآیندهای آن اند و میشدهافزوده طراحیارزش

استخراج مفاهیم نهایی  عنوانبهسازمان بستگی دارد. عواملی که در چابکی فرآیند تحقیقات نقش دارند و 

اند از؛ تداوم آموزش، مدیریت د چابک تحقیقات گردآمده است عبارتفرآین ذیل مقولهشده از این پژوهش 

 پذیری فرآیند تحقیقات.دانش، نظارت و ارزیابی، انطباق با نظام تحقیقات و انعطاف

یدشده، آنچه در این قفارغ از تعاریف مختلفی که برای اکوسیستم  بلوغ اکوسیستم تحقیقات صنعتی:

در حوزه دفاعی نقش  همآناست که در رابطه با تحقیقات صنعتی؛  مقوله مدنظر است؛ مجموعه عواملی

درونی  بر عواملبنابراین سازمان تحقیقات دفاعی علاوه ؛ نوعی در پویایی و تحرک آن اثرگذارنددارند و به

یرگذار خواهند تأثداشت، عواملی هم از بیرون بر عملکرد آن  خواهند یرتأثخود؛ که بر روی عملکرد آن 

-آفرینی  نهادهای هماهنگنقشاند مشتمل بر گرفتهنتایج این پژوهش مورد تاکید قراربود. عواملی که در 
پژوهش، و توجه به تقاضامحوری در یکپارچگی ارگانیک با عملیاتکننده )شورای عالی تحقیقات(، 

المللی، حمایت ی و بینمل شی،ی مشتری، توسعه تعامل و همکاری بخمندتیرضااهمیت قائل شدن برای 

های توانمند و نهایتاً توجه به سازی و توسعه هستههای مرتبط دفاعی، شبکهدولت در احصاء فناوری

  .استانداز و نقشه راه مبتنی بر آن چشم

شکل  سازمان، با هفت مقوله و 4الگوی نهایی ) مفهوم  36 درمجموع(؛ در دو بعد درونی و بیرونی 

سته شد. بندد شکل از مقولات، ی  سازمان مت شگرانبعد درونی  ، متولی چابکی، چابک ریمدچابک،  دان

فرآیند چابک و ساااختار چابک بوده و بعد بیرونی سااازمان در قالب نظامات و ی چابک، سااازمانفرهنگ

نیاز به ایجاد چابکی  یسوبهاست. سازمان تحقیقات برای نیل  شدهیمعرفاکوسیستم تحقیقات صنعتی 
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شدههای یدر مقوله جانبههمهتحول  ستم در دارد. اجزا و مقوله اد سی های چابکی همچون اجزای یک 

باشاااند. البته به لحاظ وزن و اهمیتی  اثربخشتوانند ها میو با تحول در همه آن باهمارتباط و تعامل 

بایست همه مقولات میها وجود دارد اما سازمان برای دستیابی به چابکی، یی بین آنهاتفاوتکه دارند 

 ای جامع را به اجرا درآورد.قرار داده و برای هر یک، برنامه مدنظررا 

 
 

 : الگوی سازمان تحقیقات صنعتی چابک4 شکل

 وخود قرار داده  ریتأثها را تحت شااااهراه ارتباطی، تمام حوزه مانندبهامروزه فناوری اطلاعات 

ی که عصر حاضر را بنام عصر اگونهبهی در ابعاد مختلف، وابسته به صور مختلف این فناوری است؛ زندگ

 مانندبه. در حوزه صاانعتی بخصااوص در بخش تحقیقات، فناوری اطلاعات اندنهادهفناوری اطلاعات نام 

شتن اطلاعات، پردازش آن، عجین شدن اب ست. دا عاد مختلف نان شب؛ از ضروریات پویایی این حوزه ا

از همه فراگیر شاادن اسااتفاده از آن در بین نیروی  ترمهماین فناوری در فرآیندهای کاری سااازمان و 

و ایجاد هوشمندی در سطوح مختلف آن نقش بسزایی  آنتواند در چابکی انسانی سازمان تحقیقات، می

در ساازمان تحقیقات، های نوین اسات که اساتفاده از فناوری شادهانیبداشاته باشاد، در این پژوهش 

اهمیت آن را لمس کرده و دانش لازم در  کاملاًباشاد و افراد  درآمدهیک فرهنگ  صاورتبهبایسات می

ی واقعی از فناوری اطلاعات را داشااته باشااند. مدیریت و رهبری سااازمان درک درسااتی از برداربهره

 از این ابزار را فراهم نماید. ی حداکثریبرداربهرههای لازم برای فناوری اطلاعات داشته و بستر



 ارائه الگوی بومی چابکی سازمانی در مراكز تحقیقات صنعتی )مورد مطالعه: یک سازمان نظامی تحقیقاتی در عرصه دریایی(

164 

سازمان و ارائه الگو با توجه به  دبایمطلب مهم و حائز اهمیت که  شود، نگاه به درون  شاره  به آن ا

 مرزوبوماین  رسوم و آدابکه با فرهنگ و  های داخل کشور استها و معیارهای حاکم در سازمانملاک

قالب و  صورتبه تیدرنهاشود و یعنی آنچه نوشته می؛ اشدو اجرایی ب اثرگذارتواند ی دارد و میخوانهم

شنهاد می شدههای شود اگر منطبق با رویکردها و روشالگویی برای اجرا پی سازمان اجرا های بومی در 

ی هم به آنچه در دنیا اتفاق نگاهمینای است که دردی را درمان خواهد کرد. حال اگر خود باشد، نسخه

شود که همان چیستی و بخشی از چرایی موضوع است، صورت پذیرد؛ در اتقان یافتاده و بدان عمل م

و امروزه در اختیار ما قرار دارد نتیجه  اندنوشااتهآنچه دیگران  گریدانیببه. بودخواهد مؤثرو پختگی کار 

سازمانعملکرد آن شده و دوباره ها در  ست که بارها بدان عمل  سسیبازنوهای دنیای غرب ا شده ا ت ی 

 تکوینی را طی کرده است. حال اگر قرار باشد آن نوشته روندکیعنی در فرآیند عمل و مکتوب کردن، ی

و الگوها در سااازمانی واقع در ایران به اجرا گذاشااته شااود که بسااترها، شاارایط، امکانات، فرهنگ و  ها

 تواندینمحتم  طوربه نیروی انسااانی متفاوتی را دارد و هرگز تجربه عملیاتی کردن آن اساالوب را ندارد

سازمانی که بارها آن روش را اجرا کرده و پس از مکتوب شدن،  کار موفقی باشد و خروجی مشابه یک 

بنابراین در اینکه ؛ اساات را بدهد شاادهگذاشااتهشااده و دوباره به اجرا  برطرفاشااکالات موجود در آن 

 درآمدهی یک سااازمان هاتیمأمورپارادایم حاکم برای اجرای  صااورتبهچابکی چیساات و چرا امروزه 

ست، می شتها سناد دیگران بهره گرفت اما در چگونگی ایجاد چابکی از درون توان از نو ها، تجربیات و ا

 توان شروع کرد.عمل شده است می بر آنچهسازمان و با ایجاد الگوهای داخلی مبتنی 

سازم شدهیطراحبر این مبنا  شدهارائهالگوی  شامل که در بعد درونی  ستری وجود دارد که  ان ب

سازمانی، هامؤلفه سانی با سازمانفرهنگیی چون ساختار  ست و نیروی ان سازمان ا ی و فرآیند کاری آن 

کنند و تعامل بین این و متولی چابکی در بستر فوق فعالیت می )دانشگران(ی مدیران، محققینهامؤلفه

ی آن سازمان خواهد شد. البته هاتیمأمورنجام دو بخش کلی در درون سازمان موجب پیشبرد امور و ا

شکل مشاهده می صورتبهکه  گونههمان سازمان بر روی چرخ هایی قرار نمادین در  شاکله کلی  شود 

که شامل اکوسیستم و بعد بیرونی سازمان است؛ یعنی عواملی که در بیرون از سازمان بر روی  شدهداده

ها در موفقیت و یا عدم موفقیت ساااازمان، و نحوه اثرگذاری آن و وجود هر یک رگذارندیتأثعملکرد آن 

شودمی ست لحاظ  صنعتی بنابراین از آن؛ بای ستم تحقیقات  سی شده  بردهنامها تحت عنوان بلوغ اکو

ست که نمایان گر  سازمان آن مؤثرایفای نقش  ثانیاًضرورت وجود هر یک و  اولاًا ی سوبهها در حرکت 

 .بودخواهدچابکی 

اسااات، توجه ویژه به نقش نیروی انساااانی در موفقیت  ذکرقابلنکته پایانی که در مورد این الگو 

سب با نیاز و با آگاهی و  سطوح مختلف، متنا سانی در  ست. اگر نیروی ان شبرد اهداف آن ا سازمان و پی

شود و درو برنامه شدهنشیگزدقت کافی  شی کارآمد در حین خدمت برای او فراهم  انتخاب  های آموز

های صااحیح اعمال شااود که موجب حرکت و ها و شاااخصمدیران تحقیقات وسااواس کافی، با ملاک
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از آن بوده  متأثری سازمانفرهنگهای کاری، ساختار و مانند فرآیند هامؤلفهپویایی سازمان باشد، سایر 

 .بودخواهدو صفت چابکی نیز برازنده نام آن سازمان 

 گیریبحث و نتیجه -5

شد که تغی ضر، منجر  صر حا شتابان ع سیایرات  سازمان، ب سنتی حاکم بر اداره  دیگر ری از قواعد 

دیرباز تولید که از بدهند. در این شاارایط،  دساات ازپاسااخگوی مجامع صاانعتی نبوده و کارایی خود را 

شتن دوره سرگذا شت  ست، با پ شر بوده ا ستی، انبوهه های مختلفیهمراه ب  و درناب  و چون تولید د

شارهای مختلفی که به آن وارد می شود. واکنش به ف شد با پاردایم جدیدی به نام تولید چابک مواجه 

و رقابت شدید در بازار، انتقال قدرت از فروشندگان به  شدنیجهان، توسعه فناوری اطلاعات و ارتباطات

در صاانایع تولیدی بکی چابه ظهور مفهوم دلایلی بود که  از جمله تنوع بالای نیاز مشااتری و خریداران

شت  شد. با گذ شدن پیامدهای مثبت به یک دهه منجر  شکار  از ورود این پارادیم به محیط تولید و آ

توجه به چابکی دریافتند  ی غیر تولیدی و حتی غیر اقتصاااادی نیزهاساااازمانکارگیری آن، به تدریج 

تغییر ساارعت رشااد  چراکه های محیطی آنها باشااد.پاسااخ مناساابی برای مواجهه با چالشتواند می

ها شااتابی را ایجاد کرده بود که به همراه خود پیچیدگی و عدم پایداری را برای زندگی بشاار به فناوری

مان با عدم قطعیت، این یعنی سااااز هام، پیچیده و  یایی متغیر، پر از اب غان آورده بود. دن ها دیگر ارم

 جرم باید پارادایم چابکی را در پیش بگیرند.اصول و قواعد پیشین زنده بمانند و لا با توانندینم

رای چابکی مدل و الگو بامروزه بیش از هفتاد در پاساااخ به اساااتقبال ساااازمانها از این پارادایم، 

که به اجرا گذاشااتن هر یک از این الگوها مختص به شاارایط  )Konraosdottir, 2017(اساات  شاادهارائه

تخصص، تجربه و دانش کافی خاص هر سازمانی بوده و لاجرم به کار بستن آنها مستلزم برخورداری از 

 .است

و در حس شده  با کمترین تأخیرمحیط تغییرات  کند کهدر یک سازمان تضمین میچابکی وجود 

حالت ایده آل این موضوع آن است که قبل از وقوع بت به آن ارائه شود. نسترین زمان پاسخ لازم کوتاه

 ساااازمان برخوردار از این قابلیت، ی کرده و خود را برای مواجه با آن آماده کرد. نیبشیپآن را  یر،تغی

 ازبتواند که دارد نگه میآمادگی همواره خود را در سطحی از بلکه  .دنکمیتغییر را یک تهدید قلمداد ن

 د. نهای جدیدی را ایجاد کبرای خود فرصت تغییرهرگونه 

شت، در یک نگرش کلان و جهان سلامی در مرزهای ایران شمول باید به یاد دا  گنجدینمانقلاب ا

بایساات در کلاس جهانی آن میتشااکیلات مختلف  قاعدتاًاساات و  نیآفرنقشی المللنیبو در معادلات 

برای آن که بتواند در حوزه ماموریتی خود از این نمایند. سااازمان تحقیقات صاانعتی  اندامعرضبتوانند 

های موجود از ساااطح مطلوبی از چابکی برخوردار انقلاب پشاااتیبانی کند باید در مواجهه با پیچیدگی

 موجود در دنیای یهابا ملاک قطعاً یی از این قبیلهازمانهای ناظر بر چابکی سااااباشاااد. البته مولفه

فاوت  هدغرب مت یار بودخوا لب میو مع عث از های خود را ط که منب ند  هانک نگ این نیبج ی و فره
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پژوهش حاضر به منظور ترسیم تصویری از الزامات تحقق چابکی در به همین دلیل  بود.خواهد مرزوبوم

نظریه یک  دتا بتوانروش تحقیق، نظریه داده بنیاد انتخاب شااد ها انجام شااده اساات. گونه سااازماناین

ارائه دهد. این پژوهش در نهایت توانسااات هفت الگویی بومی برای هدف پژوهش تولید کرده؛ جدید 

سااازمانی چابک، متولی چابکی، دانشااگران چابک، ساااختار چابک، مدیر چابک، فرهنگمقوله شااامل 

صلی مو ضامین ا صنعتی را به عنوان م ستم تحقیقات  سی ثر بر ارتقاء نظامات و فرآیند چابک و بلوغ اکو

سایی کند.  شنا سایر مدلچابکی  شتراکاتی با  شده در اگرچه بطور طبیعی این مدل از ا شنهاد  های پی

صنعتی و  ستم تحقیقات  سی شخص توجه به بلوغ اکو ست اما بطور م سازمانی برخوردار ا حوزه چابکی 

تبیین بهتر آنها سااازی و منحصاار به همین پژوهش هسااتند که مدلمولفه همچنین متولی چابکی دو 

ای دانست که در ویژه هایتوان رهیافترا میاین دو مقوله تواند موضوع پژوهشهای بعدی نیز باشد. می

پیشاانهادهای ساایاسااتی توان میآنها را و توجه کلیدی به  مشاااهده بودهگیری این پژوهش قابلنتیجه

 قلمداد نمود.  های مشابه سازمان موردمطالعهمدیران سازمانخاص این پژوهش به 

ضور کنش، خاص این پژوهشرهیافت اولین  ست. به گرانه توجه به ح سازمان ا متولی چابکی در 

که چابکی در ابعاد مختلف ساااازمان موضاااوعیت داشاااته و برش سااااختاری یا فرآیندی آن دلیل آن

دتوجه قرار عنوان یکی از تعهدات مدیریت عالی سااازمان مورباید موضااوع چابکی به ،پذیر نیسااتامکان

قدر در سااازمان طورمعمول آنحال، ابعاد این موضااوع بهگیرد تا بتوان به ارتقاء آن امیدوار بود. درعین

توان از مدیر سااازمان انتظار داشاات در کنار وظایف متعدد خود به ریز مسااائل گسااترده اساات که نمی

عنوان متولی تعیین یک شااخص به حوزه چابکی نیز بپردازد. راهکار دسااتیابی به تعادل در این دوگانه،

. به دلیل ماهیت پیچیده و تنیدگی استچابکی سازمان با برخورداری از حمایت متعهدانه مدیر سازمان 

متولی چابکی،  ندتوجهی به اسااتقرار نظامناپذیر آن با مسااائل مختلف سااازمان، در صااورت بیتفکیک

شمند در ارتقاء چابکی را انتظار نمی شت.توان تحولی ارز صوص،  دا ستین ملاحظه کلیدی در این خ نخ

های مختلف سااازمان الزامات ساااختاری و فرآیندی، حدود اختیارات و نحوه تعامل این متولی با بخش

های متولی )بالا بودن ارتباطات، مدار چابکی حرکت کند. تناسب توانمندی که طبیعتاً خود باید بر است

صیت، تعهد به شخ سبی  شناخت چالش کاریزماتیک بودن ن سیت به تغییرات چابکی و  سا های آن و ح

داخلی و پیرامونی( مسااائله کلیدی مهم در تعیین متولی چابکی اسااات. مجموعه ملاحظات ناظر به 

سعه چابکی  سئول در انتخاب متولی چابکی آن باید به جریان پیدا کردن مقوله تو شخص م سازمان و 

شود و برای هر  سازمان منجر  سطوح مختلف  سئلهدر  ای که این تعالی را با اختلال مواجه کند باید م

تدبیر مناسبی اتخاذ شود. متولی چابکی باید اشاعه چابکی در سازمان را مسئولیت اساسی خود دانسته 

ها و فرآیندهای پشااتیبان و و از ابزارهای مختلف اعم از تعاملات غیررساامی، طراحی و اسااتقرار نظام

منظور تحقق این هدف کمک بگیرد. های مناسااب بهیق تعبیه شاااخصارزیابی مسااتمر چابکی از طر

کانون توجهات متولی چابکی منطقاً به حوزه نتایج مورد انتظار از تحقق چابکی اساات و با مشاااهده هر 

  شده و برای تقویت آن اقدام شود.تشخیص داده اوساز مناسب آن باید توسط  عارضه، توانمند
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شود که چابکی مشابه هر اکوسیستم دیگری، به مدیران یادآوری میدر رهیافت بلوغ اکوسیستم 

چابکی یک پیامد و برونداد سایساتم )و نه ورودی یا حتی فرآیند آن( اسات که در ساطوح مختلفی از 

شند دوره دستیابی به محصول چابکی متفاوت از بلوغ نیز قابل شته با ست. مدیران باید به یاد دا صور ا ت

 ؛اسااتبر دیگر دسااتیابی به هر یک از این سااطوح مختلف چابکی زمانعبارتبه دوره مدیریتی اساات و

. بلکه شودبنابراین نباید با هدف ارتقاء چابکی، سیستم به سمت رفتارهای پرشتاب و عجولانه سوق داده

و با  هااین مداخله باید در عین برخورداری از نگاه جامع و فراگیر به ابعاد مختلف ساااازمان، حداقلی

عنوان نقاط اهرمی حکم موتور محرکه سیستم را دارا تمرکز بر آن دسته از مسائلی صورت گیرد که به

ستقرار  است تا بذر چابکی در سازمان کاشته شده؛ جوانه زده و به تدریج رشد یافته و  تنومند شود.  ا

تحقق آن را در چابکی یک پروژه موقت نیساات که با پرداخت هزینه و تهیه زیرساااخت فیزیکی انتظار 

شد. کوتاه شکار خواهد  سازمان آ صورت تدریجی ثمرات آن در  ست که به  شت. بلکه فرآیندی ا مدت دا

عواملی که در بیرون از سازمان قرار دارند اما تاثیر مستقیم و یا غیر مستقیم بر عملکرد سازمان دارند و 

 باشند. چابکی سازمان داشته تواند عاملی مهم در موفقیت وفراهم بودن یا هماهنگی هر یک می

 

 
 : رابطه بلوغ اکوسیستم تحقیقات با الزامات نهادی و متولی چابکی5 شکل

 

شکل ) طورهمان سبب خواهد( ملاحظه می5که در  شد تا اهمیت شود ، دارا بودن متولی چابکی 

 دارتیاولوو جایگاه مفهوم چابکی در سازمان و شیوه اداره آن تنزل نیابد و همواره یکی از اصول کلان و 

ابند شد تا نهادهای پشتیبان مفهوم چابکی در سازمان عینیت یمدیران باشد. این وضعیت سبب خواهد

و تکرار این وضعیت )حمایت متولی و توسعه نهادهای پشتیبان( در گذر زمان منجر به بلوغ چابکی در 

شنهاد  توانیمشود. با این نگاه سازمان می سازمان پی شاعه چابکی در  سعه و ا اقدامات ذیل را برای تو

 کرد:

 دفتر بهبود چابکی یاندازراه •

 انبرای مدیرخاص آموزشی  یهادورهطراحی  •

 ارزیابی عملکرد و تعالی سازمانی یهامدلجایابی چابکی در  •

 برپایی کانون های فکر و اندیشه ورزی با مشارکت مدیران و کارکنان •

 

متولی 
چابکی

الزامات 
نهادی

بلوغ
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ها حرف تازه و نوآوری دیگری اساات که روی داشااتهبر و حرکت زا برخورداری از یک نگرش درون

های تحقیقات صنعتی کارهایی را که دیگران اگر قرار باشد سازمان ،به آن پرداخته شددر این پژوهش 

ها اساات به اجرا عملکرد آندهها بارهای موجود مربوط به آخرین بار از ها و نوشااتهالگو و انددادهانجام 

راه موفقیت سااازمان در ایجاد چابکی، بهبود توأمان  حتم موفقیتی کسااب نخواهند کرد. طوربهبگذارند 

 در الگوی این پژوهش ارائه شده است. مولفه های هفت گانه ای است که

توان مواردی از همچنین در مرور مفاهیم موجود در لایه بعدی شاابکه مضااامین این پژوهش می 

ی ارگانیک با کاربر، تشاااکیل یکپارچگسااااختار هوشااامند و فرهنگ اسااالامی، گرایی و تکلیفقبیل 

که در سایر   یگری را مشاهده کردو مضامین دمناسب  سازیشبکههای توانمند مستقل از طریق هسته

براسااااس مدل نهایی به همچین اند. هگرفتقرارمدلهای چابکی مورد توجه نبوده یا کمتر مورد توجه 

سازمانی و ایجاد انعطاف در فرآیندها و ساختار از ستفاده از هوش  ملزومات رسیدن  دیگر دست آمده، ا

ست. نها صنعتی ا سازمان چابک در حوزه تحقیقات  ضمنی و جایابی به  دینه کردن تجربه ها و دانش 

پژوهشگران این تحقیق معتقدند  دهد.سرعت حرکت سازمان را افزایش می ،آنها در فرآیندهای سازمان

تواند منجر به ارتقاء سااطح چابکی یک سااازمان تحقیقات صاانعتی در حوزه دفاعی چنین توجهاتی می

 شود.

سیج ظرفیتبطور ویژه به نظر می سد ب سازمان یهار شور برای تحقق اهداف مورد نظر این  از  ک

شبکه شکلطریق  ستهسازی و حمایت از  ستقل، گیری ه ضائات های توانمند م که در ظاهر مغایر با اقت

سازمانها به حساب می بندی با اتخاذ برخی ملاحظات؛ همچون سطح تواندمی ؛آیدامنیتی حاکم بر این 

فناوریها و شاابکه همکاران، به خلق الگوی جدیدی از نوآوری باز در صاانایع دفاعی منجر شااود که در 

تر در توانمندی بالای فنی، عنصااری کلیدیالگوی مزبور، منافع حاصاال از چابکی )که در مقایسااه با 

تمالی را های اطلاعاتی احهای ناشااای از شاااکساااتآید( هزینهدکترین نبرد نامتقارن به حسااااب می

ساساً برگ برنده، چابکی و تحرک بالاتوجیه  پذیر سازد. چرا که در صحنه نبرد مبتنی بر این دکترین، ا

ست ا ساله  برترست نه برخورداری از د شهای بعدی تواند مینیز در قدرت فناوری. این م ضوع پژوه مو

 .باشد
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