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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 
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 چکیده

اند. مراکز های محیطی، چابکی را در دستور کار خود قرار دادهیی به پیچیدگیگو پاسخها برای  سازمانامروزه 

و تحرک در مواجهه با مستلزم پویایی  ها آنتحقیقات صنعتی نیز از این وضعیت مسثتنی نیستند و عملکرد مطلوب 

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

 .است شده  انجامدفاعی 

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

برفی و تا گیری به روش گلوله. نمونهه استآوری شد جمع ،مورد مطالعه آشنا با سازمانش و خبرگان موضوع پژوه

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

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

بندی مقوله دسته 7 دراین مفاهیم  تیدرنهامفهوم استخراج و  36 یمحوربا اعمال کدگذاری است و  هاستخراج شد

ی سازمان فرهنگچابک، مدیر چابک، ساختار چابک، فرآیند چابک، دانشگران ها شامل متولی چابکی، مقولهاست.  شده

 استهای رایج دارای همپوشانی با تئوریدر بخش هایی . این الگو استتحقیقات صنعتی  ستمیاکوسچابک و بلوغ 

ها های آن برشمرد. بر اساس این یافته توان به عنوان نوآوریاما مفاهیمی مانند متولی چابکی و بلوغ اکوسیستم را می

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

 پذیر نیست.موضوعیت داشته و برش ساختاری یا فرآیندی آن امکان
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 مقدمه -1

آمریکا با بودجه نظامی  متحده الاتیا ازجملهوجود تهدیدهای گسترده محیطی و رقبای نظامی 

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

ی اول دنیا در حال افزایش باشد. ها قدرتی نظامی ایران و ها ینوآورشده است تا شکاف میان سبب 

ی متفاوتی برای استفاده از منابع مالی اندک کنونی ها راهلازم است تا از  روند،برای جلوگیری از این 

در محصولات دانشی مدیریت  رگذاریتأث. از طرف دیگر یکی از موارد شودی بیشتر استفاده ور بهرهبرای 

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

تحقیقاتی فعال  یها سازمان توان یمرا مطرح کرد که چگونه  سؤالاین  توان یمهمراه داشت. بنابراین 

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

جواب قابل قبولی  تواند که مفهوم چابکی می دهد تولیدی نشان می های بررسی ادبیات سازمان 

 متحده الاتیا یعدوره رکود صنامفهوم چابکی به  گیری شکل. روند تاریخی برای این چالش باشد

 یجهنت که مقابله با این بحران منجر به تلاش های فراوانی شد که گردد بر می 1980در دهه  آمریکا

و در همان منتشر شد  «21 قرن یدیهای تول استراتژی بنگاه»با عنوان  یگزارشدر قالب  ها این اقدام

چابکی اهمیت  (.1395)ایرجی و ایرجی  گرفت قراراستراتژی مزبور زمان نام چابک بر روی 

ها ابتدا  شود سازمان بنابراین توصیه می؛ ی برای موفق شدن در دنیای پر تغییر امروزی داردا العاده فوق

 "ی اجرا نماینددرست بهی لازم را فراهم آورده و سپس سعی نمایند که اصول لازم آن را ها رساختیز

 (.1390دار )آذر و پیش

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

های  اند و به سازمان های شرکا و مشتریان متصل شده درآمده و به اکوسیستم 1صورت تعاملی بازارها به

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

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

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

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

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

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

و نوآوری، کار تیمی و مشارکت  ز کرد. ضروری است در بخش تحقیقات صنعتی خلاقیتخلاقیت با

، این موضوع نیز در یک سازمان دیدرآی سازمان فرهنگ صورت بهو  شده تیتقوحداکثری کارکنان 
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ها،  فرصت از برداری بهره درهر اقدام، برای 1خلاقانه . تغییراتبود خواهدی و تحقق ساز ادهیپچابک قابل 

داشتن دشمن در عدم تعادل و  نگه و ظهور حال در تهدیدات از پذیری، جلوگیری بینی پیش از تناباج

 .(Alberts and Hayes 2003) "است  ازیموردن 2ابهام

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

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

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

 و ملاحظات بومی آن طراحی شود.

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش -2

قادر بودن به تفکر  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 یزمان محصولات متفاوت و با طول عمر کوتاه، طراح هم یدتول توان

 & Pan)خوانده شود « سازمان چابک»داشته باشد تا بنام را  ییراتتغ به و توان واکنش کارآمد یدتول

Nagi, 2010) ییرات و تغدر مواجهه با  جانبه همه یاریشوه یجهنتدر سازمان  یچابک به. دستیابی

 & Braunscheidel). استی سازمان خارج و یداخل یطمح دری موجود ها چالش هاو فرصت یصتشخ

Suresh, 2009)یعسر ییو پاسخگو یطیمح ییراتک تغرد یسازمان برا یک ییطورکلی توانا به . چابکی 

امروزه کیفیت و مشتری باشد.  یازن ییرتغ یا ،و کاری فناورانهتواند  میین تغییرات و کارا به آن است. ا

ها برای پیشرفت کردن  زند. سازمان ها را رقم می سرعت هماهنگی با تغییرات محیط، موفقیت سازمان

 سرعت بهها نیاز دارند تا  یک فرصت نه تهدید استفاده کنند. سازمان عنوان بهشفته های آ باید از محیط

ی گذشته دیگر قابلیت ها حل راهها و  یک صلاحیت درونی انطباق یابند. رویکرد عنوان بهبا شرایط جدید 

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

(. چابکی فهم 1395باورصاد و دارابیان، شوند )های جدیدی جایگزین  است با رویکردها و دیدگاه

ی از دلایل ناکامی مراکز تولیدی در مواجهه با افزایش تغییرات از دهه کی آنتغییرات است و فقدان 

 یجادرا ا یاساس ییناتوا یک برای سازمان؛ (. چابکی1392به بعد است )زاهدی و همکاران، 1990

 دکنندهیکند. تول ینیب شیو پ لیوتحل هیملاحظه، تجز یافت،احساس، در را یطمح ییراتکه تغ کند می

 با جهان تجارت دارد و یندر مورد نظم نو یعیوس یدگاهاست که د یسازمان یق،چابک به این طر

را  ییرتغ یاناتجر یتیمز یها و جنبه ازدپرد به مقابله میها  یبا آشفتگ ها، یتو قابلها  یمعدودی از توانائ

است  یرقابت یطمح یکدر  یشرفتبرای بقا و پ سازمان یک ییتوانا یچابک .کند به نفع خود تسخیر می
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بازار که  ییراتبه تغ یعاست و پاسخ سردر حال وقوع  نشده ینیب شیصورت مداوم و پ در آن به ییرکه تغ

 .(Richards, 1996) و خدمات است تری روی محصولاتشم یگذار از ارزش یناش

ها پس از دستیابی به سطح قابل قبولی از کیفیت؛ باید کماکان به فکر  ی، سازمانچابک بهبرای نیل 

بهبود قابلیت  برایها و راهکارهایی را  ، برنامهحال نیدرعتوسعه کیفیت باشند و آن را فراموش نکنند؛ 

از قابلیت اطمینان به دست آمد، در عین  مناسبیطح س که یهنگاماطمینان تهیه و تنظیم نمایند. 

 (.1395)ایرجی و ایرجی  آورند یروی ریپذ انعطافبایست به  تداوم دو فعالیت قبلی می

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

های ابعاد و ویژگی عنوان بهش تغییرات را ی و پذیرریپذ انعطافسرعت، یکپارچگی و کاهش پیچیدگی، 

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

های جدید، انتظار مشتری، مجاری ارتباطی ساده،  برند که شامل فناوریهای چابکی نام می محرک

ها نتایجی همچون پاسخگویی، نیل به اهداف،  و توجه به آن استی ریپذ تیمسئولی و سالار ستهیشا

 .داشت خواهدقدرت بالای رقابت، بازدهی بالا و واکنش سریع به تغییرات را برای سازمان به دنبال 

 1های موفق عصر اطلاعات سازمان  ویژگی نیتر مهمیکی از  عنوان بهدر کتاب لبه قدرت؛ چابکی 

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

ها و ی عملیاتی، حمایت از سیستممش خطبلکه نتیجه ساختار سازمانی، رویکرد فرماندهی و کنترل، 

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

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

، یادگیری سازمانی، 4، مدیریت عملیات، سیالیت ساختارو پاسخ ، تحلیل بازار3ارتباطات سازمانی

 کننده فراهمعوامل سازمانی  .(Harraf et al, 2015) است 6و درک ابهام 5انداز، توانمندسازی چشم

از: ساختار سازمانی، سبک رهبری، نگرش تحقیقاتی، فناوری اطلاعات و کیفیت منابع  اند عبارتچابکی 

ی چابکی در سازمان به ها مؤلفه(. همچنین در تحقیقی دیگر 1397صیادی و امین زاده، ) یانسان

کی در (. چاب1393است )آقایی و آقایی،  شده یبند دستهعوامل سازمانی، انسانی، راهبردی و فناورانه 

 .(Nafei, 2016)مستقیم دارد  ریتأث 10موفقیت سازمانی تینها درو  9، اقدام8گیری ، تصمیم7ادراک
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ی و سرعت عملکرد با رضایت ریپذ انعطافابعاد چابکی سازمانی شامل پاسخگویی، شایستگی، 

نیروی ی ور بهرهی فوق با ها مؤلفه. همچنین (Sanadgol, 2014) شغلی مدیران همبستگی مثبت دارد

 .(Mohammadi et al, 2015) باشندانسانی دارای همبستگی مثبت می

توانند معرف  می 2، چابکی افراد و ساختارهای افزاینده چابکی1نیازهای چابکیپیش ؛سه بعد

عوامل در قابلیت چابکی سازمان به ترتیب مربوط  نیتر مهم. (Wendler, 2016)چابکی سازمان باشند 

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

(. چابکی سازمان از دو 1395سرلک و همکاران، است )ی کارکنان توانمندسازاطمینان محیطی و 

 .(Serrador & Pinto, 2015)مثبت دارد  ریتأثها  وژهوری و رضایت ذینفعان بر موفقیت پر منظر بهره

 دیا یتای مناابع انساانی نقاش دارناد و ماورد شناساایی و       چابک سازهای چابکی که در  توانمندی

 هاا، همااهنگی، سااختار و مهندسای شاغلی      از اختیار ساازمانی، قواعاد و رویاه    اند عبارت اند قرارگرفته

هاای لازم بارای چاابکی     ( قابلیات 1392ی و همکااران ) (. همچنین زاهاد 1391)خسروی و همکاران، 

ی و توانمندسااز ها، مدیریت داناش، فرهناگ    نیروی انسانی را هوشمندی و آگاهی، مجموعه شایستگی

ی در برابار فشاار،   آور تااب ی، خلاقیات،  ریپاذ  انطبااق . حال مسائله،   اناد  کردهسیستم اطلاعات معرفی 

اسات  برای تحقق چابکی  ازیموردنهای فردی  ی؛ از شایستگیابی بیعگیری، مهارت و کارآفرینی، نتیجه

(Stekelenburg, 2012). 

ای مطمئن در جهت بهبود کیفیت عملکرد و حل مشکلات  وسیله عنوان بههمواره آموزش 

گیرد و فقدان آن نیز یکی از مسائل اساسی و حاد هر سازمان را تشکیل  قرار می مدنظرمدیریت 

از این  مؤثرتری هر چه ریگ بهرهتجهیز نیروی انسانی سازمان و بهسازی و  ورمنظ به جهت نیبددهد  می

(. 1388وند، رود )جلیل برای بهبود امور سازمان به شمار می مؤثرنیرو، آموزش یکی از راهکارهای 

 ریتأثمطالعات چندانی در خصوص دهد که ی موجود نشان میها پژوهشمرور  ،رغم این اهمیتعلی

متقاعد کردن مدیران در خصوص  چراکهاست  نشده انجامچابکی نیروی انسانی بر چابکی سازمانی 

 ,Alavi & Wahab)بر و بسیار سخت و دشوار است  گذاری برای چابکی نیروی انسانی زمان سرمایه

های اندک مطالعات موجود در ارزیابی سیستم آموزشی ایران نیز چابکی سیستم حال نیدرع. (2013

مندی مشتری در  ی و رقابت، بهبود خدمت و رضایتریپذ انعطافرا از منظر پاسخگویی، سرعت،  مزبور

 .(Jahangiri, 2014)اند سطح پایینی ارزیابی کرده

ی فناوری ریکارگ بههای پاسخگویی به تغییر و تحول سازمانی، چابکی از طریق  یکی از راه

هایی است که ترین فناوری اطلاعات از اثربخشفناوری  (.1391اطلاعات است )محمدی مقدم، 

های فعلی  برای دستیابی به چابکی در سازمان ها مؤلفه نیتر مهمبشر به خدمت گرفته و از  حال تابه

ها باعث ایجاد ساختارهای مسطح با کمترین هزینه و کارگیری فناوری اطلاعات در سازمان است. به
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یابی  و امکان لازم برای دست استهای سنتی و سلسله مراتبی بیشترین اطمینان در مقایسه با ساختار

کند  ها را فراهم می از بازار، رقبا و نیازمندی مشتریان برای سازمان موقع بهبه اطلاعات درست و 

ها بیانگر آن است که تعهد و تمایل مدیران  (. یافته1390ابراهیمیان جلودار،  )ابراهیمیان جلودار و

های ساختاری سازمان در راستای  های فناوری اطلاعات و همچنین ویژگی از قابلیت ارشد برای استفاده

با اصول  ادشدهاست. پس توجه به این عوامل و همسو کردن عوامل ی مؤثردستیابی به چابکی بسیار 

 بود خواهدهای فناوری اطلاعات  ی قابلیتریکارگ بهدر جهت حصول چابکی از طریق  مؤثرچابکی گامی 

کارگیری فناوری اطلاعات اثر مستقیمی بر چهار  دهد که به نتایج نشان می(. 1391و امیری،  محمدی)

 ریتأثیی دارد و بیشترین گو پاسخی و ریپذ انعطافمتغیر سرعت انجام کار، ارتقای شایستگی سازمانی، 

 (.1395خدابخشی،) آن در متغیر شایستگی سازمانی است.

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

توانایی سازمان برای ، ائتلاف آینده است. چابکی تعامل متقابل سازمانی اتیعملهای دیگر در سازمان

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

کند و به توانایی سازمان ون و بین اعضای ائتلاف و ترکیب گروه را ارزیابی میانجام شوند و تغییرات در

شود. چابکی  مربوط می رمنتظرهیغی سازمانی تحت شرایط نامساعد و ها رابطهبرای حفظ و تنظیم 

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

و پایدار در طول مدت  موقع بهای ها و به شیوهمطلوب دست یابد تا در گروهی از سازمان لازم و یا

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

و تغییر های آینده، در تشکیل بدون تأثیرگذاری نامطلوب بر توانایی خود برای مشارکت در ائتلاف

تعامل متقابل  کننده فعالچهار ویژگی  .(Kingston, 2005) ها مشارکت داشته باشد.شکل سریع ائتلاف

 .(Clark & Jones, 1999) 5و ویژگی اخلاقی 4، سبک رهبری3، درک2از؛ آمادگی اند عبارتسازمانی 

ی چابک سازمان فرهنگی سنتی و سازمان فرهنگبه اعتقاد دنینگ، مدیریت در سازمان با 

 .(Denning, 2016)است  شده خلاصهها  این تفاوت (1)های بسیاری دارد که در جدول شماره  تفاوت
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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 کننده کنترل 2نقش

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

 شفافیت، بهبود و پایداری ها، کارایی کاهش هزینه 4ارزش

 تعامل دستور از بالا به پایین 5ارتباطات

     

  را اینگونه برشمرده اند: چابکی در یک سازمان دفاعیی ها مؤلفهآلبرت و هییز     

 به تغییر در محیط موقع بهتوانایی واکنش  ؛6پاسخگویی (1

 های جدید توانایی 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 یی تغییر فرآیندهای کاری وتوانا؛ 9پذیری انطباق (4

 کننده در محیط ثبات یبو یک اختلال  توانایی بهبود یا تطابق با بدشانسی ؛10بهبودپذیری (5

های متعدد برای موفقیت و حرکت یکپارچه بین  توانایی استفاده از راه؛ 11یریپذ انعطاف (6

 ها آن

 (Alberts & Hayes, 2003). 

خود را انجام  تیمأمورو  شده سیتأسی تحقیقاتی به دلایل خاصهای  هر یک از سازمان

های تحقیقاتی در یک حوزه علمی اعم از مسائل موجود یا موضوعات علمی در حال ظهور  فعالیت

جزئی مهم از تحقق  عنوان به ،ی برای خود قائل باشندتیمأمورها هر. این سازماناندتعریف کرده 

 .(Philbin et al, 2014) کنند بوم علمی کشور خود، نقشی مهم ایفا میانداز نظام نوآوری در زیست چشم

شده که شامل حساسیت  برده نامها هفت عامل کلیدی برای دستیابی به چابکی  سازماناین  در

انداز واضح و روشن، انتخاب اهداف دانشی فناورانه راهبردی، شناسایی  مندی از چشمراهبردی، بهره
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باشند بودن می کنش گر شیپی، نوآوری فناورانه مستمر و بردار بهرههای کلیدی، تصاحب و  توانمندی

 (.1395)بندریان، 

که متناسب با باشد، البته الگویی  مؤثری چابکی سو بهتواند 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  عنوان بهکه   شده ارائهها الگوهای مختلفی برای تحقق چابکی در سازمان

 ست.امعرفی شده یک الگوی داخلی در این بخش 

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

 ابعاد با و شده شروع سازمانانداز  چشماین مدل با . کند معرفی می (1) مطابق شکل طی شش مرحله

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

 تا شود تکرار دائم طور به باید که دهند می نشان را مداوم فرآیند یکها در این مدل، جهت پیکان

 در دائم طور به و تغییر حال درسرعت  به ثبات و بی محیط. بماند باقی چابک و سازگار بتواندسازمان 

 است، شرایط این با سازگاری به مجبور تنها نه سازی پیاده که است معنی به آن این. است تکامل حال

 گرفته نظر در زنجیره اقدامات کل باید همچنین. کند بینی پیش سازی آماده عین در را ها آن باید بلکه

 هایی دستورالعمل بر علاوه .بود خواهدپایدار ن بلندمدت در نشود، سازگار و نو پیوسته طور به اگر و شود

 خواهند می که هایی سازمان برای یفهرست چک عنوان به تواند می همچنین دهد، می ارائه مدل این که

 .شود استفاده ببخشند؛ بهبود آینده برای را خود شرایط توانند می چگونه و اند ایستاده کجا ببینند

روش ها و فرآیندها چشم انداز

مدیریت

فرهنگساختار

نیروی کار

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

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

و  4، پیچیده3یرقطعیغ، 2ها در مواجه با یک جهان در حال رشد؛ متغیر آن باشند و نقش فعلیدارا می
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درونی این  باقدرت. پس باید این شجاعت را به دست آورده و است، نیازمند تغییرات چشمگیر 1مبهم

، اما حرکت به سمت کاهش بود خواهدرا آغاز کنند. این سفر پر از اشتباه و انحراف  زیبرانگ چالشسفر 

یابد و مدیران لاجرم از اشتباهات خود درس خواهند گرفت. سازگاری،  پذیری ادامه می آسیب

فرمول شفافی در این  حال نیباا. استکنجکاوی و اعتماد به نیروی انسانی، الزامات جدی این مسیر 

بستگی به زمینه  زیچ همهآنجا برسند، بگوید که چگونه به  تواند ینم کس چیهخصوص وجود ندارد و 

 .(Konraosdottir, 2017)چیزی هست  چه، آنها دارد، بسته به اینکه  آن

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

سرعت و  اکه ب ها برای آن ها سازمان آناند. به اعتقاد اشاره قرار داده نوین در ادبیات مدیریت سازمان مورد

گذاری بر روی  روز، سرمایه های اطلاعاتی به ها و سامانه کارگیری فناوری انعطاف عمل کنند، نیازمند به

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

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

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

از:  اند عبارتبه ترتیب اهمیت  ،شرکت نیروگاهی مپنا بوده استکه سازمان موردمطالعه پژوهش مزبور 

 -ی، عوامل فردی و عوامل فرهنگیمساع کیتشرنی، عوامل راهبردی، عوامل انگیزشی، عوامل سازما

 محیطی.

 

 
 

 1396: مدل چابکی نیروی انسانی، جوادین و همکاران، 2 شکل
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 .اند شده یمعرفبه شرح زیر  صفحه قبلی هر یک از عوامل مدل ها مؤلفه

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

 الت سازمانیهای پیشتاز جهان و عد الگوبرداری از شرکت

  هبردی به چابکی و ارزیابی عملکردمدیریت، نگاه رابه اعتماد و عوامل راهبردی: حمایت 

 ستم پاداش و احساس نیاز به چابکی، انگیزه چابک شدن، سی عوامل انگیزشی: آموزش 

 های قبلی تجربه پروژهی فناوری اطلاعات و مدیریت ها رساختیزتیمی، ی:کاراعمس کیتشر 

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

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

 کارکنان در یک واحد کاری

این پژوهش، حوزه دریاایی اسات    مطالعه موردزمینه فعالیت سازمان  مورد مطالعه:معرفی سازمان 

که در این بخش تلاش شده است ادوار تاریخی مرتبط با موضوع پژوهش در این ساازمان مارور شاود.    

الگاوی نهاایی ایان     مایه پرداختن به موضوع و ارائاه های این سازمان دست یتفعالنتایج و روند تکوینی 

وده است. چرا که اغلب مصاحبه ها با اعضای این سازمان ترتیاب داده شاده و پژوهشاگر نیاز     پژوهش ب

 سالهای متمادی در این سازمان فعالیت داشته است.

مانناد ساایر مراکاز تحقیقاات      موردمطالعاه تاریخچه تشکیل سازمان  یری سازمان:گ شکلدهه اول؛ 

گاردد. طراحای و سااخت تجهیازات دفااعی از       یبرما های ابتدایی بعد از جناگ  صنعتی دفاعی به سال

دار و کلیدی کشور بود، بخصوص در حوزه دریایی که بخش وسیعی از مرزهاا را تشاکیل    یتاولومسائل 

داد، بنابراین تعدادی از افراد برخوردار از شور و انگیزه انقلابی و دارای تجربه نبردهاای دریاایی کاه    می

اقاداماتی همچاون    ال دفاع مقادس عملیااتی کارده بودناد، باا     ی را در طول هشت سا خلاقانههای ایده

یگان فنی، انادازی  های تعمیرات و ساخت، به راهی افراد و ایجاد کارگاهده سازمانآوری اطلاعات، جمع

برای پاسخگویی به نیاز فوق مبادرت نمودند. خلاقیات کارکناان، تجرباه مواجهاه باا شارایط        شناوری

یاک و حاس   بوروکراتهای کوچک کاری، عدم حاکمیت رونادهای   یمتنشده در دوران جنگ،  بینی یشپ

از سطح مناسبی از چابکی تبادیل   برخوردارواقعی و ملموس از نیاز کاربر، یگان فنی فوق را به گروهی 

وری موجاود  های شانا ها، پشتیبانی مناسبی از یگان یتوانمندیری از این گ بهرهکرده بود که توانست با 

ین کناد. ایان   تاأم را  هاا  آنیااز بارای عملیااتی کاردن دوبااره      موردنو بخشی از قطعاات   آورده عملبه 

 تار  منساجم را تقویت کرده و مسئولین را متقاعد کرد که نهاادی   ها آن روزافزونی ها تلاشدستاوردها، 

یاری ساازمان   گ شاکل یس کنناد و ایان زماان    تأسبرای پشتیبانی از تجهیزات دفاعی در حوزه دریایی 

 بود. موردمطالعه

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

 باود، پاس   خواهاد آمیاز ن چندان موفقیات  ها آنبرای هماوردی با  ؛تجهیزات و امکانات را در اختیار دارد

هاای تنادرو یکای از    بکار گرفت. استفاده از قاایق  ها آنا بایست راهبردهای متفاوتی برای رویارویی ب یم
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یی وجود داشت کاه  ها تجربهدر دوران جنگ  چراکههایی بود که برای نبردهای دریایی مطرح بود،  ایده

کارایی این راهبرد را اثبات کرده بود. ایده فوق خاود منطباق بار اصاول چاابکی در تقابال باا ناوهاای         

ی امکانات در سازمان یادشاده  ده سازمانمن بود. حرکت در این مسیر و قدرتمند اما بزرگ و لخت دش

هاای  های موجود برای تحقق آن بسیج شد. با تمرکز بار ایان موضاوع، ایاده    تداوم یافت و همه ظرفیت

تری از آیناده را  تا افق روشن گرفت قرارهای یک پازل در جای خود شد و مانند تکه جدید دیگری ارائه 

را مطاابق   ها آنتوان  یمرفت که امروزه ی پیش میا گونه بهها و انجام کار ریزیآهنگ برنامهتداعی کند. 

های عملیااتی، شناساایی و تحلیال نقااط ضاعف       یطمح، شناخت ها نگرشبا قواعد چابکی دانست. نوع 

ه ی متعدد بارای رسایدن با   ها راههای علمی در کشور و دنیا و دنبال کردن  یتظرفدشمن، بکار گیری 

از منظار مادیریت    های آن روز سازمان بود که منطبق با پارادیم چاابکی باود.   یژگیواهداف، همگی از 

یافته و مبتنی بر قواعد بوروکراتیک، باه نوباه   های چابک به یک سازمان تشکل یمتتوان گفت تبدیل می

چنادان باالا نباود؛     یراتتأثیراتی منفی در میزان چابکی سازمان برجا گذاشت. البته شدت این تأثخود 

هاا باه    یاده ایاد بار تبادیل    تأکباا   هام  آنتغییر رویکرد از بازسازی به تحقیقات و ساخت،  که آنیژه و به

محصولات با مشارکت حداکثری افراد که خود مبتنی بر استفاده از قواعد چابکی باوده و دساتیابی باه    

طبیعای در بازیاابی و ارتقاا      طاور  باه  انگیز در میان کارکنان سازمان باود و  آن، آرمانی مشترک و شوق

 بود. مؤثرسطح چابکی سازمان 

هاای مختلفای از قبیال جاذب و     با به اجرا درآوردن برنامه ی:ساز نمونهیرساخت و زدهه سوم؛ ایجاد  

هاای در دساترس و   هاا، خریاد نموناه   هاا و آزمایشاگاه   تکمیل نیروی انسانی متخصص، تجهیز کارگااه 

دارای تجربااه و  بعضاااًدانشااگاهی و افااراد خاالاق و  نظااران صاااحبیری کااارگ بااه، هااا آنالگااوبرداری از 

شده قوت بخشید و با حال بخشای از مساائل    های صنایع دفاعی، به مسیر ترسیمی از ظرفیتبردار بهره

، در منااطق دریاایی   ماؤثر پشاتیبانی   منظاور  باه های تندرو ساخته شاد.   های اولیه قایق پیش رو، نمونه

شاده توساعه داده شاد. همچناین ساازمان تحقیقااتی،        یینتعهای متناسب با راهبرد  جنوب زیرساخت

یااز برخاوردار بودناد.    موردنهاای   یرساامانه زاندازی کرد که از توان طراحی و ساخت انواع مراکزی را راه

های  ، دادهشده ساختهمیدانی تجهیزات   شناخت بهتر محیط و تست منظور بهها  انجام بعضی از رزمایش

هاا را فاراهم کارد،     و تکمیال زیرسااخت   تر کاملهای  های اولیه، ساخت نمونه یطراحزم برای اصلاح لا

ای خاود باه    ها به محصول با سرعت بسیار مناسبی اجرایی شده و کسب هر تجرباه  بنابراین تبدیل ایده

ساانی،  ، جاذب و آماوزش نیاروی ان   ساختار مناسبهای بعدی گردید. ایجاد  ای برای کسب موفقیت پله

  یدانمی واقعی در ها دادهی آور جمعی عملیاتی، بازخوردهامستقیم و مداوم با کاربر، استفاده از  ارتباط

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

یژه در و بهسو و نظامات اداری حاکم از سوی سازمان مادر  توسعه کمی سازمان در این برهه از یک

یرات نسبتاً محسوسی بر افات ساطح چاابکی    تأثحوزه رعایت مسائل امنیتی و ساختاری از سوی دیگر، 

های کوچک در مسیر تحقق اهداف بازرگ  و دستیابی به موفقیت ها پروژهحال فازبندی  ینبااآن داشت. 
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رکاز بار یاادگیری    تم تر مهمهای مستقل و از همه  تشکیل تیم پیش رو، اعطای اختیار عمل به مراکز و

و دریافت مساتمر باازخورد    شده ساختهحین اجرا از طریق حفظ یکپارچگی ارگانیک با کاربر تجهیزات 

یاابی و رفاع عیااوب   حاصال از کاربسات عملای ایان محصااولات در شارایط واقعای و تعهاد بااه ریشاه        

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

در ایان دوران شارایط لازم بارای تولیاد نسال       چهارم؛ تولید محصول با حرکت بر مدار چاابکی: دهه 

های مختلف نظاامی و ساایر تجهیازات متناساب باا دکتارین        پیشرفته انواع شناورهای تندرو با قابلیت

هاای تنادرو شاده باود، فاراهم گردیاد. صانایع دفااعی         حاکم بر تفکری که منجر به انتخاب ایده قایق

یااز و قباول   موردنناسب؛ برای تولید شناورهای تندرو، نیاروی انساانی متخصاص، امکاناات جاانبی      مت

تا این سازمان تحقیقاتی  کارآمدی این راهبرد و تفاهم روی آن؛ منابع لازم برای تولید را مهیا کرده بود

اجازا  و ذینفعاان   ای محقق کند. البته ایجاد هماهنگی بین همه  حرفه کاملاً صورت بهیت خود را مأمور

سازی بود. راهبری و بسایج هماه امکاناات نیاز      یادهپی مدون و قابل ا برنامهدشوار بوده، نیازمند داشتن 

هاا باه نظاماات و    یجه سازمان برای اداره این پیچیادگی درنتکرد،  یمفشار زیادی به ستاد سازمان وارد 

هاا و  یرعاادی هزیناه  غشاد. افازایش   یی آن ما کناد  بهطبیعی منجر  طور بهیی روی آورد که سازوکارها

توان ثمره و نمود بیرونای  ها را میبندی برنامه یر در زمانتأخهای فنی و کمبود بودجه و منابع، شکست

از ساازمان   کارکناان هاا خاروج   شکاف بین وضع موجود و مطلوب چابکی سازمانی دانست. در این سال

یافته و از دست رفتن بخشی از داناش ضامنی، خاود باه یکای از       یشافزا)عمدتاً به دلیل بازنشستگی( 

یافتاه ساازمان باا    رشد نیز در مقایسه بین وضعیت  کارکنانعوامل کاهنده چابکی تبدیل شد. بعضی از 

خاود منجار باه     نوبه بهها را درک کنند که توانستند لزوم این پیچیدگیی ساده گذشته، نمیسازوکارها

 شد.ختی سازمان میو ل ها آنانگیزگی  بی

 مادنظر تر اهداف  یعسرو نقش کاریزماتیک فرمانده کل قوا در مطالبه تحقق هرچه  رهبری معنوی

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

تارین  اصالی  عنوان بهز سوی دیگر آمد؛ اهای تندرو به عمل میغلبه بر راهبرد استفاده از قایق منظور به

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

های جدیدی کاه بتواناد در شارایط پیچیاده جدیاد، چاابکی ساازمان را در        حال دستیابی به ایده ینباا

ی مادیران ساازمان تبادیل شاد. اصالاح      ای بارا  سطحی مشابه سادگی گذشته حفظ کناد باه دغدغاه   

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

یری کامال صانایع دفااعی،    کاارگ  باه های علمی و دانشگاهی کشاور، همااهنگی و    یتظرفحداکثری از 

 ازجملاه وساته باا عملیاات نیارو     تشکیل مراکز رشد برای جذب نخبگان در ساطح کشاور و تعامال پی   

علیارغم توجاه ویاژه باه      که آن. جالب گرفت قرار موردتوجهراهکارهایی بود که بدین منظور در سازمان 

مفهوم چابکی هم در مدیریت و هم در فلسفه حااکم بار طراحای محصاول، ایان اصاطلاح چنادان در        

حاال   ینبااا شاد.  زه ستاد تفسایر مای  سازمان مرسوم نبوده و کاربرد آن بیشتر به جلوگیری از رشد اندا
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تر به ارزیابی دقیق شرایط نشان داد که استفاده از راهکارهای مختلف مزبور باید مبتنی بر نگاهی عمیق

شده در این جهت  ییشناساساختار و بافت سازمان و ایجاد یک انسجام منطقی بین راهکارهای مختلف 

ی آتای حاوزه   رونادها ا تحلیال درسات محایط و    باشد. چابکی یک صفت نسبی است که هر سازمان ب

ی آن را درون سازمان ایجاد و تقویت نماید تا درصاد  ها مؤلفههماهنگ  طور بهتواند  یمیتی خود، مأمور

تار از مباحاث   ای عمیاق بالاتری از چابکی را پیاده کند. برای دستیابی به چنین شناختی که باید لایاه 

یااز،  موردنقبلی را داشته باشد؛ این پژوهش برای ارائه مدل چابکی سازمانی با رعایت عموم ملاحظاات  

های نظاامی مارتبط باا     تعریف شد تا بتوان طراحی، ساخت و رفع عیب شناورهای تندرو و سایر قابلیت

وردهای رقاابتی دشامن و   آن و همچنین بهبود و ارتقا  مستمر این محصول را برای مواجهاه باا دساتا   

راهکارهای احتمالی آتی وی برای کاربر تضمین نمود. موضوع موفقیت در شارایط رقاابتی یاک عنصار     

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

ی متعدد بارای  ها راهی و ایجاد یرپذ انعطافتغییر و نگرش نو نسبت به موضوعات دفاعی پیش رو است. 

حل مسائل، ایجاد فضایی بارای شانیده شادن هماه صاداها و مشاارکت حاداکثری و در نهایات باروز          

که قادرت پاساخگویی ساازمان را در برابار نیازهاا       داشت خواهدبر خلاقیت در مجموعه، نتایجی را در 

 چابکی است. برمدار یا حرفهبرد و این فنداسیون و مبنای اولیه حرکت  بسیار بالا می

 
 مورد مطالعه  قاتیدر سازمان تحق یتحول چابک ری: س3 شکل

 

 

شکل گیری : مرحل اول
با تاکید بر تیم های  

 تحقیقاتی کوچک

تعیین راهبرد : مرحله دوم
سازمانی و کند شدن  

 جریان چابکی

حفظ  : مرحله سوم
چابکی با تاکید بر  

 یادگیری حین عمل

تولید  : مرحله چهارم
محصول و افزایش  

 پیچیدگی های سازمانی
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 پژوهش روش شناسی -3

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

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

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

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

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

 از یکی شناسی توان گفت در حال حاضر این روش کند. می جدید توسط پژوهشگران فراهم می

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

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

های  است. بر این اساس در پژوهش حاضر، با توجه به مصاحبه شده استفاده ظهور خوداز رویکرد 

اعمال محدودیت بوده است  ی خاص و یای قالبریکارگ بهصورت گرفته، سعی در خلق یک نظریه بدون 

است. در این حالت؛ صیانت  نشده انجامها  تنظیم داده شده نییتعبندی از پیش  و بر اساس یک طبقه

دارای ابعاد کامل و نزدیک به واقعیات  شده خلقگرفته و نظریه  صورت  اخذشدههای  داده بیشتری از

؛ تناسب، عملیاتی بودن، مناسب چهارگانههای  همچنین معیار؛ بود خواهدها  شده در مصاحبه مطرح

 شود. ی در مفاهیم و مقولات حاصل دیده میریپذ اصلاحبودن و 

از مرور ادبیات نظری تحقیق و تطبیق آن با محیط  تدوین پروتکل مصاحبه، پس منظور به

 پروتکل اولیه مصاحبه استخراج شد. عنوان بهموردمطالعه، فهرست زیر 

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

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

 برای ارتقا  چابکی سازمان چه ملاحظاتی از منظر فناوری اطلاعات حائز اهمیت است؟ 

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

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

 چه ملاحظاتی از منظر تعامل  و کار تیمی حائز اهمیت است؟ برای ارتقا  چابکی سازمان 

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

ی از روش گلوله برفی، ریگ بهرهبا ها مصاحبه شد.  با آن نوبت بهانتخاب و  دفاعی بودند؛ افرادی

فرآیند پژوهش شناسایی شدند. ضمناً این اطمینان نیز حاصل شد که شوندگان بعدی نیز در مصاحبه

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

 مرور بهصورت گرفت.  ها داده یروهای لازم مطابق روش داده بنیاد  پس از هر مصاحبه تحلیل

ی با افراد مطرح شد. در طول تر مبسوطها استخراج و موضوعات  لتکمیلی نیز از میان تحلی سؤالات
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نفر مصاحبه شد تا جایی که دیگر مفاهیم  15ها، افراد جدیدی شناسایی شد که درمجموع با  مصاحبه

 .افتی دستها مشاهده نشده و محقق به اشباع نظری حول محور تحقیق  جدیدی در گفتگو

گرفته، جریان های نظری شکلو مبتنی بر رویش شده لیتحلها تک مصاحبهدر فرآیند مزبور تک

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

با  شده استخراجمفاهیم  تیدرنهاند و گرفت قرارها به ترتیب مورد کدگذاری باز، محوری و انتخابی داده

 دند.متون موجود مقایسه ش

 یافته های پژوهش -4

راستا  ین. در ااست ترین مراحل انجام پژوهش از مهم یکی یق،تحق یها تحلیل داده وگردآوری 

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

ضمن مصاحبه با  ،تحقیقات صنعتیحوزه نظران و خبرگانِ  محقق با مراجعه به صاحب پرداخته است. 

نمونه نتیجه کدگذاری  عنوان بهها اقدام کرد.  استخراج جملات کلیدی از دل مصاحبه ها نسبت به آن

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

گر  بیانکد رقمی بعدی ونده و شمعرف 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 نوعی چابکی به 

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

 است

ساختار -موانع چایکی

 عمودی

PA3 

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

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

 خیلی مطلوب نیست

-موانع چابکی

 مراتب سلسله

PA4 

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

ها زیاد خواهد شد و ارتباط رئیس با افراد زیادی  یعنی زیرمجموعه

 بود خواهد

 ساختار افقی

PA5 

در ساختار عمودی برای اینکه وقت رئیس گرفته نشود ساختار 

شود تا رئیس با افراد کمتری ارتباط  صورت هرمی چیده می به

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

-موانع چابکی

 مراتب سلسله

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

 بود خواهد
 تفویض اختیار
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PA7 پذیری ریسک ساختار افقی معادل پذیرش ریسک است 

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

 .داشت خواهدو قطعاً تبعاتی از قبیل لختی را در پی  بود خواهد
 تفویض اختیار

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

 تر انجام خواهند شد. یافته و روان ها بسیار گسترش فعالیت

 -تقویت چابکی

 تفویض اختیار

PA10 ها تفویض اختیار به مدیران زیردست یعنی رشد آن 
-فویض اختیارت

 تقویت رشد

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

PA12 

های  های تحقیقاتی نسبت به سازمان پذیری برای سازمان انعطاف

دیگر از درجه اهمیت بالاتری برخوردار است چراکه در این 

ها  تها کارها روتین و یکنواخت نیست و با عدم قطعی سازمان

 سروکار دارند.

 پذیری انعطاف

PA13 
پس باید ساختار قابلیت حذف و اضافه کردن و انعطاف لازم را 

 داشته باشد.
 پذیری انعطاف

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

 داد شد و آن را انجام می آمد گروهی تشکیل می کاری که پیش می
 ساختار موقت

PA15 

 نهاد مردمگردان لازم بود با توجه به  50یک عملیات  اگر برای

یافت تا به  ها افزایش می بودن سپاه با اعزام نیروهای مردمی گردان

 حد کفایت برسد.

 ساختار موقت

PA16 

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

ماندهی گروهان و فرمانده گرفتند، اغلب فرمانده دسته فر عهده می

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

 شد. های لازم تکمیل می مسئولیت

 تفویض اختیار

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

 گشتند های خود برمی اغلب نیروهای مردمی به خانه
 ساختار موقت

PA18 

؛ یعنی یک سه به کقاعده در سپاه وجود داشت بنام قاعده ییک 

گردان قابلیت این را داشت که در مواقع لزوم به سه گردان 

 افزایش پیدا کند

 ساختار موقت

PA19 تداوم آموزشگاه  طور مدام در حال انجام بود و هیچ نکته دیگر آموزش بود که به 
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 كدهای باز نکات كلیدی نشانگر

وز شدند شب و ر ها می که وارد جبهه شد، افراد همین قطع نمی

 تحت آموزش بودند

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

 گذارد ؛ روی نیروی انسابی هم تأثیر میگردد یسازمان برم

ساختار -موانع چایکی

 عمودی

PA21 

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

د چراکه نیروی انسانی هم درون آن کن و سست می لخت همرا 

 کند ساختار کار می

ساختار -موانع چابکی

 لخت

PA22 
برای شروع چابکی در سازمان حتماً نیروی انسانی چابک لازم 

 است
 نیروی انسانی چابک

PA23 
فردی  یها بخشی از چابکی نیروی انسانی ذاتی است و جز  ویژگی

 شود او محسوب می
 ذاتی یها ویژگی

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

 های علمی و فنی حداقل برای سطوح مدیریت و یا برای بخش
 هوش ذاتی

PA25 
خوبی بهره  ها به بینی و از آن ها را پیش که باید فرصت درک این

 جست
 نگری آینده

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

 بسیار مهم و حیاتی است
 انگیزه کاری

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

 باشد
 کار و پویایی پشت

PA28 های ذاتی قابلیت های ذاتی افراد توجه ویژه بشود باید به قابلیت 

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

 ساعت حضور
 کارایی افراد

PA30  آزادی عمل از روی او دوبندهایقآزادی عمل محقق و برداشتن 

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

PA32 های خاص آموزش های خاص برای محققین طراحی آموزش 

PA33 های روتین برنامه کند کلافه میای محققین را  برنامه روتین و کلیشه 

PA34 کار فکری محققین توجه به نوع کار محقق که بیشتر فکری است تا یدی 

PA35 
برود  بالا راستخواهیم از دیوار  سازی یک تکاور که می برای آماده

 بینیم های سنگین و مختلفی را تدارک می آموزش

آموزش متناسب با 

 نیاز
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PA36 پژوهی آموزش آینده دهیم پژوهی را آموزش می یندهآیا برای محقق نحوه آ 

PA37 دهیم ها آموزش می گذاری اطلاعات را به آن آیا به اشتراک 
گذاری  به اشتراک

 اطلاعات

PA38 آموزش ایده پردازی دهیم یاد می آیا نحوه ایده پردازی را به محققین 

PA39 دهیم میها آموزش  آیا چگونگی جستجوی اطلاعات را به آن 
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 

 های نوین 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 جو مشارکت محققین باید موفقیت همکاران و سازمان را موفقیت خود بدانند 

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 است جز  ضروری

فرهنگ استفاده از 

 های نوین فناوری

PA47 
مند نبوده و استفاده  خوبی بهره از فناوری اطلاعات بهامروزه ما 

 کنیم نمی

نداشتن فرهنگ 

استفاده از 

 های نوین فناوری

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

 داشته باشد
 طرز تفکر خلاق

PA49 خلاقطرز تفکر غیر  داشتن تفکر بر مبنای اینکه وظیفه من این است و بس 

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

 سازمان است
 عکس تکلیف گرایی

PA51 فرهنگ اسلامیای عمل کردن و در چارچوب مقررات خشک بودن برای ما  وظیفه 
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 گوید وارداتی است والا فرهنگ و اعتقادات ما این را نمی

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

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

 باید خلاق باشد.
 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 بی شناسایی 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  کار یپاموقع و میدانی مدیر  حضور به

 دهد جسارت می
 نقش مؤثر مدیر

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

 بود خواهدبسیار مؤثر و مفید 
 نقش مؤثر مدیر

PA63 نقش مؤثر مدیر شود پس نقش او حیاتی است مدیر 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 است ویژگییکی از 

PA66 
 دهد کار 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 داردریگ دست 

PA68  فرهنگ اسلامی ی مضموم استخور تکدر فرهنگ اسلامی 

PA69 
تواند در پیشبرد امور  بسیار میهمیاری و به فکر همنوع بودن 

 مؤثر باشد.
 مشارکت و همکاری

PA70 
را ملاحظه کنید؛ گاهی در دفاع و  ها نقش هافبکدر بازی فوتبال 

فورواردها، پس  حال کمکهمیار مدافعین و گاهی در حمله و 
 مشارکت و همکاری



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

156 

 كدهای باز نکات كلیدی نشانگر

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

 کمک دارند

PA71 
بایست توسط سوی چابکی می راهکارهای 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 
رضایت خدا را ملاک قرار داده و او را ناظر بر کار ؛ خداجوافراد 

 دانند خود 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 کند اگر 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،  یک سازمان میوقتی 

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

سوی چابکی حرکت  خواهد به اینجاست که با چه فرآیندی می

 نماید؟

فرآیند و نظامات 

 چابک

PA81 شود معمولاً در برابر تغییر فرآیندها مقاومت می 
برابر مقاومت در 

 تغییر

PA82 آمادگی تغییر های نو در سازمان وجود داشته باشد. باید زمینه پذیرش ایده 

PA83 
گفتگوهای کارشناسی و سازنده و مشارکت حداکثری افراد ذینفع 

 تواند در اصلاح فرآیندها بسیار کارساز باشد های فکر؛ می در 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 
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 كدهای باز نکات كلیدی نشانگر

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

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

. مفاهیم و بندی شدمقوله دسته 7این مفاهیم به  تیدرنهامفهوم استخراج گردیده و  36 یمحور

 است. شده دادهنشان  (3) شماره های مزبور در جدولمقوله
 ها یکدگذاراز  شده استخراجها و مفاهیم  : مقوله3 جدول

 ردیف مفاهیم ها مقوله

 متولی چابکی

 1 نوآور خلاق و

 2 نگر جامع

 3 موقع تصمیم 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 پذیر انعطاف

 3 پذیرانطباق 

 4 هوشمند

 مدیر چابک

 1 پذیر ریسک

 2 خلاق و نوآور

 3 تکلیف گرا

 4 منعطف

 5 اختیار تفویض

 6 الگو و سرمشق

 سازمانی چابک فرهنگ

 1 فرهنگ اسلامی

 2 فرهنگ مشارکت

 3 های نوین فرهنگ استفاده از فناوری

 4 گذاری اطلاعات فرهنگ اشتراک

 5 تغییراتفرهنگ پذیرش 

 نظامات و فرآیند چابک

 1 تداوم آموزش

 2 مدیریت دانش

 3 نظارت و ارزیابی
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 ردیف مفاهیم ها مقوله

 4 پذیری انعطاف

 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 مشتریمند تیرضا

 4 المللی ی و بینمل تعامل و همکاری بخشی،

 5 های مرتبط دفاعی حمایت دولت در احصا  فناوری

 6 های توانمند مستقل سازی و توسعه هستهشبکه

 7 مبتنی بر آن انداز و نقشه راه چشمتوجه به 

 

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

از آنها به عنوان تولید دانش  توان میجدید 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 

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

 .گرفت قرار موردتوجه ،شدههای استخراجیک از مقوله

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

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

و . او با شناخت نقاط قوت یدآن صرف نما یجادا یبرا یوقت کاف ی،و کامل از چابک یحو شناخت صح

امکان حرکت  ی؛چابک یمپارادا به و احاطه یاز آن و آگاه یرونب یداتها و تهد فرصت ،ضعف سازمان

نوآوری،  خلاقیت واز قبیل  یهای ویژگی یدفرد با ینکند. ا سازمان فراهم می یرا برا یسوی چابک به

و ورزی  دیشهگری برخوردار بوده و مسئولیت راهبری ان موقع و تسهیل ی، تصمیم سازی بهنگر جامع

ه ارتقا  چابکی را بر عهده دارد و به عنوان منادی ایجاد چابکی در در زمینهای فکری ایجاد طوفان

 شود. سازمان شناخته می

شده را تحت تأثیر  های جهانی؛ بازارهای تضمین رشد پرشتاب فناوری و رقابت دانشگران چابک:

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

 ,Alavi and Vahab)شود  ترین عامل در آن محسوب می نیروی انسانی اصلی سازمان کهبنام چابکی 

ای در موفقیت سازمان  کننده تواند نقش تعیین وی انسانی کارآمد و باانگیزه است که می. نیر(2013

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

وی حوزه تحقیقات، نیر های مختلف همگی در گرو کارکرد نیروی انسانی است. در ابزارها و فناوری

تواند سازمان را در رسیدن به  دیده و با آزادی عمل کافی و در مقابل؛ با کنترل کمتر می انسانی آموزش
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مان این قابلیت را برای أاجرایی به شکل تو -اهداف خود یاری نماید. برخوردار بودن از رویکرد علمی

ای پیشنهادی در خصوص که بتوانند از منظرهای مختلف به مساله و راهکاره کند میمحققین فراهم 

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

و  های سازمانی باشند، شرایط مطلوبی برای شکوفایی اصطکاک دوراز بهخودمختاری و محیطی  آزادی،

مواردی که . (Konraosdottir, 2017) شدخودباوری دارند و این قطعاً منجر به چابکی سازمان خواهد 

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

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

هایی، به عملکرد نیروی انسانی برخوردار از چنین ویژگیبه وظایف خود در سازمان عمل کند. خروجی 

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

 است. 

 هماهنگ و دهی سازمان تقسیم، سازمان های فعالیت آن وسیله به که است چارچوبی چابک: ساختار

 مراتب سلسله در که است سطوحی دهنده نشان و رسمی روابط کننده تعیین سازمانی ساختار. شوند می

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

 و شوند می یکپارچه و هماهنگ واحدها همه ها آن وسیله به که است هایی سیستم 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 پذیر انطباق

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

 و آموزش به ازین سازمان ریمد"های آن سازمان دارد.  ای در پیشبرد اهداف و برنامه کننده تعیین

 تأثیر، زیرا دارد انکنکار و رهبری تیریمد همه، از تر مهم و کار انجام در راتییتغاعمال  یبرا آمادگی

 مجموعه یتوانمندساز یبرا لازم های انگیزه ترین مهم رو این از و دارد نیروی انسانی بر یمیمستق

 ,Detollenaere) "شود  تلاش آن یبرا که باشد یهدف تواند می زین مدیر یچابک پس .است کنانکار

صفت چابکی علاوه بر  داشتنمدیر که چراغ هدایت سازمان در دستان اوست در صورت  .(2017

عنوان الگو و سرمشق برای سایر کارکنان نیز عمل  های مختلف کاری خود، به آفرینی در عرصه نقش

هایی که ویژگی کند و پارادایم چابکی را در مجموعه تحت مدیریت خود ساری و جاری خواهد کرد. می

پذیری قابل قبول، ن از ریسکدر این مطالعه بر روی آنها تاکید شده است برخورداری مدیر سازما

گرایی و تفویض اختیار است. مدیری که نتواند با تفویض پذیری، تکلیفخلاقیت و نوآوری، انعطاف

های سازمان را اختیارات لازم به مجموعه تحت امر خود اختیار و آزادی عمل لازم برای تحقق برنامه

 برای آنها فراهم کند سازمانی چابک محقق نخواهد کرد. 

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

(Deal & Kinnedy, 1982) شده  های غالب ارائه ارزش"کنند  گونه تعریف می سازمانی را این فرهنگ
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های غالب که در سازمان به آن ارج  ( این ارزش290ص ، 1392)به نقل رضائیان، "سازمان توسط 

نظران  . برخی از صاحببود خواهدهای سازمان  ها و شکست گذار بسیاری از موفقیت نهند؛ مبنا و پایه می

و  گانه شامل ابتکار فردی، خطرپذیری، هدایت های ده بر این باورند که ترکیب و هماهنگی ویژگی

و الگوهای  قهیسل اختلافسرپرستی، انسجام، حمایت مدیریتی، کنترل، هویت، سیستم تشویق، تحمل 

به نقل از رضائیان،  Betts & Halfhill, 1985) .دهند سازمانی را تشکیل می ارتباطی: اساس فرهنگ

  چابکی، این پژوهش در ارزیابی مکانیزم اثرگذاری فرهنگ سازمانی  بر ارتقا (290-291صص ، 1392

هایی های نیازمند بهبود را مرور کرده و به اهمیت توجه به مولفههای قابل توسعه و هم مولفههم مولفه

های نوین، فرهنگ  فرهنگ مشارکت، فرهنگ استفاده از فناوریاز قبیل فرهنگ اسلامی، 

 گذاری اطلاعات و فرهنگ پذیرش تغییرات دست یافت. اشتراک

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

توان گفت میزان اثربخشی سازمان؛ به میزان اثربخشی  اند و می شده افزوده طراحی ایجاد ارزش

 عنوان بهفرآیندهای آن سازمان بستگی دارد. عواملی که در چابکی فرآیند تحقیقات نقش دارند و 

اند  فرآیند چابک تحقیقات گردآمده است عبارت ذیل مقولهاز این پژوهش  استخراج شدهمفاهیم نهایی 

پذیری فرآیند  از؛ تداوم آموزش، مدیریت دانش، نظارت و ارزیابی، انطباق با نظام تحقیقات و انعطاف

 تحقیقات.

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

در حوزه دفاعی  هم آنقوله مدنظر است؛ مجموعه عواملی است که در رابطه با تحقیقات صنعتی؛ م

بر بنابراین سازمان تحقیقات دفاعی علاوه ؛ نوعی در پویایی و تحرک آن اثرگذارند نقش دارند و به

رد آن داشت، عواملی هم از بیرون بر عملک خواهند یرتأثدرونی خود؛ که بر روی عملکرد آن  عوامل

-نقشاند مشتمل بر گرفته نتایج این پژوهش مورد تاکید قراریرگذار خواهند بود. عواملی که در تأث

و توجه به  یکپارچگی ارگانیک با عملیاتکننده )شورای عالی تحقیقات(، آفرینی  نهادهای هماهنگ

همکاری ی مشتری، توسعه تعامل و مند تیرضاپژوهش، اهمیت قائل شدن برای تقاضامحوری در

سازی و توسعه های مرتبط دفاعی، شبکه المللی، حمایت دولت در احصا  فناوری ی و بینمل بخشی،

  .استانداز و نقشه راه مبتنی بر آن  های توانمند و نهایتاً توجه به چشمهسته

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

، متاولی چاابکی،   چابک ریمدچابک،  دانشگرانبعد درونی سازمان متشکل از مقولات، ی شد. بند هدست

فرآیند چابک و ساختار چابک بوده و بعاد بیرونای ساازمان در قالاب     نظامات و ی چابک، سازمان فرهنگ

نیاز به ایجاد چابکی  یسو بهاست. سازمان تحقیقات برای نیل  شده یمعرفاکوسیستم تحقیقات صنعتی 

های چابکی همچون اجازای یاک سیساتم در     دارد. اجزا و مقوله ادشدههای ی در مقوله جانبه همهتحول 

باشند. البته باه لحااظ وزن و اهمیتای     اثربخشتوانند  ها می و با تحول در همه آن باهمارتباط و تعامل 
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بایست همه مقولات  ابی به چابکی، میها وجود دارد اما سازمان برای دستی یی بین آنها تفاوتکه دارند 

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

 
 

 : الگوی سازمان تحقیقات صنعتی چابک4 شکل

 وخاود قارار داده    ریتاأث هاا را تحات    شاهراه ارتباطی، تمام حاوزه  مانند بهامروزه فناوری اطلاعات 

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

 مانناد  باه . در حوزه صنعتی بخصوص در بخش تحقیقات، فناوری اطلاعات اند نهادهفناوری اطلاعات نام 

عااد مختلاف   نان شب؛ از ضروریات پویایی این حوزه است. داشتن اطلاعات، پردازش آن، عجین شدن اب

از همه فراگیر شادن اساتفاده از آن در باین نیاروی      تر مهماین فناوری در فرآیندهای کاری سازمان و 

و ایجااد هوشامندی در ساطوح مختلاف آن نقاش       آنتواناد در چاابکی    انسانی سازمان تحقیقات، می

در ساازمان  هاای ناوین    اسات کاه اساتفاده از فنااوری     شاده  انیا ببسزایی داشته باشد، در این پژوهش 

اهمیت آن را لمس کرده و دانش  کاملاًباشد و افراد  درآمدهیک فرهنگ  صورت بهبایست  تحقیقات، می

ی واقعی از فناوری اطلاعات را داشته باشند. مدیریت و رهبری سازمان درک درساتی  بردار بهرهلازم در 

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

به آن اشاره شود، نگاه به درون سازمان و ارائه الگو با توجاه باه    دبای مطلب مهم و حائز اهمیت که 

 مرزوبوماین  رسوم و  آدابکه با فرهنگ و  های داخل کشور است ها و معیارهای حاکم در سازمان ملاک
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قالب و  صورت به تیدرنهاشود و  یعنی آنچه نوشته می؛ و اجرایی باشد اثرگذارتواند  ی دارد و میخوان هم

هاای باومی    در سازمان اجراشدههای  شود اگر منطبق با رویکردها و روش الگویی برای اجرا پیشنهاد می

ی هم به آنچه در دنیا اتفاق نگاه مینای 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 اتقاان   بدان عمل می افتاده و

و امروزه در اختیار ما قرار دارد نتیجاه   اند نوشتهآنچه دیگران  گرید انیب به. بود خواهد مؤثرو پختگی کار 

ی شاده اسات   سیوبازنهای دنیای غرب است که بارها بدان عمل شده و دوباره  ها در سازمان عملکرد آن

تکوینی را طی کارده اسات. حاال اگار قارار باشاد آن        روند کیعنی در فرآیند عمل و مکتوب کردن، ی

و الگوها در سازمانی واقع در ایران به اجرا گذاشته شود که بسترها، شرایط، امکانات، فرهناگ   ها نوشته

 تواند ینمحتم  طور بهوب را ندارد و نیروی انسانی متفاوتی را دارد و هرگز تجربه عملیاتی کردن آن اسل

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

بناابراین در اینکاه   ؛ اسات را بدهاد   شاده  گذاشاته شده و دوباره به اجرا  برطرفاشکالات موجود در آن 

 درآماده ی یاک ساازمان   هاا  تیا مأموربرای اجرای پارادایم حاکم  صورت بهچابکی چیست و چرا امروزه 

ها، تجربیات و اسناد دیگران بهره گرفت اما در چگونگی ایجااد چاابکی از درون    توان از نوشته است، می

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

که در بعد درونی سازمان بستری وجاود دارد کاه شاامل     شده یطراحبر این مبنا  شده ارائهالگوی 

ی و فرآیند کاری آن سازمان است و نیروی انساانی باا   سازمان فرهنگیی چون ساختار سازمانی، ها مؤلفه

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

ی آن سازمان خواهد شد. البته ها تیمأمورموجب پیشبرد امور و انجام  دو بخش کلی در درون سازمان

شود شاکله کلی سازمان بر روی چرخ هاایی قارار    نمادین در شکل مشاهده می صورت بهکه  گونه همان

که شامل اکوسیستم و بعد بیرونی سازمان است؛ یعنی عاواملی کاه در بیارون از ساازمان بار       شده داده

هاا در موفقیات و یاا عادم موفقیات       و وجود هر یک و نحوه اثرگاذاری آن  رگذارندیتأثروی عملکرد آن 

 بارده  نامها تحت عنوان بلوغ اکوسیستم تحقیقات صنعتی  بنابراین از آن؛ بایست لحاظ شود سازمان، می

هاا در حرکات ساازمان     آن ماؤثر ایفای نقش  ثانیاًضرورت وجود هر یک و  اولاًشده است که نمایان گر 

 .بود خواهدی چابکی سو به

است، توجه ویژه باه نقاش نیاروی انساانی در موفقیات       ذکر قابلنکته پایانی که در مورد این الگو 

سازمان و پیشبرد اهداف آن است. اگر نیروی انسانی در سطوح مختلف، متناسب با نیااز و باا آگااهی و    

ی او فراهم شود و در انتخااب  های آموزشی کارآمد در حین خدمت برا و برنامه شده نشیگزدقت کافی 

های صاحیح اعماال شاود کاه موجاب حرکات و        ها و شاخص مدیران تحقیقات وسواس کافی، با ملاک

از آن باوده   متأثری سازمان فرهنگهای کاری، ساختار و  مانند فرآیند ها مؤلفهپویایی سازمان باشد، سایر 

 .بود خواهدو صفت چابکی نیز برازنده نام آن سازمان 
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 گیری بحث و نتیجه -5

دیگار  ری از قواعد سنتی حاکم بار اداره ساازمان،   بسیاتغییرات شتابان عصر حاضر، منجر شد که 

دیربااز  تولیاد کاه از   بدهند. در این شارایط،    دست ازپاسخگوی مجامع صنعتی نبوده و کارایی خود را 

و در نااب   و تی، انباوه چاون تولیاد دسا   ه های مختلفیهمراه بشر بوده است، با پشت سرگذاشتن دوره

شد با پاردایم جدیدی به نام تولید چابک مواجاه شاود.   واکنش به فشارهای مختلفی که به آن وارد می

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

در صانایع تولیادی   چابکی به ظهور مفهوم که  دلایلی بود از جمله تنوع بالای نیاز مشتری و خریداران

از ورود این پارادیم به محیط تولید و آشکار شادن پیامادهای مثبات باه     یک دهه منجر شد. با گذشت 

توجاه باه چاابکی    دریافتناد   ی غیر تولیدی و حتی غیر اقتصادی نیزها سازمانکارگیری آن، به تدریج 

تغییار سارعت رشاد     چراکاه هاای محیطای آنهاا باشاد.     پاسخ مناسبی برای مواجهه با چالشتواند  می

ها شتابی را ایجاد کرده بود که به همراه خود پیچیدگی و عدم پایداری را برای زندگی بشار باه    فناوری

هاا دیگار    ارمغان آورده بود. دنیایی متغیر، پر از ابهام، پیچیده و باا عادم قطعیات، ایان یعنای ساازمان      

 شین زنده بمانند و لاجرم باید پارادایم چابکی را در پیش بگیرند.اصول و قواعد پی با توانند ینم

رای چاابکی  مادل و الگاو با   اماروزه بایش از هفتااد    در پاسخ به استقبال سازمانها از این پارادایم، 

که به اجرا گذاشتن هر یک از این الگوهاا مخاتص باه شارایط      (Konraosdottir, 2017)است  شده ارائه

تخصص، تجربه و دانش کاافی  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 وقاوع  بت به آن ارائه شود. نسترین زمان پاسخ لازم  کوتاه

 ساازمان برخاوردار از ایان قابلیات،     ی کرده و خود را برای مواجه با آن آماده کرد. نیب شیپآن را  یر،تغی

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

 د. نهای جدیدی را ایجاد ک برای خود فرصت تغییرهرگونه 

 گنجاد  ینمانقلاب اسلامی در مرزهای ایران شمول باید به یاد داشت، در یک نگرش کلان و جهان

بایسات در کالاس جهاانی     آن میتشکیلات مختلف  قاعدتاًاست و  نیآفر نقشی الملل نیبو در معادلات 

برای آن که بتواند در حوزه ماموریتی خاود از ایان   زمان تحقیقات صنعتی نمایند. سا اندام عرضبتوانند 

های موجاود از ساطح مطلاوبی از چاابکی برخاوردار      انقلاب پشتیبانی کند باید در مواجهه با پیچیدگی

موجاود در دنیاای    یهاا  باا مالاک   قطعاً یی از این قبیلها زمانهای ناظر بر چابکی ساباشد. البته مولفه

ی و فرهناگ ایان   نا یب جهاان کناد کاه منبعاث از     های خود را طلب می و معیار بود خواهد غرب متفاوت

پژوهش حاضر به منظور ترسیم تصویری از الزامات تحقق چابکی در به همین دلیل  بود. خواهد مرزوبوم

نظریاه  یاک   تاا بتواناد  روش تحقیق، نظریه داده بنیاد انتخاب شد ها انجام شده است. گونه سازماناین
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ارائه دهد. این پاژوهش در نهایات توانسات هفات     الگویی بومی برای هدف پژوهش تولید کرده؛ جدید 

ساازمانی چاباک،    متولی چابکی، دانشگران چابک، ساختار چاباک، مادیر چاباک، فرهناگ    مقوله شامل 

  نظامات و فرآیند چابک و بلوغ اکوسیستم تحقیقات صنعتی را به عنوان مضامین اصلی ماوثر بار ارتقاا   

هاای پیشانهاد شاده در    اگرچه بطور طبیعی این مدل از اشتراکاتی با سایر مدلچابکی شناسایی کند. 

حوزه چابکی سازمانی برخوردار است اما بطور مشخص توجه به بلوغ اکوسیساتم تحقیقاات صانعتی و    

ا سازی و تبیاین بهتار آنها   منحصر به همین پژوهش هستند که مدلمولفه همچنین متولی چابکی دو 

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

پیشانهادهای سیاساتی   تاوان  مای آنهاا را  و توجه کلیدی به  مشاهده بوده گیری این پژوهش قابلنتیجه

 قلمداد نمود. های مشابه سازمان موردمطالعه مدیران سازمانخاص این پژوهش به 

متولی چابکی در ساازمان اسات. باه    گرانه توجه به حضور کنش، خاص این پژوهشرهیافت اولین 

-که چابکی در ابعاد مختلف سازمان موضوعیت داشته و برش ساختاری یا فرآیندی آن امکاان  دلیل آن

عنوان یکی از تعهدات مدیریت عالی سازمان موردتوجه قرار گیرد تاا   باید موضوع چابکی به ،پذیر نیست

قدر در ساازمان گساترده    طورمعمول آن حال، ابعاد این موضوع به بتوان به ارتقا  آن امیدوار بود. درعین

حوزه چابکی  توان از مدیر سازمان انتظار داشت در کنار وظایف متعدد خود به ریز مسائلاست که نمی

عنوان متولی چابکی سازمان  نیز بپردازد. راهکار دستیابی به تعادل در این دوگانه، تعیین یک شخص به

ناپاذیر  . به دلیل ماهیت پیچیده و تنیدگی تفکیکاستبا برخورداری از حمایت متعهدانه مدیر سازمان 

تاوان تحاولی   متولی چابکی، نمی ندتوجهی به استقرار نظامآن با مسائل مختلف سازمان، در صورت بی

نخستین ملاحظه کلیدی در این خصوص، الزامات ساختاری  ارزشمند در ارتقا  چابکی را انتظار داشت.

کاه طبیعتااً    اسات های مختلف ساازمان  و فرآیندی، حدود اختیارات و نحوه تعامل این متولی با بخش

متولی )بالا باودن ارتباطاات، کاریزماتیاک     هایمدار چابکی حرکت کند. تناسب توانمندی خود باید بر

هاای آن و حساسایت باه تغییارات داخلای و      بودن نسبی شخصیت، تعهد به چابکی و شناخت چاالش 

پیرامونی( مسئله کلیدی مهم در تعیین متولی چابکی است. مجموعاه ملاحظاات نااظر باه ساازمان و      

کردن مقوله توسعه چاابکی در ساطوح   شخص مسئول در انتخاب متولی چابکی آن باید به جریان پیدا 

ای که این تعاالی را باا اخاتلال مواجاه کناد بایاد تادبیر         مختلف سازمان منجر شود و برای هر مسئله

مناسبی اتخاذ شود. متولی چابکی باید اشاعه چابکی در سازمان را مسئولیت اساسی خاود دانساته و از   

ها و فرآیندهای پشاتیبان و ارزیاابی   استقرار نظامابزارهای مختلف اعم از تعاملات غیررسمی، طراحی و 

منظاور تحقاق ایان هادف کماک بگیارد. کاانون         های مناسب بهمستمر چابکی از طریق تعبیه شاخص

توجهات متولی چابکی منطقاً به حوزه نتایج مورد انتظار از تحقق چابکی است و با مشاهده هر عارضاه،  

  شده و برای تقویت آن اقدام شود. ص دادهتشخی اوساز مناسب آن باید توسط  توانمند

شاود کاه   در رهیافت بلوغ اکوسیستم چابکی مشابه هر اکوسیستم دیگری، به مدیران یادآوری می

چابکی یک پیامد و برونداد سیستم )و نه ورودی یا حتی فرآیند آن( اسات کاه در ساطوح مختلفای از     



 1399زمستان ( 50 )پیاپی 4 شماره 14 دورهفصلنامه علمی بهبود مدیریت: 

165 

باشند دوره دستیابی به محصول چاابکی متفااوت از    تصور است. مدیران باید به یاد داشته بلوغ نیز قابل

 ؛اسات بار  دیگر دستیابی به هر یک از این سطوح مختلف چاابکی زماان   عبارت دوره مدیریتی است و به

. شاود  بنابراین نباید با هدف ارتقا  چابکی، سیستم به سمت رفتارهاای پرشاتاب و عجولاناه ساوق داده    

و با  ها ری از نگاه جامع و فراگیر به ابعاد مختلف سازمان، حداقلیبلکه این مداخله باید در عین برخوردا

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

تا بذر چابکی در سازمان کاشته شده؛ جوانه زده و به تدریج رشد یافته و  تنومند شاود.  اساتقرار    است

روژه موقت نیست که با پرداخت هزینه و تهیه زیرساخت فیزیکای انتظاار تحقاق آن را در    چابکی یک پ

مدت داشت. بلکه فرآیندی است که به صورت تدریجی ثمرات آن در سازمان آشکار خواهاد شاد.   کوتاه

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

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

 

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

 

شد تا اهمیات   شود ، دارا بودن متولی چابکی سبب خواهد ( ملاحظه می5که در شکل ) طور همان

و جایگاه مفهاوم چاابکی در ساازمان و شایوه اداره آن تنازل نیاباد و هماواره یکای از اصاول کالان و           

شد تا نهادهای پشتیبان مفهاوم چاابکی در ساازمان     مدیران باشد. این وضعیت سبب خواهد دار تیاولو

ابند و تکرار این وضعیت )حمایت متولی و توسعه نهادهای پشتیبان( در گذر زماان منجار باه    عینیت ی

اقدامات ذیل را بارای توساعه و اشااعه چاابکی در      توان یمشود. با این نگاه  بلوغ چابکی در سازمان می

 سازمان پیشنهاد کرد:

 دفتر بهبود چابکی یانداز راه 

  انبرای مدیرخاص آموزشی  یها دورهطراحی 

  ارزیابی عملکرد و تعالی سازمانی یها مدلجایابی چابکی در 

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

 

ها حرف تازه و نوآوری دیگری اسات کاه    روی داشتهبر و حرکت زا برخورداری از یک نگرش درون

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

متولی 
 چابکی

الزامات  
 نهادی

 بلوغ
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ها اسات باه اجارا     عملکرد آندهها بارهای موجود مربوط به آخرین بار از  ها و نوشته الگو و اند دادهانجام 

راه موفقیت سازمان در ایجاد چابکی، بهباود توأماان    حتم موفقیتی کسب نخواهند کرد. طور بهبگذارند 

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

تاوان ماواردی از    همچنین در مرور مفاهیم موجود در لایه بعدی شبکه مضامین این پژوهش مای  

-ی ارگانیک با کاربر، تشاکیل هساته  یکپارچگساختار هوشمند و فرهنگ اسلامی، گرایی و تکلیفقبیل 

کاه در ساایر     یگاری را مشااهده کارد   و مضاامین د مناسب  سازیشبکههای توانمند مستقل از طریق 

براسااس مادل نهاایی باه     همچاین  اند. هگرفت قرارمدلهای چابکی مورد توجه نبوده یا کمتر مورد توجه 

ملزومات رسایدن   دیگر دست آمده، استفاده از هوش سازمانی و ایجاد انعطاف در فرآیندها و ساختار از

دینه کردن تجربه هاا و داناش ضامنی و جایاابی     به سازمان چابک در حوزه تحقیقات صنعتی است. نها

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

تواند منجر به ارتقا  سطح چابکی یک سازمان تحقیقات صانعتی در حاوزه دفااعی    چنین توجهاتی می

 شود.

از  کشور برای تحقق اهداف ماورد نظار ایان ساازمان     یها رسد بسیج ظرفیتبطور ویژه به نظر می

که در ظاهر مغاایر باا اقتضاائات    های توانمند مستقل، گیری هستهسازی و حمایت از شکلطریق شبکه

بنادی   با اتخاذ برخی ملاحظات؛ همچون سطح تواند می ؛آیدامنیتی حاکم بر این سازمانها به حساب می

فناوریها و شبکه همکاران، به خلق الگوی جدیدی از نوآوری باز در صنایع دفااعی منجار شاود کاه در     

تار در   توانمنادی باالای فنای، عنصاری کلیادی     الگوی مزبور، منافع حاصل از چابکی )که در مقایسه با 

-تمالی را توجیاه های اطلاعاتی احهای ناشی از شکستآید( هزینهدکترین نبرد نامتقارن به حساب می

سات  ا پذیر سازد. چرا که در صحنه نبرد مبتنی بر این دکترین، اساساً برگ برنده، چابکی و تحرک باالا 

 .باشدموضوع پژوهشهای بعدی تواند مینیز در قدرت فناوری. این مساله  برترنه برخورداری از دست 
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