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Abstract: 

In this paper, Sapa's transition from hierarchical governance to network governance by 

creating a set of growing firms and developing ″small nuclei and large networks″ in the 

electro-optical industry has been narrated. Based on the facts and reports of sapa′s 

performance¸ it can be said that this transition has been done with an acceptable rate of 

success and has achieved relative stability. In this study¸sapa organizational changes in three 

periods: 1) the formation of the uncleus¸ 2) the growth of innovation and networking¸ and 3) 

the maturity of the uncleus and network in the light of the concepts of governance¸ networking 

and complexity are studied with a ″strategic narrative approach″ . 

The findings of this study show that Sapa, with its mobilizing and persuasive leadership, 

product-oriented innovation groups, technological spin offs and the integration of 

hierarchical and network systems, has been able to overcome the chalenges of this transition 

and achieved a good position in the country′s electro-optical industry. 
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 1چکیده
ای  ی از حکمرانی شبکهاگونهاز حکمرانی سلسله مراتبی به  (صاپا) صنایع الکترواپتیک ایران در این مقاله، گذار

های رویشی و تکوین هسته کوچک و شبکه بزرگ در صنایع الکترواپتیک بررسی  ای از شرکت با ایجاد مجموعه

موفقیت انجام میزان قابل قبولی از توان گفت که این گذار با  های عملکرد صاپا می شود. بر اساس آمار و گزارش می

گیری هسته شکل( 9 :در این بررسی، تحولات سازمانی صاپا در سه دوره شده و به پایداری نسبی دست یافته است.

سازی و پیچیدگی در پرتو مفاهیم حکمرانی، شبکه بلوغ هسته و شبکه( 0سازی و رشد نوآوری و شبکه( 2 ؛اولیه

دهد که صاپا با  میهای این پژوهش نشان  یافتهگیرد. ژوهی راهبردی مورد بررسی قرار می پمرکب و با رویکرد روایت

آور و تلفیق  های زایشی فن شرکتمحور،  های نوآوری سامانه  گروهکننده و متقاعدساز،  برخورداری از رهبری بسیج

های این گذار فائق آمده و جایگاه مناسبی در صنعت  ای، توانسته است بر دشواری سیستم سلسله مراتبی و شبکه

  دست آورد. هالکترواپتیک کشور ب

 

 .ای ودجا سازی، حکمرانی شبکه ودجا، حکمرانی، شبکه، صاپا، موفقیت شبکه :كلیدي گانواژ
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 مسأله -1

 سالارهای دیواندر تنگنای رویه سازیشبکه

کارهای ارزش عنوان یکی از راه سازی را به ها در جهان، شبکهها و شرکتامروزه بسیاری از سازمان

افزایش درآمدها، افزایش چابکی، تمرکز بر فرآیندهای اصلی،  ها،های کاهش هزینه آفرینی در زمینه

ها و کاهش پذیری، توسعة قابلیتبهبود خدمات، ارتقای مهارت، افزایش توان اقدام، افزایش انعطاف

 دانند.گویی، می زمان پاسخ

تحولاتی در  سازی در صنایع دفاعی نیز از اواسط دهه هشتاد دنبال شد و بر این اساس ایده شبکه

که از آن به الگوی هسته و شبکه یاد  تبع آن در صاایران و صاپا در حوزة حکمرانی رخ داد  ودجا و به

پذیری و متفاوت از ساختارهای سلسله  گویی و مسئولیت در این الگو نظام جدیدی از پاسخشود.  می

برخوردار از  سته سازمانیِآور پیرامون یک ه های زایشی فن بر اساس آن شرکت ومراتبی ایجاد شد 

در این الگوی حکمرانی ، به وجود آمد. بنیان دانش های طراحی و توسعه فناوری و کارفرماییِ قابلیت

ای نسبت تفاوت و تمایز قابل توجه نوعی تعامل پایدار و تعهد دوسویه و شراکت راهبردی ایجاد شد که

  .(9031زاده و وزیری،  فرتوک) به واحدهای مشابه داشت

های صنایع دفاعی در دوران دفاع مقدس تحولات چشمگیری را تجربه کردند و از اگرچه سازمان

تدریج تحت تاثیر شرایط های پس از جنگ بههای دولتی فاصله گرفتند، اما در سالعرف رایج شرکت

سالاری دولتی و شان کاسته شد و مبتلا به دیواننهادی و محیط حاکم از چالاکی و چابکی

های نهادهای نظارتی و مراتب نسبتاً طولانی سازمانی گردیدند. به بیان دیگر، مجموعه دغدغه لسلهس

ها و قواعد حاکم بر مناسبات و فرایندهای سازمانی رسوخ کرد و واحدهای گذاری در دل رویه قانون

 .صنعتی را به آستانه ناکارآمدی کشاند

سالاری دولتی تلاشی برای کارآمدی ناشی از دیوانزمان با تشدید ناهای یادشده، همدر طی سال

های خصوصی صورت گرفت و بعضاً دستی به شرکتهای پایینسازی و انتقال ماموریتشبکه

های رویشی از دل فرایندهای سازمان به صحنه آمدند. اما مشکل بزرگی که در این رویکرد  شرکت

های مادر بود که ها و سازماناین شرکتهای محتمل میان وجود داشت، تضاد منافع و واگرایی

 انداخت.ها را به خطر میپیوستگی و پایداری همکاری

سالاری دولتی مواجه بود. از های پیشروی ودجا، با معضل دیوانعنوان یکی از شرکتصاپا به

های پدافندی های پیشِ روی صاپا در پشتیبانی از نیروهای مسلح و تامین سامانهسویی ماموریت

کارگیری نیروی انسانی کرد که سازمان چالاک و برخوردار از ابتکار عمل در بهپیشرفته اقتضاء می

سالاری دولتی عامل گریز نخبگان و کندی در های سازمانی و دیواننخبه باشد اما از سویی دیگر رویه

سالاری دولتی دیوان هایگویی به نیازهای نیروهای مسلح بود. رسوب رویهفرایندها و ناتوانی در پاسخ

در طی سالیان طولانی مسیرهایی را برای تخصیص منابع و اداره صنعت هموار کرده بود که با 
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توانست نیروی انسانی نخبه را در نتایج اقتضائات دوران جدید تناسب نداشت. صاپا باید می

گری داشت که لزوماً با های سازمانی تاکید بر معیارها و موازین دیدستاوردهایش شریک کند اما رویه

های معنوی کارکنان صاپا همواره پشتوانه موثری برای اقتضائات ماموریتی همسو نبود. البته انگیزه

 کرد.های سازمانی مسیر دیگری را دنبال می ها بود اما رویهانجام ماموریت

افتاد. ری میسالاری سازمانی ظاهری معقول و منطقی داشت اما زیر پوست آن اتفاقات دیگدیوان

های حیاتی و بودن در بزنگاهآمد و در عین پرهزینهسالاری دولتی به چشم نمیهای پنهان دیوانهزینه

شدن انگیزهها و بیشدن پروژهگیرسازمانی باعث زمینسبات درونشد. مناکلیدی دچار کمبود می

سالاری دولتی به سمت بر دیوان شد. به بیان دیگر، ترتیبات نهادی حاکمنیروهای انسانی کارآمد می

یک تعادل معیوب میل کرده بود. در چنین شرایطی رویکرد تحولی صاپا شکل گرفت و الگوی متفاوتی 

 کیعنوان  صاپا، بهای که الان  به گونه های رویشی به کار گرفته شد.سازی و تاسیس شرکتاز شبکه

راهبرد توسعه  جادیبر ا یخود را مبتن تیمامورهوشمند و نوآور توانسته  عیصنا جادیدر ا شرویشرکت پ

 یها را در حوزه یمتنوع داتیبه ثمر برساند و تول یعلم، دانش و صنعت هوشمند به خوب هیبر پا یمل

 ک،یاپتومکان ک،یمحصولات اپترون ،یپزشک زاتیتجه دی، تولEPC یها پروژه یمختلف چون اجرا

 عرضه بازار به را...  و قطار و مایهواپ یها شهیش نک،یع ک،یو حفاظت الکترون یکمک بازرس یها سامانه

 .(sapa.ir) دنمای

کنیم تا این تجربه را بررسی و روایت کنیم و نشان دهیم که چگونه  در این پژوهش تلاش می

رسید.  به تعادل جدیدی  تعادل معیوب حاکم را به هم زد و صاپا از یک موقعیت پیچیده عبور کرد و

 ما در این پژوهش عبارتند از: سؤالات راهنمای

ها در ودجا بر تحکیم الگوی سلسله مراتبی، چگونه صاپا توانست به  رویه غالببا وجود تاکید  .9

 ای دست پیدا کند؟ نوعی از حکمرانی شبکه

های  خاطر جدایی مسئولیت و مالکیت شرکت هایی که در روابط دو سویه، به باتوجه به ناپایداری .2

 ها در زنجیرة ارزش در صاپا رخ داد؟ پیوستگی و پایداری همکاری گونهچزایشی وجود دارد، 

ای که قابلیت مراتبی به الگوی شبکهاپا از الگوی سلسلههای کلیدی تجربه گذار ص یافته .0

  ، کدامند؟را داشته باشد های صنعتی ودجا برداری در سایر حوزه بهره

 پیشینه پژوهش -2

 آنها موفقیت و یا شکستای و  توسعة همکاری شبکهسازی و  های مختلفی در حوزة شبکه پژوهش

 شرح زیر است:  به برخی از آنهاانجام شده است، که  کشوردر صنایع 

 صنعتی و موردکاوی شبکة و دانشی میاندار دو با نوآوری های شبکه گیری با عنوان شکل پژوهشی

 از را متشکل نوآوری های شبکهاین پژوهش انجام شد.  9013سال  در بادی توربین ساخت و طراحی
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 سازی محصول تجاری و توسعه برای که تعریف کرده صنعتی های مجموعه و دانشی مراکز ها، بنگاه افراد،

 محصولاتی در آنها نوآوری مأموریت که هایی شبکه دارند. در مشترک همکاری یکدیگر با آوری فن یا

 عنوان دودو مولفة اصلی تحت  هستند، برخوردار ساخت و طراحی در توجهی لبقا پیچیدگی از که است

در این چارچوب نظری زیرشبکة دانشی و زیرشبکة مشخص شده است. و دانشی  صنعتی میاندار

 و اعضاء نوع شبکه، گیری شکل در کنار نحوة ها عنوان دیگر مولفه انداز به صنعتی و عناصر میانجی و راه

  (9013حقیقی و دیگران، ) اند. مطرح شده آنها میان ارتباطات
 

 

 نوآوری های شبکه شکست و دانش ةپای بین ةرابطنیلفروشان و همکاران به  در پژوهش دیگری

 ترکیبی دانش پایه با ای  شبکهدر صنعت نفت و گاز به عنوان  تجربی های داده تحلیلبا  پرداخته اند و

 ارتباطات غیرمتمرکزتر، شبکه ساختار بیشتر، دانشگاهی محققان از استفاده قدرچ هرنشان داده اند که 

 در شکست پدیده بروز احتمال د،نباش نشده کنترل و باز مخاطرات مدیریت و کمتر شبکه در غیررسمی

 ( 9010نیلفروشان و آراستی، ) .است بیشتر شبکه
 

نوآوری، در  و علمی های همکاری شبکه ناکامی در تأثیرگذار عوامل با عنوان شناسایی پژوهشی

 حوزة در های نوآوری شبکه ناکامی در سازی شبکه در میانجیبه نقش نهادهای انجام شد و  9010سال 

محیطی،  عوامل کارکنان، به مربوط عوامل این پژوهش، نشان داده است کهپرداخت. صنایع دفاعی 

 شبکه در خود نقش ایفای در ار میانجی نهاد دفاتر اثربخشی عوامل مدیریتی و زیرساختی،

  (9010بیگی و همکاران، )نماید.  می فراهم را ها شبکه شکست زمینة داده و مدنظرکاهش
 

 همکاری های موفقیت شبکه بر مؤثر عوامل مطالعه و بندی دسته برای با عنوان، الگویی پژوهشی

 با های علم و فناوری شبکه موفقیت بر مؤثر عوامل مقاله، این انجام شد. در 9015المللی، در سال  بین

 و علم دائمی کمیتة نظر زیر که اسلامی در کشورهای فناوری و علم های شبکه از مورد 0مطالعة 

گرفتند  قرار بررسی مورد اند، شده ایجاد ایران میزبانی به اسلامی )کامستک( و همکاری سازمان فناوری

المللی؛ شامل عوامل درونی  بین همکاری های شبکه شکست و موفقیت بر تاثیرگذار عوامل ترین و مهم

 درون تعاملات و شبکه رشد و گیری شکل نحوة شبکه، اعضای الزامات شبکه، مدیریت های )ویژگی

شبکه(  فعالیت برای المللی بین الزامات و شبکه مؤسس سازمان های عوامل بیرونی )ویژگی شبکه( و

  (9015 اسدی فرد و همکاران،گردیدند. ) مطرح

 پایداری و فناوری بر علم همکاری های شبکه رشد و گیری شکل الگوی با عنوان، تأثیر پژوهشی

 در فناوری و علم همکاری های شبکه ترین مهم از مورد 5 این پژوهشانجام شد.  9012آنها، در سال 

 مطرح نهاآ پایداری بر ها شبکه تکامل و ایجاد فرآیند تأثیر مورد در فرضیه 0 ایران را بررسی کرده و

 تأثیر فناوری، و  علم همکاری های شبکه طبیعی داده است که رشد نشان نتایج تحقیقکرده است. 

  .(9012اسدی فرد و همکاران، دارد ) غیرطبیعی رشد الگوی به نسبت ها این شبکه پایداری بر بهتری
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اند و فرایند موفق پرداخته های انجام شده کمتر به تجربیاتنکته قابل توجه این است که پژوهش 

اند. این پژوهش سعی دارد های سلسله مراتبی را بررسی نکردهمبتنی بر تحولات سازمان سازیشبکه

 ای را از طریق تحول در حکمرانی سلسله مراتبی بررسی کند. تجربه گذار به یک ساختار شبکه

اخیر اقبال به این موضوع و کندوکاو های دهد که در سالمروری بر مطالعات انجام شده نشان می

های نوآوری رو به افزایش بوده است. اما شرایط گیری، موفقیت یا شکست شبکهدر چگونگی شکل

های چشمگیری با مطالعات عنوان عضوی از خانواده صنایع دفاعی، تمایز و تفاوتاختصاصی صاپا به

نیازمند است؛ روایت چگونگی گذار از یک گری انجام شده دارد و به طرحی خاص برای فهم و روایت

بنیان های دانشای و رویش شرکتسالاری دولتی به حکمرانی شبکهحکمرانی سلسله مراتبی و دیوان

خصوصی از دل یک شرکت دولتی وابسته به وزارت دفاع و پشتیبانی نیروهای مسلح. به بیان دیگر، 

سازی اما ی بود و در عین حال یک تجربه خصوصیسازچه که در صاپا رخ داد، هم یک تجربه شبکهآن

سازی به تحولات سازمانی صاپا نه به سبک رایج در کشور. به همین دلیل از اطلاق واژه خصوصی

ها تبادر های اخیر در کشور، به ذهنسازی در سالچه که از خصوصیکنیم چراکه آنخودداری می

 .ها با تجربه صاپا تفاوت داردشده است، فرسنگ

در این پژوهش چگونگی تکوین الگوی حکمرانی مبتنی بر هسته و شبکه در صاپا مورد مطالعه 

گیرد. به بیان دیگر، روایت یک گذار تاریخی در یک موقعیت پیچیده و پر از کشمکش بازیگران قرار می

ها شود و در هریک از دورانبندی میشود. ادوار وجودی صاپا دستهگران شرح داده میو کنش

وجهی با شود. علاوه بر این، یک چارچوب مفهومی سهمیها روایتها و رهیافتها و کشمکش چالش

توان گفت که در این پژوهش علاوه بر شود. مییک عامل محوری برای فهم بهتر روایت گذار ارائه می

های مشابه را تواند امکان تعمیم به موقعیتهای روایتی یک یافته مفهومی هم داریم که مییافته

داشته باشد البته این تعمیم باید بسیار با احتیاط و با درنظر گرفتن شرایط تاریخی اختصاصی موقعیت 

مورد مطالعه انجام شود. باید توجه داشت که چارچوب مفهومی توسعه داده شده در این پژوهش 

عت الکترواپتیک و در در صن 9033مربوط به تحولاتی است که با هدایت تیم مدیریتی صاپا در دهه 

بوم صنعتی شهر اصفهان و در یک واحد زیرمجموعه ودجا رخ داده است. این شرایط هم به زیست

لحاظ نهادی، ساختاری و حقوقی و هم به لحاظ فنی و صنعتی وهم به لحاظ سبک رهبری خاص تیم 

 شوند.جمع نمیهای دیگر سادگی در موقعیتهایی بهموردنظر دارای تمایز است و چنین ویژگی

  سازی و پیچیدگی مرکبچارچوب مفهومی: حکمرانی، شبکه

 حکمرانی  -الف

توان  ( مفهوم حکمرانی ناظر بر هماهنگی بین بازیگران است. میRametsteiner, 2009طبق نظر )

بخشیدن به  ها و وحدتمفهوم حکمرانی بیش از هرچیز ناظر بر چگونگی همگرا کردن واگراییگفت 
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ها است. بنابراین، مفهوم حکمرانی همزاد زندگی جمعی آدمیان بوده سو کردن ناهمسوییو همها کثرت

ای اطوار حیات جمعی به شکل خاصی درآمده و به رنگ ای از ادوار تاریخی و در هر گونهو در هر دوره

اند و ردهها را همراه کخاصی برآمده است. گاهی حاکمان مستبد با قبضه شمشیر و تازیانه ناهمراهی

راهه به راه و آدمیان را از بی گاهی حکیمان فرزانه با سلاح اندیشه و خرد ناآگاهان را آگاه ساختهگه

 اند.آورده

ای از همه تجارب پیشین حکمرانی بشری برای ای در جستجوی ترکیب خلاقانهحکمرانی شبکه

های مشترک اف مشترک و برنامهسویی از طریق ایجاد منافع مشترک، اهدحداکثرسازی همراهی و هم

از  افتهیو ساختار داریمنتخب، پا یا مجموعه (Cragg, et al, 2020)ای از نگاه  حکمرانی شبکه است.

خدمات بر اساس  ایمحصولات  جادیا ریکه درگ است یرانتفاعیغ یها مستقل و آژانس یها شرکت

و حفاظت از مبادلات  یو هماهنگ یطیمح یاحتمال طیانطباق با شرا یو باز برا یضمن یقراردادها

 هستند.

ترین گزینه مراتبی مهمدهد حکمرانی مقتدرانه و سلسلههای تاریخی نشان میاگرچه تجربه

گونه از حکمرانی برای ها بوده است، اما اینها و همسو کردن ناهمسوییحاکمان برای حل تعارض

های بزرگی پاناما و تخت جمشید و نیز جنگ های بزرگی چون اهرام مصر و کانالها و پروژهبرنامه

های صلیبی و نظایر آن کارآمد بوده و امروزه نیز در مواردی که مانند جنگ ایران و روم و جنگ

فرایندهای قابل سنجش و تقسیم کارهای دقیق میسر باشد، همچنان کارآمد است. اما وقتی قرار باشد 

ای از کنشگران و بازیگران صنعت و فناوری قابل توجهدلی جمع که برنامه مشترکی با همکاری و هم

 گونه حکمانی در بسیاری از موارد نافرجام باقی خواهد ماند.انجام شود، این

محلی است که  «بازار»نقطه مقابل این گونه حکمرانی، مروادات تجاری در بازار است. 

های ها و ارزشفاً بر اساس مطلوبیتکنندگان و مشتریان بر یکدیگر سلطه و اقتداری ندارند و صر عرضه

شوند. هرجا که بازار قوام و استحکام پیدا کرده باشد، گونه خاصی از موردنظر خودشان وارد معامله می

پذیرند گیرد. بازیگران بازار این را میحکمرانی با مجموعه منسجمی از قواعد نوشته و نانوشته شکل می

ها را ناگزیر از کند و آنکه درجات آزادی بازیگران را محدود میکه به قواعد بازی تن دهند. قواعدی 

 نماید. پایبندی به اصول همکاری و رقابت در بازار می

ای پیش آمد نشدههای علم و فناوری و صنعت در دوران معاصر وضعیت جدید و تجربهبا پیشرفت

های پیشرفته و ید سامانهکه به گونه خاصی از همکاری و هماهنگی نیازمند بود. طراحی و تول

های الکترونیکی، مخابراتی، هوافضایی، دریایی و نظایر آن با الگوی سلسله ای مانند سامانه پیچیده

خوانی ندارد چراکه بازار هرلحظه به مراتبی تقریباً ناممکن است و با مدل همکاری در بازار هم هم

روابط را بر اساس قیمت و مزیت و مطلوبیت  صبرانهکند و بیترکیب خاصی از عرضه و تقاضا حکم می

های مبتنی بر شوند. شبکهها متولد میسازد. اینجاست که شبکهو ارزش تصورشده دگرگون می
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عنوان مثال یک شرکت انجامد. بهقراردهای همکاری طولانی مدت که بعضاً به عدول از اصول بازار می

ود ناگزیر از ایجاد دفتر طراحی مشترک با یک سازنده هواپیماساز برای موتور نسل آینده هواپیمای خ

های ای از موتورهای جت و برخورداری از نقشه راه مشترکی است که نسلموتور جت و تعریف خانواده

. و این کار (Husted & Michailova, 2010) آینده موتور در آن مرحله به مرحله تعریف طراحی شوند

صنایع بزرگ در اتحاد جماهیر شوروی سوسیالیستی نشان داد که شود. تجربه در بازار میسر نمی

ها نیست. به همین دلیل است که حل معقولی برای انجام این قبیل پروژهساختار سلسله مراتبی هم راه

 است. سازی در صنایع پیشرفته روز به روز بیشتر و بیشتر شدهاقبال به شبکه

وم صنعتی اصفهان به لحاظ تاریخی از میراث بیادآوری این نکته اهمیت دارد که زیست

سنگ نهادی و الگوهای کارآمد حکمرانی برخوردار بوده که در طی صدها سال استمرار داشته  گران

اند. البته باید اذعان کرد که است. این الگوها حتی با فروپاشی و زوال حکومتها همچنان پابرجا مانده

های خام و تهاجمی ها که از ناحیه طرحه از ناحیه حکومتبیشترین آسیب ذخایر حکمرانی اصفهان ن

های جابه مدرنیزاسیون رخ داده است. احداث کارخانجات ناسازگاری مانند فولاد و ذوب آهن و طرح

ای را به بار آورده های قابل توجهجابی آب بدون توجه به اقتضائات نهادی و اقلیمی اصفهان، خسارت

هایی از ذخایر تاریخی حکمرانی اصفهان در انجامد. با این همه، رگهول میها به طکه جبران آن سال

ای نیازمند است. اینکه چگونه تحولات سازمانی صاپا قابل مشاهده است که شرح آن به فرصت جداگانه

اند از فراز قرون و اعصار عبور کرده و به دوران های اصفهان توانستهشبکه آبرسانی و ساختار مادی

های توزیکه چگونه هسته اصلی شهرسازی اصفهان از گزند این همه تهاجم و کینهر برسند و اینمعاص

های پس از دوران صفویه استمرار داشته است، خود مطالعه مستقلی نیازمند است. شهر اصفهان حرف

ای ای دارد. هیچ چیزی به غیر از الگوی حکمرانی شبکه ناگفته بسیاری در زمینه حکمرانی شبکه

بها را در برابر این همه تهاجم و بدخواهی و کینه توزی حفظ کند.  توانسته این همه میراث گران نمی

اگر الگوهای کارآمد حکمرانی شبکه ای در اعماق نهادهای مردمی اصفهان رسوخ نکرده بود، حاکمیت 

ویرانی و نابودی  سی و چهار ساله حاکم مستبد و خودکامه ای مانند مسعود میرزای ظل السلطان برای

 کرد.  آثار تمدنی اصفهان کفایت می

 سازیشبکه -ب

، "0های بین شرکتی  شبکه"، "2ای سازمان های شبکه  شکل"، "9ای سازمان شبکه"اصطلاحات 
صورت  طور مکرر و تا حدودی به به "9ها شرکت شبه "و "5انعطاف سازی قابل ویژه"، "0های سازمان  شبکه"

                                                      
1 
network organization 

2
 networks forms of organization 

3
 interfirm networks 

4
 organization networks 

5
 flexible specialization 
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های ها برای اهداف و برنامهدادن چگونگی تحقق همکاری و هماهنگی سازماناستعاری برای نشان 

 "ای حکمرانی شبکه"اند. این شکل از هماهنگی بین شرکتی را  مشترک مورد استفاده قرار گرفته
های اقتصادی ای متفاوت و متمایز از همکاری و هماهنگی فعالیتنامند. این نوع از حکمرانی گونه   می

شود، تفاوت دارد. دهد که با ساختارها و الگوهای رایج که تحت عنوان بازار شناخته می  را شکل می

 ,Jonesکه با الگوی موسوم به هماهنگی در سلسله مراتب سازمانی هم متفاوت است. )ضمن این

Hesterly, & Bor, 1997 ) 

ساختارهای سلسله های اجتماعی غیررسمی در مقابل ای، سامانهدر حقیقت حکمرانی شبکه

ای برای کند که به طور فزایندهها را توصیف میمراتبی در روابط قراردادی و رسمی میان مجموعه

های رقابتی، نشان دادن چگونگی ایجاد هماهنگی در تحقق محصولات و خدمات پیچیده در محیط

   (Wilikilagi, 2009)گیرد.  غیرقطعی و با عدم قطعیت نسبی مورد استفاده قرار می

گردد، چگونگی گذار از الگوی سلسله مراتبی صنایع دولتی اما آنچه که به موضوع این مقاله بر می

های های کوچک و شبکهسازی ودجا است که تحت عنوان هستهتحت پوشش ودجا به الگوی شبکه

فناوری شود. اعمال الگوی سلسله مراتبی دولتی به صنعتی که قرار است در لبه بزرگ شناخته می

حرکت کرده و به نیازهای دفاعی نیروهای مسلح پاسخ گوید در طول زمان وضعیتی را فراهم ساخته 

 ایم.     که آن را پیچیدگی مرکب نامیده

 پیچیدگی  -ج

نقش بسزایی در حوزه مدیریت  2«مطالعات حوزه پیچیدگی»گروهی از صاحبنظران معتقد هستند که 

 0«یدگیچیعلم پ»هدف . (Allen and Boulton, 2011; Merali and Allen, 2011) و سازمان دارد

 ،یتعامل یها ستمیدر س دیساختار جد جادیا یاست که چگونه عوامل ناهمگن برا نیا حیتوض

 حیتوضتوسعه یافته مانند  یتیریمختلف مد یها نهیدر زم یدگیچیپکاربرد نظریه  .شوند یم یسازمانده

 یو سازگار ینیو کارآفر ینوآور ،یسازمان، ساختار شبکه، تکامل سازمان یطراح ،یرهبر یها دهیپد

اندیشمندان مختلف، طبقه بندیهای متفاوتی از  .(Lichtenstein & McKelvey, 2011) و ... راهبردی

 5«پیچیدگی قطعی»و  0«پیچیدگی الگوریتمی(  »Manson, 2001) دهند مثلاً انواع پیچیدگی ارائه می

ای دیگر پیچیدگی را به دو گونه  عده شمارد. را از انواع پیچیدگی برمی 1«پیچیدگی کل»و 

«Complicated » و«Complexity »کنند و ... . ولی آنچه در این مقاله مد نظر است، فراتر از  تقسیم می

                                                                                                                                           
1
 quasi-firms 

2 complexity research 
3 Complexity science 
4 Algorithmic Complexity 
5 Deterministic Complexity 
6 Aggregate Complexity 
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ما از آن به گردد که  این تقسیم بندی ها بوده و به نوعی به چالشگاه ذهن در موضعات اجتماعی برمی

 کنیم. یادمی« پیچیدگی مرکب»عنوان 

 پیچیدگی مرکب -د

های اختصاصی خود هایی از کنشگران به قدری در جهانپیچیدگی مرکب وضعیتی است که گروه

دهند. افزایی میان خود را از دست میروند که امکان فهم مشترک از کلیت و همسویی و همفرو می

سلسله مراتب دولتی وقتی یک پروژه پیشرفته فناورانه در دستور کار عنوان مثال در یک سازمان  به

شود. های بخشی و موضعی دچار انفعال میتدریج در برابر گرایشگیرد، حکمرانی متمرکز بهقرار می

تواند گیرد. حکمرانی سلسله مراتبی نمییعنی اهداف بخشی بر اهداف معطوف به کلیت پیشی می

عدالتی شدت کارآمد را وادار به نوآوری و خلاقیت کند. احساس نابرابری و بینیروی انسانی نخبه و 

برد ها راه به جایی نمیشوند. افزایش حقوقکند و نخبگان و خبرگان دچار سرخوردگی میپیدا می

به نخبگان با کارمندان معمولی  شوند و ایجاد تمایز میان پرداخت چون دوغ و دوشاب یکسان دیده می

شود. سازمان سلسله های زیرپوستی منجر میهای اجتماعی و مقاومتناکارآمد به بروز تنشو حتی 

دهد اما همین های کارکنان انجام میها و قابلیتهای سنگینی برای ارتقاء مهارتمراتبی هزینه

د و افتنها از کار میشود. تشویق و تنبیههای سنگین باعث واگرایی بیشتر کارکنان نخبه می هزینه

 افزایند.ها صفرا میسرکنگبین

افتند و مبتلا به پیچیدگی های خودساخته به دام میهای بزرگ در تلهدر اینجاست که سازمان

های دهد که سازماننشان می 9033و  9013های های سازمانی در دههشوند. تجربه تعدیلمرکب می

اند که مجبور انی ناکارآمد به تنگ آمدهقدری از معضل انبوه نیروی انسبزرگ صنعتی و دولتی به

های سنگین دسته دسته کارکنان خود را با برچسب کارکنان مازاد و ناکارآمد از اند با تحمل هزینه شده

های سازیها و کوچکانگیز و تلخ این داستان اینجاست که در این رهاسازیکار رها کنند. قسمت غم

اند. همان کارکنانی که و نخبه و خبره از سازمان خارج شده سازمانی عمدتاً همان کارکنان کارآمد

سالاری آموزی آنان پرداخت شده بود اما در چنبره دیوانهای سنگین برای آموزش و مهارتهزینه

 گیر شده بودند. سازمانی زمین

مساله مهمی که این مقاله درصدد شکافتن آن است چگونگی غلبه صاپا بر پیچیدگی مرکب و 

چه که در صاپا رخ داده است، ای است. اگرچه آنز گردنه پرپیچ و خم و گذار به حکمرانی شبکهعبور ا

های مشابهی که در شود، اما در قیاس با برنامهعنوان یک گذار موفق و در تراز جهانی محسوب نمیبه

ولتی و سازی در صنایع دچه که تحت عنوان خصوصیویژه با آنصنایع دیگر کشور اجرا شده و به

 رود. ای به شمار میآمایش در ودجا انجام شده است، تجربه موفق و قابل توجه
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 شناسی روش -3

 پژوهی راهبردیروایت

شده به وسیله روایت را جستجو ای از رئالیسم غنیشناسی، گونهاین مقاله به لحاظ معرفت

گران و بازیگران وسیله کنششده به های ذهنی خلقهای ذهنی و جهانکند. یعنی به برساخت می

های ذهنی جماعت را از آن جهت که منشاء اثر و هموار کننده مسیر کنش کند و برساختتوجه می

کند و به ساخت اجتماعی واقعیت توجه جمعی هستند، نوعی خاصی از واقعیت اجتماعی تلقی می

 گرایی و شکاکیت سقوط نکند.دارد. اما تاحدی که در دام نسبی

پژوهش، روایت عنصر اصلی فهم کنش اجتماعی است اما نه به این معنا که بیرون از  در این

فهمی به اعماق جهان ذهنی پژوهی راهبردی، در مرحله درونروایت فهم ممکن نباشد. رویکرد روایت

چه کند، اما برخلاف آنگران سفر میشده و واقعیت اجتماعی برساخت شده به وسیله کنشبرساخت

جا ها پیدا کرده و از آناند جا پای نسبتاً محکمی بیرون روایتمدرن گفتهار و اندیشمندان پستکه لیوت

دانیم که فهمی درجستجوی عینیت هستیم اما میپردازد. در مرحله برونها میفهمی برساختبه برون

ها پیچ و خم روایت ها نایستاده و بدون عبور از گردنه پرای بیرون از زیست انساناین عینیت در گوشه

 نماید.رخ نمی

کند و نسبت میان جهان ذهنی برساخت ها تلقی میای به عینیتها را پنجرهژوهش روایت این پ

کند. به همین جهت است های عینی مستقل از ذهن انکار نمیگران را با واقعیتشده به وسیله کنش

ردد. برای مثال، آنچه که تحت عنوان گگران میهای زیسته کنشکه به دنبال نقطه کور روایت

چه که تحت عنوان بازنشستگی و تامین سازی در جهان ذهنی ایرانیان برساخت شده یا آنخصوصی

های سازمانی ما شکل چه که باعنوان معاملات دولتی در رویهاجتماعی در ذهن ایرانی جاگرفته یا آن

بسا در مکان موضوع خاصی هستند که چههای اختصاصی و معطوف به زمان و گرفته است، روایت

داده در سازی رویکه خصوصیزمان و مکان و موضوع دیگر شکل و شمایلی دیگر پیدا کند. همچنان

سازی تبریز و بانک تجارت و ملت سازی رخ داده در هپکو و ماشینصاپا هیچ وجه مشترکی با خصوصی

با  ت و تمایز بنیادینیواتفهای رویشی صاپا رکتکه بازخرید خدمت و رهایی کارکنان شندارد. همچنان

های زایشی ها از صاپا به شرکتکه نحوه انتقال داراییبسیاری از صنایع وابسته به ودجا دارد و همچنان

 تفاوت و تمایز بنیادینی با فروش اقلام مازاد در بسیاری از صنایع وابسته به ودجا دارد.

ژوهی را از دیگر رویکردهای پژوهشی متمایز  پکه روایت ها و تمایزهاستتوجه به این تفاوت

 گشاید.ها به روی ما میهای پنهان مسالهای را برای فهم لایههای تازهکند و پنجره می

های پوزیتیویستی روابط علی را های رایج کمی و گرایشپژوهی راهبردی بر خلاف روشروایت

کند. بلکه به چگونگی تکوین پدیده در ادوار تجو نمیمنتزع و مستقل از زمان و مکان و موضوع جس

های انسانی در طول پردازد. در این رویکرد پژوهشی فرض بر این است که جماعتمختلف عمر آن می
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تدریج در آن گزینند که بهصورت محسوس و نامحسوس مسیرهایی برای کنش مشترک برمیزمان به

توان گفت کند. از باب تشبیه میتر میالوصولتر و سهلمسیرها گونه خاصی از کنش مشترک را آسان

ای متناسب و متناظر با گذشته را کنند و آیندهطرز نامحسوسی توان علی پیدا میاین قبیل مسیرها به

شود که این نیروی نهفته در شاکله جمعی را پژوهی راهبردی تلاش میزنند. در روایترقم می

اری آن بر مسیر تحولات آینده به فهم در آورده شود. به همین دلیل شناسایی نموده و نحوه اثرگذ

پژوهی کند. یکی از کارهای مهمی که در روایتها اهمیت پیدا میبندی عمر پدیدهاست که دوران

بندی عمر پدیده است. معمولاً راهبردی باید انجام شود شناسایی مبنا و معیار مناسب برای دوران

بندی بر اساس رخدادهای بزرگ دوران عمر زوماً کارآمدترین روش نیست، دستهترین روش که لساده

 تر هم وجود دارد که لزوماً با رخداد خاصی توام نبوده است.است. اما معیارهای مهم

بندی تاریخی از منطق نسبتاً محکمی در بررسی تحولات صاپا تلاش شده تا معیارهای دوران

قدر کوتاه باشد که الگوهای اصلی رفتاری پدیده گم شود و نه نه آن هابرخوردار باشد. یعنی دوران

شناسی تحولات های رایج برای دورانها از میان برود. یکی از روشقدر طولانی باشد که تمایز پدیده آن

مثابه است. در این رویکرد سازمان به (Anthropomorphism)سازمانی رویکرد آنتروپومورفیسم 

شود که تولدی دارد و رشد و بلوغ و افول. هرچند که این رویکرد درنظر گرفته میای موجود زنده

کند، اما از جهاتی ممکن است حجاب فهم واقعیت ها را فراهم میامکان فهم وجوه مهمی از سازمان

 تحولات سازمانی شود.

ه سه دوره های عمر صاپا ببندی دورانچه که در این پژوهش مبنا قرار گرفته است، تقسیمآن

، تغییرات مدیریتی و 9032است. علت انتخاب مبداء زمانی سال  9013تا سال  9032متمایز از سال 

سازی طرح تحول است. بر این اساس ورود تیم مدیریتی جدید با طرح تحول و عزم راسخ برای پیاده

ه تحول نامیده شد ای تحت عنوان هسته اولیدوره اول تحولات سازمانی صاپا در مسیر حکمرانی شبکه

استمرار دارد. دوره دوم تحولات صاپا با عنوان رشد  9035آغاز شده و تا سال  9032که از سال 

کند. و ادامه پیدا می 9010آغاز شده و تا سال  9035سازی نامیده شد که از سال نوآوری و شبکه

غ هسته و شبکه و تولید را تحت پوشش قرار داده و با عنوان بلو 9013تا  9010دوره سوم از سال 

های بیشتری برای فهم تحولات سازمانی امکان بندیهای جامع از آن یاد شده است. این دوران حل راه

ها و آوری دادهها هم در جمعصاپا فراهم خواهد کرد. ایجاد یک مفهوم محوری برای هر یک از دوران

های یادشده در عالم واقع وجود خارجی متمایز ها تاثیرگذار است. اگرچه دورانهم در معنادهی به داده

وبیش در هر سه دوران یادشده قابل ملاحظه است، اما گانه یادشده کمندارند و ردپای مفاهیم سه

توان گفت هریک از سه مفهوم یادشده بالا در دوران خاصی از شدت و حدت و اهمیت بیشتری  می

گری تحولات سازمانی صاپا تمایز بیشتری داشته وایتاند و به همین دلیل باید در ربرخوردار بوده
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ای که یادآوری آن اهمیت دارد ضرورت توجه به وجوه اختصاصی تجربه صاپا و باشند. نکته

 های این پژوهش وجود دارد.  هایی است که در تعمیم یافته محدودیت

 ای: روایت تحول اپا در مسیر حکمرانی شبکهص -4

 1331صاپا در دهه  وضعیت پیچیده مرکب -4-1

است که در مقایسة با صنایع مشابه تحولات های دفاعی هوشمند  سامانه شرکتی در حوزهصاپا 

تجربه کرده است. این تحولات در شرایطی رخ داد که  9013و  9033های دهة  عمیقی را طی سال

ن تحول نبوده، شرایط سازمانی و محیط نهادی صاپا مانند اغلب واحدهای دولتی، نه تنها مشوق ای

 بلکه موانع بسیاری را در مسیر این تحول قرار داده است. 

تحرکی و لختی ساختاری و مدیریتی، مقررات مالی و  های امنیتی، کم تهدید عوامل بیگانه، ریسک

گیر و ضعف در فرهنگ سازمانی منفعل، باعث شده بود که مدیران صاپا به  پا و معاملاتی دست

گیری مدیران را  ها، فضای تصمیم ها و شکایت تفا کنند. تعهدات انباشته و شکوهعملکردهای حداقلی اک

ها، محدود بودن دامنة تولید به اقلام خاصی از  تیره و غبار آلود کرده بود. طولانی بودن زمان پروژه

ه های جامع، باعث تشدید فرهنگ انفعال و سرخوردگی کارکنان شد حل تجهیزات و ناتوانی در تولید راه

بود. در چنین شرایطی صحبت از تحول سازمانی و تبدیل شدن به یک بازیگر مطرح در عرصه کسب و 

هایی از  رسید و احیاناً، برچسب آوری الکترواپتیک، بسیار دور از ذهن به نظر می کارهای مبتنی بر فن

 شد.   پردازی و بلندپروازی به ذهن متبادر می قبیل رویا

ول طسالاری سازمانی در های منبعث از دیوانو حاکمیت رویهمراتبی سلسله  استمرار حکمرانی

های خاصی کرده بود.  ها و گرایش بازی صاپا را دچار سوگیری تدریج، زمین  سالیان متمادی به

ای از قوانین نوشته و نانوشته بر فرآیندهای کاری این شرکت حاکم شده بودند، که بیش از  مجموعه

های خلاقانه مدنظر باشند، زمینة سرخوردگی و انفعال را فراهم  حل ها و راه ماموریتآنکه اهداف، 

نفعان گوناگون که هر کدام از آنها از ظن خود یار صاپا  گیری و ذی ساخته بودند. مراکز متعدد تصمیم

و شده بودند اجازه توافق روی یک طرح تحولی را نمی داد و محیط بیرونی صاپا نیز این گسیختگی 

 کرد. انفعال را تشدید می

دهد که این شرکت درواقع یک طرح ناتمام بود نشان می 9013مروری بر وضعیت صاپا در دهه 

که پس از ادغام وزارتین دفاع و سپاه دچار بحران هویت شده و مفروضات اولیه تاسیس آن با سوالات 

های دیگری مانند صنایع ر بخشچه که در صاپا وجود داشت دجدی مواجه شده بود. تقریباً همه آن

ای برای تکمیل زنجیره صنعتی صاپا تر موجود بود و انگیزهتر و پیشرفتهالکترونیک شیراز به نحو کامل

که مدیران صاپا همواره پرتلاش و علاقمند به کار بودند، اما این سردرگمی و شد. با اینفراهم نمی

جاد کرده بود و به تبع بازخوردهای منفی از ناحیه بلاتکلیفی تصویر ناخوشایندی از این صنعت ای
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های انسانی صاپا مشتریان و ستادهای بالادستی بر وخامت شرایط روحی و ذهنی مدیران و سرمایه

ها و زحمات مهندسان و گفت و تلاشدار و جدی را پاسخ نمیافزود. محصولات صاپا هیچ نیاز معنیمی

شد. صاپا به یک معنای تازه نیاز داشت؛ معنایی که انرژی لازم برای مهری مواجه میمحققان صاپا با بی

ای در حوزه آمد. هر حرکت تازهسادگی به دست نمیگذار به وضعیت برتر را فراهم کند. اما این معنا به

ها را گذاریای نیاز داشت و کسی حاضر نبود این سرمایههای قابل توجهگذاریالکترونیک به سرمایه

نفعان را نداشت. به بیان دیگر، در ند. گفتار صنعتی صاپا نابسنده بود و زبان گفتگوی با ذیتقبل ک

های جدید در صنایع دفاعی رو به رشد بود، صاپا از قافله جا مانده بود و گذاریهایی که سرمایهسال

 کرد.این جاماندگی لکنت زبان راهبردی صاپا را تشدید می

زد. ، به این لکنت زبان راهبردی دامن می9013نعت اپتیک در دهه شاید نحوه ورود صاپا به ص

که آیا صاپا خواهد توانست به یک صنعت الکترواپتیک مدرن تبدیل شود، انداز روشنی از اینهنوز چشم

وجود نداشت. فاصله میان شرکتی که در تولید محصولات ساده اپتیکی با مشکل مواجه است با 

های پیشرفته پدافندی را در اختیار مدافعان آسمان ایران قرار دهد، بسیار دور صنعتی که بتواند سامانه

ها رو از دسترس بود و صاپا در وضعیت ناتمامی و ناباوری مبتلا به ناتوانی و ناباروری شده بود. هزینه

انگار های جامع. حلبه افزایش بود و مشتریان ناراضی از ناتمامی محصولات و ناتوانی در تولید راه

ماندن در سطوح پایین صنعت اپتیک در سرشت و سرنوشت صاپا به ودیعت گذاشته شده بود و گزیر و 

 شد.گریزی از آن پیدا نمی

در موارد مشابه قراردادن صنعت در نوبت کشتارگاه صنعتی رهاسازی 9013های رایج دهه حلراه

خانه ا بود. صاپا اما چگونه از نوبتهو تعدیل نیروی انسانی و فروش ملک و املاک و پرداخت بدهی

ای را بر زبان آورد و از بیماری های نگفتهای را پیمود و حرفهای نرفتهکشتارگاه بیرون جهید و راه

های جامع پیوست. حلهای پیشرو و تولیدکننده راهبه صف صنعت ناباوری و ناباروری نجات یافت و

   روی ما قرار داشته است.  ضر پیشِاین پرسشی است که در همه مراحل پژوهش حا
 
 

 گیری هسته اولیه تا بلوغ هسته و شبکهادوار تاریخی گذار: از شکل -4-2

شود. به بندی مجدد مساله میسر میای برای صورتهای تازهخروج از پیچیدگی مرکب با امکان

شد، پیچیدگی مرکب نیز بندی معهود و آغازین استمرار داشته بابیان دیگر تا زمانی که همان صورت

استمرار خواهد داشت. بازتعریف جایگاه اپتیک در زنجیره صنعت الکترونیک نقطه عزیمتی بود برای 

بندی جدید معلوم شد که شکاف میان نگاه صرفاً بندی مجدد مساله صاپا. در این صورتصورت

های جامع پرکردنی است؛ حلهای هوشمندسازی و تولید راهمکانیکی به اپتیک و رسیدن به قابلیت

های دفاعی را های جامعی که تاثیر روشنی بر امنیت آسمان ایران دارند و نصاب عملکرد سامانهحلراه

های ترین این شرط و شروط نگاه دوباره به سرمایهدهند؛ اما به شرطها و شروطها و مهمارتقاء می
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هایی برای خروج از گشوده شد و امکان ای به جهان آیندهجا بود که پنجرهانسانی است. از این

 روی صاپا قرار گرفت.   پیچیدگی مرکب، پیشِ

های میدان ها گشوده شود و نادیدهشدن وضعیت صاپا باعث شد که چشمبه بیان دیگر، بحرانی

روی صاپا ترسیم شود. در یک ای پیشِهای تازهعمل صاپا به چشم بیاید و مرحله به مرحله افق

در طی سه دوره متوالی توانسته است از تعادل معیوب دهه  توان گفت که صاپاکلی می بندی دسته

 ای را آغاز کند.  سالاری سازمانی عبور کرده و حیات دوبارهو پیچیدگی مرکب ناشی از دیوان 9013

 ( 1331 - 1332) گیری هستة اولیة تحول اول: شکل دورة -4-2-1

های لازم برای حرکت به سمت نوعی از حکمرانی  بر ایجاد زیرساخت ،تمرکز صاپا در این دوره

ها به سمت  ، تلاش ر اختیار داشتن فرآیندهای تولید لنز و دوربینای بوده است. در این دوره با د شبکه

یتی مدیرهای  نگرشو دولتی  دلیل ساختار کاملاً بهجذب و تربیت نیروی انسانی جوان معطوف شد. 

. کشف ضرورت شدمحسوب میرودخانه ای، نوعی حرکت و شنا در خلاف جهت شبکه، رویکرد حاکم

 سازیکه ریشه در مفاهیم بالادستی و اسناد مصوب یا ادبیات نوین شبکهای بیش از آنرویکرد شبکه

گری تیم مدیریتی جدید صاپا به دست آمده بود. نقطه قوت گری و تجربهداشته باشد، در فرایند کنش

علاوه بر تشخیص درست مسیر تحولات آینده صنعت الکترواپتیک، ایجاد یک هسته انسانی  تیم جدید

دهندگی بالا و والایی داشته و نخبه و باانگیزه تحت هدایت یکی از مدیرانی که شم مربیگری و پرورش

ه دلسوزانه به توانمندسازی همت گماشته است. مدیریت جدید صاپا این نکته را به فراست دریافت ک

ها ممکن نبود. بازیگران تازه نفس به زمین بازی متفاوتی نیاز دارند. اما تغییر زمین بازی به این سادگی

های میدان که در طول سالیان متمادی شکل گرفته بود، گونه خاصی از کنش و رفتار بندیشیب

بود که خلاف جهت  کرد. مدیریت جدید صاپا ناگزیرهای دیگر را دشوار میسازمانی را تسهیل و گونه

 پریشان صنعت بنماید. آشفته وآب حرکت کرده و کسب جمعیت از زلف 

دانند که اند، میآشنا بوده 9033و  9013های های مشابه در دههکسانی که با شرایط سازمان

ها و مخاطراتی را بر سازمان  های سازمانی با چه دشوارهایی روبرو است و چه ریسکغلبه بر این رویه

ها را در قالب ای از توانمندیکه به جای فرستادن صاپا به کشتارگاه صنعتی، زنجیرهکند. اینرد میوا

سالاری ها و قواعد بازی منبعث از دیوانای از همکاران سازمان دهد. هرچند که اغلب رویهشبکه

-انداختند و این گام صاپا می سازمانی در نقطه مقابل این اراده راهبردی قرار داشته و سنگی بر سر راه
کشاندند. اما مدیریت جدید صاپا کمر همت بسته بود تا صاپا را از این های تازه پا را به تزلزل می

 باتلاق پیچیدگی مرکب بیرون بیاورد.

های متراکم انسانی را که غالباً در چنین مواردی در مقابل هنر مدیریت جدید این بود که انرژی

چه که داستان سازد. آنکنند با مسیر تحولات سازمانی صاپا همسو و هممیتحول سازمانی ایستادگی 

آید در صاپا آب بیرون کشتی شد و ها آب داخل کشتی به حساب میدر صنایع مشابه در آن سال
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های جدید حلهای نوپا که بر مبنای راهای به یاری مدیریت ارشد آمد. هستهچون پشتی و پشتوانه هم

ها طی کردند و آماده رویش ه بودند، مسیر تکاملی و بلوغ خود را در طول این سالصاپا شکل گرفت

های جدید شدند. در این شرایط مدیریت ارشد صاپا تصمیم بزرگ را گرفت و آمادگی ورود به شرکت

های رویشی اقماری سازمانی به شرکتهای نوآوری دروندوران جدیدی را پیدا کرد. دورانی که هسته

 بدیل شوند.صاپا ت

تواند از مجموعه جدا شود و برای صاپا کار به کارکنان صاپا اعلام شد، هر کس میبر این اساس 

تعدادی از افراد  حمایت خواهد کرد. به این ترتیبکند، شرکت صاپا به او کار خواهد داد و از او 

اپا از مجموعه جدا پذیری که قابلیت کار کردن در بیرون را داشتند با کارسازی و حمایت صریسک

دانست. با واگذاری تدریجی کار به افراد  ها میخود را ملزم به واگذاری کار به آنهم شدند و صاپا 

نوعی از  های لازم برای حرکت به سمت منفک شده از مجموعه، گام مهمی در ایجاد زیرساخت

 ای برداشته شد.    حکمرانی شبکه

صاپا در این دوره با تمرکز بر  رو به رشد گذاشت.جدید در شرکت  یهم زمان یک هسته مرکز

ها  های مشترک با دانشگاه کرده که از طریق پروژهحصیلگرایی و جذب نیروهای جوان و ت جوان

های  شناسایی و جذب شده بودند این هسته جدید را ایجاد کرد. پیش نیاز این اقدام تعریف پروژه

ای تا نمونة مهندسی  وری و تولید محصولات بین رشتهطراحی و نوآها در خصوص  مشترک با دانشگاه

 بود. به این ترتیب پژوهشکده صاپا شکل گرفت. مکاترونیکهای الکترواپتیک، اپتوالکترونیک،  در حوزه

با  .با محوریت پژوهشکدة صاپا، باعث رشد و پیشرفت سریع صاپا شد فناوری  ةراهبرد توسعاتخاذ 

رعت ارتقاء افزایش یافت و فرآیند ساخت نمونه مهندسی در داخل حمایت مدیرعامل وقت صاایران، س

 های لازم را ممکن کرد. یرساختز جهش در ایجادتقویت شد و  جدیدهای شرکت و تولید در

د و محصولات به شبکه واگذار شسنتی و قبلی محصولات در ادامة این رویکرد، تولید کلیة 

فرآیندی مشخص و بعد از بررسی بخش کنترل کیفیت صاپا و های طرف قرارداد با شرکتتولیدی در 

های  سامانه های مربوط بهخصوص قطعات و زیرسامانهدرو  شد.بندی و به مشتریان ارسال میبسته

های آنها در شد و اغلب قطعات و زیرمجموعه انجام میصاپا در داخل نهایی آنها مونتاژ ، بزرگ

علاوه بر اقدامات فوق، برای . گرفتندید کنترل کیفیت قرار میهای همکار، تولید و مورد تای شرکت

منعقد  قراردادهای موازی با چند شرکتالمقدور  حتی کننده مدیریت ریسک وابستگی به یک تأمین

 شد. می

 (1333 - 1331سازی ) دوم: رشد نوآوری و شبکه دورة -4-2-2

ای و نیروهای تربیت یافته و نسل  های بین رشته صاپا در این دوره، با استفاده از دانش و فناوری

ی مرکزی خود را  و هستهانگارة نوین کسب و کار خود را به دست آورد جدید سرمایة انسانی، توانست 

پایدار کند. این  که از کارشناسان تحصیل کردة دانشگاهی و مدیران باتجربه و نوگرا تشکیل شده بودند
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سازی  ای این کار را فرصت کار البته با فراز و فرودهای بسیاری همراه بود و مخالفان زیادی داشت. عده

کردند بلکه نوعی حیف و میل اموال عمومی  سازی قلمداد نمی شبکه برای بخش خصوصی و

 .«دارند ن را نگه میبخشند و استخوا مدیران دارند گوشت را می»شمردند و معتقد بودند که  برمی

آوری بین  توسعة دانش و فنهای نوآور در قالب یک پژوهشکده و  ساماندهی به هستهصاپا با 

، ها ساز شبیه، تجهیزات پزشکی، اپُتونیک ،فوتونیک، های هوشمند یستماپتیک، س مانند ای رشته

هایی ، شرکتر صنعتایجاد کرد. متناظر با ه های ماموریتی در حوزههشت صنعت تخصصی  ،هاردیاب

با هدایت همان صنایع و اغلب توسط افراد منفک شده از  ایجاد شدند که در بیرون از مجموعه

شد و تولیدات صاپا در داخل مجموعه انجام می عمده، 35سال تا قبل از کردند.  فعالیت می مجموعه

خل و واگذاری فرآیند تولید به های نوین در دا آوری بر نوآوری و دستیابی به فن در این دوره با تمرکز

 افزایش یافت وسپاری شد و هم درآمدها  % از تولیدات آن شرکت برون33حدود ، هم خارج از مجموعه

 های صاایران مبدل شد.به یک شرکت برتر در بین شرکت صاپا

در حقیقت رویکرد صاپا در مقطع زمانی فوق، نوعی حرکت خلاف جهت رودخانه و انجام اقداماتی 

ولی توجه جدی به سلامت اقتصادی و عدم د در زمان خود، همخوانی نداشتند. که با قوانین موجوبود 

برداری شخصی، فشار و حجم مواجهه را کاهش داده بود وگرنه هر کدام از اقدامات و بهره

های توانمند مجموعه، واگذاری اماکن سازمانی به شرکت افرادهایی چون؛ منفک کردن پذیری ریسک

های همکار، فروش های تراش و فرز به افراد منفک شده از شرکت و یا شرکتهمکار، واگذاری دستگاه

های فوق بدون برگزاری مزایده و اخذ خدمات و خرید قطعات از آنها بدون اقلام مازاد به شرکت

 ودند.مناقصه و مواردی از این دست، برای سرنگونی مجموعه و فروپاشی در سیستم مدیریتی کافی ب

 ( 1333-1333های جامع ) حل سوم: بلوغ هسته و شبکه و تولید راه دورة -4-2-3

سازی صاپا به  های لازم و رشد نوآوری و موفقیت در شبکه در این دوره باتوجه به ایجاد زیرساخت

منظور  و با اقدامات جسورانه، درصدد کسب اعتماد مشتریان به آورانه دست یافت سطحی از بلوغ فن

 کننده بسیجصاپا در این دوره با تقویت هستة دانا و راهبری  برای آنها برآمد. پدافندیهای  تولید سامانه

های مشتریان  های نوین، توانست نیازمندی آوری و محور قرار دادن پژوهشکده و تمرکز بر نوآوری و فن

های  ترین زمان ممکن به سامانه های در اختیار و تجارب کسب شده در کوتاه آوری اده از فنرا با استف

سبد محصولات در این دوره  مورد نیاز آنها تبدیل نماید و عمر زمانی ایده تا محصول را کاهش دهد.

 ترین محاسن فعالیتمهم یکی ازهای نوآورانه هموار گشت.  بسیار متنوع شد و مسیر خلق ایده

های همکار بود که سازی شرکت گام انجام دادن فرآیند واگذاری و شبکهبهسازی در صاپا، گام شبکه

 شوند. معایب هر مرحله در مراحل بعدی اصلاح و برطرف  شد باعث می

که توسط مدیریت  ها و موسسات تحقیقاتیو ارتباط با دانشگاه وریآ فن ةتوسعخطیر ماموریت 

متفکر تحقیقاتی مغز به عنوان پژوهشکده شد، در این دوره به بلوغ رسید.  م میتوانمند پژوهشکده انجا
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گری، ایفای نقش تسهیل درآورانه  های فندانشگاه و راهبری پروژهبا از طریق ارتباط  صاپاو صنعتی 

 وری و مترجمی بین صنعت و دانشگاه به دستاوردهای خوبی دست یافت. کاتالیز
 

 های بزرگ های کوچک، شبکهگذار: هستهالگوی مفهومی  -4-3

مان معین در یک زمان و که گفته شد این پژوهش روایت تحول سازمانی در یک سازهمچنان

برای گذار به یک تجربه ماندگار  مقتضیاتی فراهم شده بود و راهی در آن است که مکان معین

ئه یک نظریه قابل تعمیم برای ژوهش ارا روی صاپا گشوده شده بود. بنابراین هدف از این پ پیشِ

شود تحولات سازمانی نیست اما به منظور حداکثر برداشت مفهومی از این تحلیل روایت، تلاش می

بندی شود. با تذکار این نکته پژوهی در قالب یک الگوی مفهومی برای گذار صورتهای این روایتیافته

های یادشده نی و مکانی و موضوعی مشابه دورانای که اقتضائات و شرایط زمابسیار مهم که به اندازه

فراهم شود، این الگوی مفهومی معتبر خواهد بود. بنابراین در کاربست این الگوی مفهومی باید به 

 ها و تمایزهای شرایط و اقتضائات توجه شود.تشابه

د است. ، از جهاتی منحصر به فر9033های آغازین دهه باید توجه داشت که وضعیت صاپا در سال

های موازی در صنایع دیگر حساسیت زیادی در مورد تصمیمات خاطر وجود ظرفیتاز یک طرف به

کرد و از سویی دیگر، مدیریتی صاپا وجود نداشت و این درجات آزادی تیم مدیریتی جدید را افزون می

ع هم باید توجه داد. به این موضوای به تیم جدید میژه بوم صنعتی اصفهان، قدرت بازیگری ویزیست

ها هنوز صنعت اپتیک در کشور شناخته شده نبود و همین باعث شد که صاپا به شود که در آن سال

 الکترواپتیک روبرو شود.  صنعت 9با اقیانوس آبی (Kim and Mauborgne, 2004) رنه موبورن تعبیر

سازی و گذار صاپا از سیستم سلسله مراتبی به نوعی  موفقیت شبکه در تحلیل و تشریح چگونگی

 اند:توان گفت سه بازیگر اصلی نقش ایفا کردهمیای صنعتی  از حکمرانی شبکه

 ؛و متقاعدساز کننده بسیجرهبری کنشگر اصلی و محوری:  .9

 محور؛ سامانههای نوآور  گروهکنشگر نوآوری:  .2

 ؛آور فنهای زایشی  شرکت سازی: کنشگر تجاری .0
 

                                                      
1 blue ocean strategy 
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 ای  چارچوب نظری گذار صاپا از سیستم سلسله مراتبی به نوعی از حکمرانی شبکه :9شکل 

  

 

نقش محوری، است که  ترین و اثرگذارترین بازیگر مهم كننده و متقاعدساز: رهبري بسیج  -9

نفعان و اعضای شبکه را بر  سازی تمامی ذی گری و بسیج کنندگی و هماهنگ هدایت راهبری،

های صنعتی،  ای در حوزه حکمرانی شبکه سازی پیاده ةمرحل که ییآنجا ازعهده دارد. 

های  فرآیند است، لذا استخراج روش این شکست یا و موفقیت تضمین در مرحله ترین حساس

سبب فقیت و یا شکست بسیار مهم بود و توانست در مومناسب و تاثیرگذار  های تکنیک و

 د.وی شبکه و در نهایت پایداری شبکه شاعضا بین و انگیزهایجاد اعتماد 

های های مدیریتی صنایع دفاعی، دارای انگیزهتیم مدیریتی نوین صاپا مانند بسیاری از تیم

در صاپا داشتند. اما وجه اعتقادی و معنوی بودند و عزمی راسخ برای تحول بنیادین و عمیق 

دستی مدیریت دولتی دهه های مشابه هضم نشدن در روایت رایج و دمتمایز آنان با تیم

های ظاهر بین برحذر اندیشی و فروکاستن مساله به شاخصاست. تیم یادشده از ساده 9013

ی و وکارهای عمیق کسبها به بینشهای رایج آن سالبود و به جای پافشاری بر کلیشه

هایشان چندان جدی انگاشته امر حرف بادیاندیشید. شاید در ساز میهای آیندهقابلیت

شدند، اما های این تیم نمیسالاری سازمانی متوجه عمق بینششد و متولیان دیواننمی

های راهبردی به مرور زمان پایمردی و استقامت تیم یادشده بر مفاهیم اساسی و بینش

زمان با ارتقاء سطح گفتمانی، در سطوح بالادست ا برای آنان خلق کرد و همای رژه جایگاه وی

یافت و سازمانی افزایش میقابلیت تاثیرگذاری بر کارکنان دانشی و نخبگان و خبرگان درون

قدری زیاد بود شد. شتاب تحولات بنیادین صاپا بهروی صاپا گشوده می ای پیشِهای تازهافق
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شد داد و این باعث میثرات خود را در عملکرد سالانه صاپا نشان میکه ظرف مدت کوتاهی ا

 گیری را از دست بدهد.سالاری سازمانی امکان خردهکه دیوان

ویژگی مهم دیگر تیم مدیریتی نوین صاپا فروتنی و برقراری ارتباط موثر با کارکنان اعم از 

شد بتوانند این ویژگی باعث میشده بوده است. کارکنان باسابقه و کارکنان تازه استخدام

ها را به کار بگیرند و گوش شنوا داشته و از آفت ها و تخصصای از مهارتتنوع گسترده

ای که میزان قابل قبولی از اطلاعات و دانش پایهگرایی مفرط برحذر باشند. ضمن اینتخصص

 ا برقرار کنند. های تخصصی رهای فنی را داشتند که بتوانند ارتباط میان بخشو مهارت

تیم مدیریت جدید با درک درست از شرایط توانست چند  محور: هاي نوآور سامانه گروه -2

ها یک گروه سامانه پدافندی مهم را در دستورکار قرار داده و پیرامون هر یک از سامانه

های نوین و مهندسی تحت نظر یکی از مدیران با تجربه تاسیس کند. تمرکز بر سامانه

های نوآور ایجاد کرد و روح امید و نشاط را بر آنان ، انرژی روانی مضاعفی بین گروهپیشرفته

های فنی و اجرایی کار شکل گاهگشایی از گلوحاکم ساخت. رقابتی مثبت و سازنده برای گره

 ای میان بافت قدیمی صاپا و کارکنان جدید ایجاد کرد.افزایی قابل توجهگرفت. و هم

ای از فرصت را پیش تدریج نظر مشتریان را هم جلب کرد و پنجرهها بهروهرشد شتابان این گ

های آنان گشود. حالا تیم مدیریتی صاپا از دو نقطه اتکا بنیادین برخوردار شده بود. اول گروه

های جدید پدافندی بودند و دوم، مشتریانی که سازمانی که در حال خلق سامانهنوآور درون

بازیگر نوخاسته جلب شده بود و به یاری تیم مدیریتی صاپا آمده بود تا شان به این توجه

 سالاری سازمانی را فتح کند. آخرین خاکریز مقاومت دیوان

های نوآور به بلوغ رسیدند و محصولاتشان آماده عرضه به گروه آور: هاي زایشی فن شركت -0

شده بود برای تحولات  شد و مشتریان نیز منتظر محصولات جدید. فرصت فراهمبازار می

سالاری. این مرحله مصادف بود با رفت از حصارهای تودرتوی دیوانساختاری، برای برون

های سازی در سطح ملی. همچنین مفاهیم مربوط به هستهگیری گفتمان خصوصیاوج

برداری هوشمندانه از های بزرگ در صنایع دفاعی. تیم مدیریتی صاپا با بهرهکوچک و شبکه

سازی در سطح کشور، طرحی نو درانداخت و ی ایجاد شده به وسیله جریان خصوصیفضا

ها به رویش فکرانه رایج آن سالهای کوتهبه روش بدون آلودن ساحت صنعت اپتیک اصفهان

های های نوآور را به شرکتها همت گماشت و هستههای جدید بر اساس قابلیتشرکت

سنگ از دانش فنی و ای گرانکدام را با جهیزیهرویشی اقماری صاپا تبدیل کرد و هر

های فناورانه و حداقلی از ابزار و تجهیزات به بیرون فرستاد و نسل جدیدی از  قابلیت

 بنیان را وارد عرصه کرد.های دانش شرکت
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ها در طول بیش از یک دهه همکاری با صاپا و برخورداری از استمرار موفقیت این شرکت

های کسب و کاری و الگوی حکمرانی نوین صاپا جه نشانه اصالت بینشسهم بازار قابل تو

های رویشی یادشده ای از شرکتتوان گفت که صاپا با برخورداری از مجموعهاست. اینک می

 سلامت پشت سر گذاشته است. ای را بهمراتبی به حکمرانی شبکهگذار ازحکمرانی سلسله

سازی را  هایی که شبکه ریسکباتوجه به  اي: تلفیق حکمرانی سلسله مراتبی با شبکه -0

ای انجام  گونه ای باید به سلسله مراتبی با شبکهکنند، گذار از حکمرانی  کردند و می تهدید می

همین دلیل تلفیق هوشمندانة  های اصلی صاپا با خطر مواجه نشوند. به شد، که ماموریت می

استفاده قرار گرفتند. بدین صورت که هر میان عناصری از دو الگوی حکمرانی، در صاپا مورد 

سازی زیاد بودند، نظامات سلسله مراتبی با استفاده از ابزار و  های شبکه جا که ریسک

ای از تمرکز  دادند و ترکیب خلاقانه تر، کل فرآیند را تحت کنترل قرار می های پیشرفته سامانه

 و عدم تمرکز را رقم زدند. 

 گیری بحث و نتیجه -1

آن را با  کنند و حتی بعضاً بندی می سازی دسته تحت عنوان شبکه تحولات صاپا را عمدتاًاگرچه 

است. تحول در شکل سازمانی فراتر از  داده شناسند، اما آنچه که در صاپا رخ سپاری می عنوان برون

. های قابلیت در قلب صاپا یعنی پژوهشکدة آن است صاپا تاسیس و تکوین هسته تحولاتمنشاء اصلی 

سازی بپردازد، به بازآفرینی مناسبات درونی خود و جذب و  به بیان دیگر قبل از اینکه صاپا، به شبکه

 پرورش و تربیت نسل جدید از مهندسان جوان پرداخته است.

های چند تبارة الکترواپتیکی توام با  ای و دستور کار پروژه های تحقیقاتی و توسعه تشکیل گروه

، هستة قابلیت درونی صاپا را بارور انسانیسبک رهبری بسیجی و ارتباط قلبی و اعتقادی با سرمایة 

موقع  نوس آبی بهعنوان یک اقیا الکترواپتیکی را به های بازار سامانه 9033دهة مدیران صاپا در کرد. 

رویش  های اقیانوس آبی جدید سوق دادند. های قابلیت را به سمت کرانه شناسایی کرده و هسته

آفرینی صاپا را افزایش داد و اعداد  سرعت ارزش ،های یادشده و تعامل مستمر با بازار ها در هسته قابلیت

های پیشروی  ، سال9033میانی دهة  های و ارقام بسیار متفاوتی را وارد کارنامه صاپا نمود. در سال

  ها و محصولات را وارد صاپا نمود.  یاز فناور ای گستردهوقفة صاپا در اقیانوس آبی بود و طیف  بی

های بزرگ در بالاترین سطح وزارت دفاع سبب شد که  های کوچک و شبکه طرح الگوی هسته

های سازمانی و قواعد  کارها و رویه سازی گسترش یابد. اگرچه سازو مسیر توسعة صاپا به سمت شبکه

منظور اجرای الگوی  چندانی نکرده بودند، اما برای گشوده شدن فضای ذهنی، به تغییراتنهادی، 

 حکمرانی نوین در صاپا راهگشا بود.
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دستی تقسیم  لادستی و پایینتدریج به دو گونة مکمل با های قابلیت ایجاد شده در صاپا به هسته

سازی آن بود، در قالب  سازی سیستم، توسعة فناوری و تجاری ستی که متولی یکپارچهگونة بالاد شدند.

دستی آن که عمدتا از جنس ساخت و تولید بود در قالب  در صاپا باقی ماند و گونة پایین کوچکهستة 

های کوچکی که از دل  فعالیت شدند. شرکت مشغولبنیان و چالاک  های اقماری دانش شرکت

  پا رویدند و به کسب و کارهای اقماری پویا و کارآمدی تبدیل شدند.های صا قابلیت

ها و  که عمدتا به فروش املاک و اراضی و دارایی9033سازی دهة  برخلاف جریان غالب خصوصی

ها و اقتضائات کسب و  عمدتا بر اساس قابلیت صاپاسازی در  یافت، خصوصی ها اختصاص می بعضا سهام

توانست در قالب شرکت و  رسید که می هرجا که پروژه به حدی از بلوغ می کاری صورت پذیرفت. یعنی

نمود تا سرعت ورود به  دست بازآرایی شود، تیم مدیریتی، راه را هموار می هایی در پایین یا شرکت

های نوپا را به صاپا پیوند  بازارهای هدف و کسب سهم از اقیانوس آبی بیشتر شود و آنچه که شرکت

های بالادستی و قدرت کارآفرینی و برندسازی صاپا بود، که توانسته بود، بازارهای  د هستهداد، وجو می

جدید را یکی پس از دیگری فتح نماید و شرکت های اقماری را چه از نظر فناوری و تحقیق و توسعه و 

 چه از لحاظ بازار و مشتری در موقعیت ممتازی قرار دهد.

نگرند،  نی میینگونه موارد با نگرانی و سوءظن به تحولات سازمانهادهای نظارتی هم که غالبا در ا

پیشگیری از بروز تخلفات و اطمینان از  برایمدیریتی آمدند و تلاش خود را  در صاپا به کمک تیم

  سازی معطوف ساختند. صحت فرآیند شبکه

قرار بود با  شد و اگر عنوان یک صنعت موازی با صاشیراز شناخته می به 9013صنعتی که در دهة 

هایی مانند هپکو و هفت تپه مبتلا  سازی دولت خصوصی شود، به سرنوشت شرکت مدل خصوصی

عنوان یک صنعت زیانده و مزاحم  شد و اگر قرار بود در ساختار سلسله مراتبی سنتی باقی بماند، به می

 یشرفته مبدل گردید.  پیشتاز و پ صنعتشد، ولی با اتخاذ این رویکرد نوین، به یک  صاایران تبدیل می

های  های کاری از دل آن مجموعه به شرکت کرد که برخی هسته طرح تحول صاپا اقتضا می

عنوان همکار شبکه  رویشی تبدیل شوند و با حداقلی از تجهیزات از شرکت صاپا خارج شده و به 

که در آن سال در  ای های فله سازی سازی صاپا بر خلاف خصوصی بیان دیگر شبکه  فعالیت نمایند. به

فنی بود و زنجیرة  دانشسازی مینیاتوری و متکی بر  شد، گونة خاصی از خصوصی کشور انجام می

طوری که سازی را رقم زد که تقریبا پشتوانة قانونی دولتی و کارآمدی برایش وجود نداشت، به ارزش

ای که توانست از  . تجربهسازی یاد کرد عنوان یک تجربة متفاوت در حوزة خصوصی توان از آن به می

های کوچک و  میان موقعیت پیچیدة مرکب سازمانی و حکمرانی سلسله مراتبی، راهی به الگوی هسته

 های بزرگ بگشاید. شبکه

با شبکة همکاران خود نداشته و  زیادی دلیل پایداری سیاستی و مدیریتی، فراز و فرودهایصاپا به

آورانه، های فنمشترک را داشتند، با موفقیت کارهای همکاری که قابلیت و توانمندی انجام  شرکت
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ها نیز با مشکلاتی مواجه و از مواجه شدند. البته برخی از شرکت خوبیتحقیقاتی، تولیدی و اقتصادی، 

، همکارانموقع مطالبات شبکة مام صاپا به پرداخت بهاهت ای خارج شدند.گردونة فعالیت و رقابت شبکه

سبب دلگرمی اعضای شبکه و روابط استراتژیک و های موجود در این حوزه، باوجود نارسایی

 کنند.و اغلب آنها خود را بخشی از صاپا قلمداد می تر و انسجام آنها شدمدتهای بلند همکاری
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