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  دولتي مديريت فصلنامه
  ١٣٨٩ تابستان/اول شماره پيش/ لاو سال

  و كاركنان چابك چابکي سازماني
  

  ١مجتبي کيايي
  چکيده

هـاي جديـدي   امروزي به منظور بقا و موفقيت به دنبال يافتن راه يسازمانها
فناوري پيشرفته، محصولات و خدمات بـا كيفيـت،   . براي رقابت در بازار هستند

تـرين  به كارگيري نيروي كـار متنـوع و درك نيازهـاي مشـتري و بـازار از مهـم      
هـايي  در برابـر چنـين چـالش   . با آن مواجه انـد  سازمانهاهايي هستند كه شچال

 سـازمانها هايي است كه نقش به سزايي در پيشرفت توانايي تغيير يكي از ويژگي
اصطلاح چابكي سازماني پارادايم جديدي به مفهوم توانايي واكـنش  . كندايفا مي

در  ۱۹۹۱ ت كـه از سـال  به هنگام و موفقيت آميز دربرابر تغييرات محيطـي اس ـ 
در اين پـژوهش ضـمن بررسـي    . مطرح شده است سازمانهاي رقابت بين عرصه

هـاي ايجـاد چـابكي سـازماني بـه      مفهوم و ابعاد چابكي سازماني، برخي از مدل
  .گيردهاي کارکنان چابك مورد بررسي قرار ميهمراه ويژگي

  
  واژگان کليدي

  چابكي سازماني، کارکنان چابك  

                                                      
  تهران تی واحد علوم و تحقيقاتدانشجوي دكتراي مديريت دول ١
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  ييمجتبي كيا

٩٤  
 

  مقدمه
كار غير قابل پيش بيني و متغير عصر كنـوني، برتـري در    در فضاي كسب و 

در چنين شرايطي، كوچكترين لغزش گاه . رقابت هدف اصلي هر سازماني است
بر محيط کسب و کار امروزي تغييرات . تواند منجر به زوال يك سازمان شودمي

خدماتي کـه  محصولات و . غيرقابل پيش بيني، هميشگي و بي سابقه حاکم است
در چنـين  . در حد جهاني هستند، فردا به زحمت وجود دارند سازمانهاامروز در 

دهند و گاهي شکست به سختي به فعاليت خود ادامه مي سازمانهافضايي، برخي 
. سـت هاي سازماني آنها پاسـخگوي تغييـرات محيطـي ني   خورند، زيرا قابليتمي

 ان دادن واكـنش و تغييـر وادار  را بـه نش ـ  سـازمانها تغييرات در محيط خـارجي،  
توسـعه محصـول، اجـراي    هـاي   مهندسي مجدد فرايندها، تشكيل تـيم . نمايد مي

مجازي، افزايش توانـايي   يسازمانهاتقويت كاركنان، حركت به سوي هاي  برنامه
پاسخگويي موثر به نيازهاي مشتريان و تحليل بازار به منظور پاسـخ اثرگـذار بـه    

به منظـور  . گيرند مي هستند كه در اين راستا انجامهايي  تتغييرات از جمله فعالي
 سازمانهادهند،  مي رويارويي با تغييرات جديدي كه در دنياي رقابت امروزي رخ

بايد به فراتـر از سـازگاري بـا تغييـرات بيانديشـند و بـه دنبـال بهـره گيـري از          
  . بالقوه باشندهاي  فرصت

زايش انعطاف پذيري، سرعت و كيفيـت  كه به منظور افهايي  يكي از پارادايم 
برخـي از نويسـندگان ماننـد    . اسـت  ١گردد، چابكي سـازماني  مي مطرح سازمانها
مدافع پارادايمي هستند كه انطباق پذيري سازماني را ... و ٤پريس٣،ناگل ٢،گلدمن

ي خاص تصور کند، تحـت عنـوان فراينـد    به جاي اين که در يک زمان يا دوره
قابليـت انطبـاق   چابكي سازماني بـه مفهـوم   . دهدنظر قرار مي مداوم و پايدار مد

توانـد   مـي  در واقـع سـازمان  . است پذيري بسيار بالا بدون نياز به انجام تغييرات
عملياتي خـود بـه وجـود آورد کـه انعطـاف      هاي  ظرفيتي را در ساختار و روش
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ي تغييـرات  پذيري، تغيير و تطبيق با شرايط متغير را بدون نياز به انجام يک سـر 
  . دايمي، اجباري و بنياني ايجاد نمايد

  
  مفهوم چابکي سازماني

توانايي کاميابي در محـيط  «: چابکي را اين گونه تعريف کرده است» گلدمن«
گلـدمن و همکـارانش آن را تحـت    . »هميشه در حال تغيير و غيرقابل پيش بيني

طرح کردنـد  عنوان روشي منحصر، اساسي و جديد براي مديريت کسب و کار م
Goldman, et al, 1995)(   هامـل و  ٥اين مفهوم همچنين با مفهوم قصـد اسـتراتژيک

شباهت دارد که آن را به عنوان موقعيت رقابتي بلندمدتي کـه سـازمان    ٦پراهالدز
سرعت و انعطاف (Hamel, et al, 1994) . اند اميدوار به ايجاد آن است تعريف کرده
 سازمانهابه منظور اين که . دهندا تشکيل ميپذيري محور اصلي مفهوم چابکي ر

و هـا   به سرعت و با انعطاف پذيري عمل کننـد، نيازمنـد بـه کـارگيري فنـاوري     
اطلاعاتي به روز، سرمايه گذاري بر روي کارکنان دانشي، انسجام در هاي  سيستم

فرايندهاي کسب و کار، هم سو شدن با اشکال مجازي سازمان، همکاري داخلي 
 ;Breu, et al, 2001ي يکپارچـه هسـتند   ي عرضـه و دستيابي به زنجيرهو خارجي 

Sharifi, & Zhang, 1999)(   بنابراين چابکي يعني انعطاف پذيري و توانايي واکـنش
در ادبيات چـابکي نيـاز بـه تقويـت هرگـز      . نشان دادن در برابر تغييرات محيطي

ردا هستند و تقويت قديمي فهاي  استانداردهاي امروزي، روش. شود نمي متوقف
  (Atos Consulting, 2007) .هميشه به عنوان يک ضرورت است

سازماني و هاي  ويژگيبه عنوان تركيب فرآيندها،  را چابكي سازماني توانمي
در را توانايي سازمان  ،چابكي. سازمان با فناوري پيشرفته در نظر گرفت کارکنان

بـراي   بدين ترتيبدهد و  مي ايشافز بالامحصولات و خدمات با كيفيت  يارايه
چـابکي ممکـن اسـت بـه عنـوان يـك        .سازمان مهم اسـت  يافزايش توان رقابت
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شايستگي محوري و به صورت تجربيات و دانشي که سازمان را به تحقق نتـايج  
  (Hamel, et al, 1994) .سازد، ديده شود مي اساسي و بنيادي قادر

  
  ابعاد چابکي سازماني
بـراي  . شـود  مـي  گوناگوني ايجادهاي  ر، چابکي به روشدر بازار کسب و کا

گلدمن و همکارانش به انطباق پذيري مداوم و پايدار نسبت بـه نيازهـاي    نمونه،
. کننـد  اي از محصـولات و خـدمات اشـاره مـي    ي طيف گستردهمشتريان با ارايه

Goldman, et al, 1995)(  
کيد دارد که براي ايجاد ي به موقع تأ پيشگيرانههاي  نگرشي ديگر، بر حرکت 

 رقبـا طراحـي  هـاي   بازار يـا متزلـزل سـاختن حرکـت    هاي  و دستيابي به فرصت
تواند به دنبـال ايجـاد بازارهـاي جديـد يـا      چابکي مي (Daveni, 1995) .شوند مي

تـوان   مـي  در نهايـت  )(Breu, et al, 2001 .تعريف مجدد روش کسب و کار باشـد 
کيد بر انطبـاق پـذيري سـازماني، هوشـياري     گفت كه چابكي سازماني مستلزم تأ

و تهديـدات محيطـي و قابليـت درونـي اسـتفاده از      هـا   مداوم نسبت به فرصـت 
 .و حداقل ساختن اثرات منفي تهديدات بالقوه استها  فرصت

توان موارد زير را مورد بحث قـرار   مي در بررسي ابعاد چابکي سازماني نيز  
  :داد

  
  ٧جايگاه و موقعيت چالاک )۱

ي رقابـت،  شود که روحيه مي جايگاه چالاک به عنوان ذهنيت مشترکي ديده 
ي خود به عـزم و  اين ذهنيت به نوبه. سازد مي پويايي و نياز به چابکي را نهادينه

مورد نياز براي پيکربندي مجـدد  هاي  اراده جهت سرمايه گذاري و طراحي اهرم
 دام عملـي خاصـي منتهـي   اين موضوع در نهايت بـه اق ـ . گردد مي و سريع منجر

شود و به جاي اين که سازمان منتظر بماند تا حوادث بيروني آن را مجبور به  مي
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دهـد و تمـامي کارکنـان    تغيير کند، خود را در موقعيت تغييـر مـداوم قـرار مـي    
  (Hamel, et al, 1994) .گيرند مي ليت موفقيت سازماني را در پيشمسئو
  

  ٨شناخت بازار )۲
هـاي   ي، توانايي سازمان در شناسايي و اثرگذاري بر فرصـت دومين بعد چابک

اين توانايي به مفهوم اثرگذاري و فعال بودن است، . پيش آمده و تهديدات است
و هـا   اين مسأله بيانگر اين مطلب اسـت کـه فرصـت   . نه واکنشي و انفعالي بودن

و هــا  تهديــدات فقــط در انتظــارات متغيــر مشــتريان نيســت، بلکــه در فعاليــت 
در . احتمالي رقبا و در تغييرات بالقوه در محصول نيز وجـود دارنـد  هاي  واکنش

بلكه بايـد  . شگفت زده شد سازمانهاواقع، تنها نبايد از پيشرفت و موفقيت ديگر 
به دنبال حداکثرسازي قابليت سازمان در اثرگذاري يا کنترل عوامل مهم محيطـي  

  )(Goldman, et al, 1995 .بود
  

  ٩پاسخ سريعتجهيز به  )۳
امـا در ايـن جـا سـرعت     . اين بعد به توانايي انطباق پذيري سريع اشاره دارد

در واقـع سـرعت پاسـخگويي نـوعي     . بدون دردسر و گرفتاري مـد نظـر اسـت   
. باشـد  مـي  يعني کنکاش و شناخت بـازار  ،هوشمندي ايجاد شده توسط بعد دوم

يع و بـه موقـع   تجهيز و مسلح شدن به پاسخ سريع شامل جهت گيري مجدد سر
  )(Goldman, et al, 1995 .منابع انساني، سازماني، فيزيکي و مالي در سازمان است

  
 چابکي سازمانيهاي  مدل

با توجه به تعاريفي که ارايه گرديد آشـكار اسـت کـه چـابکي سـازماني از       
ي ترکيبات اين بدان معناست که چابکي به وسيله. شود مي درون به بيرون ساخته
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در  (Atos Consulting, 2007) .آيـد  مـي  سـازماني بـه وجـود   هاي  ويژگيخاصي از 
 آنهـا اند، ولي بيشتر  گوناگوني توصيف شدههاي  به شکلها  حالي که اين ويژگي

بر سـاختار مناسـب، فنـاوري اطلاعـات و      »گلدمن و همکارانش«: مشابه هستند
يند محوري کسب بر مأموريت، ساختار، فرآ ١٠»کاتر«منابع انساني تمرکز دارند و 

بـر   ١١»اورهلـت «اين در حالي است که در مدل . و کار و منابع انساني تأکيد دارد
مشترک، ساختار يا فناوري اطلاعات، فرآيندهاي کاري و رفتار تأکيد هاي  ارزش

  :شوددر اين جا به چند مدل به صورت تفصيلي اشاره مي. شده است
   
   مدل کروکيتو و يوسف) الف
ارايـه   ١٢»کروکيتو و يوسف«هاي چابکي سازماني که توسط لدر يکي از مد 

پيشرفته اطلاعـات و توليـد منجـر بـه ايجـاد      هاي  ، فناوري)۱شکل (شده است 
و افـزايش  هـا   گردد و چابکي توليد نيز از طريق کـاهش هزينـه   مي چابکي توليد

براسـاس ايـن مـدل،    . نمايـد سرعت و کيفيـت چـابکي سـازماني را ايجـاد مـي     
ي و انعطاف پذيري که حاصل وجود ارتباط موثر بين رهبري، کارکنان، پاسخگوي

رهبـري بـه   . اي تنگاتنگ با چـابکي دارد مشتريان و عرضه کنندگان است، رابطه
کند تـا بـا عرضـه کننـدگان و مشـتريان       مي عنوان بخشي که از کارکنان حمايت

به دسـتيابي بـه    همچنين رهبري که نياز. رابطه برقرار نمايند، داراي اهميت است
نمايـد بايـد از اثـرات بـه      مـي  پيشرفته توليد و اطلاعات را احساسهاي  فناوري

بر سازمان نيز آگاه باشد و تغييرات لازم به همراه آموزش کارکنـان   آنهاکارگيري 
تواند از فرهنگ سازمان در جهـت دسـتيابي بـه     مي رهبري استراتژيک. را بپذيرد

  (Madelline & Youssef, 2003)مزيت رقابتي استفاده کند 
هم چنين مديريت سازمان بايد اين توانايي را داشته باشد که آمادگي کارکنان 

هـاي   اين امر به آموزش. خود را در مواجهه با انواع گوناگون مشتريان حفظ کند
اي  پاداش در سـازمان بايـد بـه گونـه    هاي  سيستم. فني و برون شخصي نياز دارد
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رهبـري، فرهنـگ سـازماني و    . پيوسته کارکنان حمايـت کننـد  باشند که از بهبود 
توانند به اعضاي سازمان در تعامل بـا مشـتريان و عرضـه     مي پاداشهاي  سيستم

  (Madelline & Youssef, 2003)کنندگان کمک بسزايي نمايند 
برخورداري از فناوري اطلاعـات سـازگار بـا شـرايط سـازمان نيـز يکـي از        

مشتريان و هاي  د در تعامل موثر اعضاي سازمان با شبکهتوان مي مواردي است که
توانـد   مـي  همچنـين ايـن فنـاوري   . عرضه کنندگان سهم به سزايي داشـته باشـد  

 .اطلاعات دقيق و به روز را در اختيار مشتريان قرار دهد

 دهد که به کارگيري موفقيت آميز فناوري اطلاعـات  مي نتايج پژوهشي نشان
شغلي، ايجـاد جـو اعتمـاد و    هاي  رداني در تصميم گيريتواند منجر به خودگ مي

عدالت، کار گروهي و جريان آسان و انعطاف پذير اطلاعات در سـطح سـازمان   
   .(Harper & Utley, 2001)گردد 

  
  مدل چابکي سازماني کروکيتو و يوسف: ۱شکل 
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   مدل گروه مشاوران آتوز) ب
چهـار  . سـازمان بسـتگي دارد  ايجاد چابکي به ميزان بلوغ و انعطاف پذيري  

  :ي بلوغ از ديدگاه گروه مشاوران آتوز عبارتند ازمرحله
   ؛کسب آگاهي )۱
   ؛ايجاد مقدمات انعطاف پذيري در سازمان )۲
   ؛هاي کنترلحصول اطمينان از وجود چرخه )۳
  . آغاز تقويت دايمي در سازمان )۴
پشت د بايچابکي  به منظور تعيين مراحلي که يک سازمان جهت دستيابي به 

ايـن امـر از طريـق    . سر بگذارد، سطح فعلي چابکي سازمان بايد مشخص گـردد 
هــا، مــديريت و هــاي گونــاگون جهــت دســتيابي بــه اســتراتژيانجــام مصــاحبه

  .پذيردفرايندهاي موجود در سازمان صورت مي
مربـوط بـه چـابکي    هـاي   ، فعاليـت )۲شـکل  (در مدل گروه مشاوران آتـوز   

سه سطح مديريت استراتژيک، مديريت تاکتيکي و مديريت عملياتي  سازماني در
انتخاب اسـتراتژي در سـطح مـديريت اسـتراتژيک،     . گيرند مي مورد بررسي قرار

سازماندهي عمليات در سطح مديريت تاکتيکي و عمليات مربوط به کسب و کار 
  . پذيرددر سطح مديريت عملياتي انجام مي

به مفهوم انعطاف پـذيري و توانـايي واکـنش    ( در اين مدل چابکي سازماني 
. به وسيله تقويت دايمي امکان پذير اسـت ) نشان دادن در برابر تغييرات محيطي

ي کسب آگاهي، وجود مقدمات انعطـاف پـذيري در   تقويت دايمي نيز به وسيله
 Atos) گـردد  مـي  سازمان و در نهايت برخورداري از سيستم کنترل دقيـق ايجـاد  

Consulting, 2007)  
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  مدل پيشنهادي چابکي
همان گونه که اشـاره شـد، ابعـاد چـابکي سـازمان شـامل قـرار گـرفتن در          

بر اين اساس و . موقعيت تغيير دايمي، شناخت بازار و انطباق پذيري سريع است
هاي چابکي ارايه شده، مدل پيشنهادي چـابکي سـازماني شـامل    با توجه به مدل
  :ابعاد زير است

  
  مدل چابکي سازماني گروه مشاوران آتوز ):۲(شکل 

  
 
 
 
 
  

 عملیات
کاک
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  مدل پيشنهادي چابکي: ۳شکل

  
  
؛ فرايندهاي محوري عمليـاتي ) ۳؛ ساختار سازماني) ۲؛ بنيادينهاي  ارزش) ۱

هـاي   دهد ارزش مي همان طور که مدل نشان. کارکنان) ۵و  فناوري اطلاعات) ۴
يـن مـدل شـامل سـاختار     چهار جز ديگر در ا. مشترك در مركز مدل قرار دارند

. سازماني، فرايندهاي محوري عملياتي، فناوري اطلاعات و کارکنان چابك است
. ي محوري در اين مدل داراي دو نقش هستندمشترك به عنوان هستههاي  ارزش

ي سـازمانها نخست، به دليل ثبات نسبي از ايجاد بي نظمي و آشـفتگي كامـل در   
انرژي لازم جهت تغيير دايمي با اسـتفاده از  دوم اينكه، . كند مي چابك جلوگيري

به اين ترتيـب حلقـه بيرونـي نيـز بـه عنـوان       . گردد مي مشترك ايجادهاي  ارزش
 تجربه، كشف و انطباق پـذيري عمليـاتي   مكانيزمي است كه از طريق آن قابليت

  .گردد مي
  

  ١٣مشترکهاي  ارزش) الف
اعتقـاداتي اسـت در   سازماني معمولاً شامل هاي  مشترک در محيطهاي  ارزش

شـده اسـت   شود،بايد انجام شود و يا انجام ميکه کار انجام ميهايي  مورد روش



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ تابستان/پيش شماره اول/ سال اول

  چابكي سازماني و كاركنان چابك

١٠٣ 
 

و هم چنين راجع به سبکي که افراد هسـتند يـا بايـد باشـند     ) کاريهاي  ارزش(
اغلب مانند چسبي است که اجزاي سـازمان  ها  اين ارزش) اجتماعيهاي  ارزش(

 اين بحث بـه دلايـل زيـر     (Sumukadas & Sawhney, 2004)دارد  مي را به هم نگه
  :چابک درست باشد يسازمانهاتواند در مورد  مي

مشترک روش بالقوه قدرتمندي جهت هدايت و اثرگـذاري  هاي  ارزش )۱
ابزارهـاي سـنتي   ي يسازمانهاچنين . استي يسازمانهابر رفتار در چنين 

نـد سلسـله   مان(برنـد   مـي  رسانند يا از بـين  مي کنترل رفتار را به حداقل
  ؛)مراتب، قوانين و مقررات

افتـد نيـاز بـه    اتفاق مـي  سازمانهااي که در با توجه به تغييرات فزاينده  )۲
از . چيزي داريم که تغيير نکند، تا به اين وسيله بتوان بـه آن تکيـه کـرد   

مشترک تمايل به پايداري نسبي دارند، بنابراين هاي  آن جايي که ارزش
امـا سـؤالي   . ان ابزارهاي جهت ياب استفاده کردها به عنوتوان از آنمي

لازم اسـت؟ آيـا   هـايي   شـود ايـن اسـت کـه چـه ارزش      مـي  که مطرح
چابـک داراي اهميـت هسـتند؟ از     يسـازمانها خاصي براي هاي  ارزش

اعتماد، : اين موارد پاسخ سؤالات بالاست» اورهلت«و » گلدمن«ديدگاه 
رتيمي، همکـاري،  ابتکار عمل، انعطـاف پـذيري، ريسـک پـذيري، کـا     

درستي و صـداقت، توانمندسـازي، احتـرام، مسـووليت و پاسـخگويي      
  )(Goldman, et al, 1995 .متقابل و دو جانبه

  
  ساختار سازماني) ب

همان گونه که اشاره شد، چابكي سازماني عبارت است از قابليت سازگاري  
بـه   سازمانهامحوري  هاياين امر به عنوان يكي از قابليت. بالا بدون نياز به تغيير

هاي پوياست کـه منجـر بـه ايجـاد انعطـاف پـذيري در       منظور فعاليت در محيط
گردد تا با تغييرات محيط خارجي انطبـاق داشـته باشـد و    هاي داخلي ميفعاليت
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كنند تا ميزان كارآيي و سـازگاري خـود   چابك تلاش مي يسازمانهابدين وسيله 
نشان داده شده است، چابكي ) ۴(ه در شکل همان گونه ک. را به حداكثر برسانند

سازماني به همان اندازه كه نياز به نظم و قانونمندي دارد، به انعطاف پذيري نيـز  
 يسـازمانها هاي چابك علاوه بر برخورداري از ويژگي يسازمانها. نيازمند است

ي ادهوكراسـي و  هـاي سـاختارهاي ويـژه   مبتني بر بوروكراسي، بايـد از ويژگـي  
  (Dyer & Shafer, 1998)ف پذيري نيز برخوردار باشند انعطا

که بر اصـول  اند  ي ساختار، طرفداران چابکي سازماني بيشتر متمايلدر زمينه
از جملـه، اصـول سـازماندهي    . سازماندهي و اشکال سازماني خاص تمرکز کنند

 (Goldman, et al, 1995 اسـت  ١٥و تمرکزگرا ١٤چابک تختي سازمانهامتناسب با 

;Atos Consulting, 2007; (Cotter, 1995  
تخت لايه و سطوح کمتري از بالا تا پايين داشته و داراي حيطه ي سازمانها

ي سازمانها. کنترل وسيع، غيرمتمرکز، اختيار و مسووليت توزيع شده اند
شوند تا وظايف يا  مي تمرکزگرا براساس فرآيندهاي مشتري محور طراحي

  .ايوظيفههاي  تخصص
  

  چابكي به عنوان نظم و بي نظمي :۴شكل
  بالا   
 

  بوروكراسي  چابكي

  ثبات و قانونمندي
 

  ؟  ادهوكراسي

  پايين انعطاف پذيريبالا
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اصل سازماندهي مهم ديگر کـه کمتـر مـورد بحـث قـرار گرفتـه پيکربنـدي        
اين اصل به ظرفيت و قابليت حرکت و انتقال منابع با سرعت بالا . است ١٦سريع

اورژانـس  هاي  از جمله اين موارد اتاق. مورد نياز اشاره داردي نهااو آسان در زم
شـکل  هـايي   بيمارستان است، جايي که متخصصين با مهارت بالا به سرعت تـيم 

نامنظم بيماران با نيازهاي ي نهاادهند تا به جري مي داده يا شکل دهي مجدد انجام
  )(Goldman, et al, 1995 .متغير پاسخگو باشند

اي قابـل توسـعه و    پـروژه هـاي   کند تـيم  مي بيان ١٧»گالبرايت«ر که همان طو 
پيکربنـدي    (Galbraith, 1995) .منعطف است يسازمانهادهي مجدد جوهره  شکل

در محـيط  . افتـد  مـي  مجدد سريع هم چنين به صورت برون سازماني نيز اتفـاق 
 زمانهاسـا با توجه به شـرايط در قراردادهـاي همکـاري بـا سـاير       سازمانهاپويا، 

. کننـد کـه معمـولاً در زمـان مشـخص، محـدود و کوتـاهي اسـت         مي مشارکت
Goldman, et al, 1995)(  ي يسـازمانها چابـک مشـابه    يسازمانهااز لحاظ ساختاري

 سـازمانها اين   (Ashkenas, et al, 1995) .است ١٨بدون مرز يسازمانهاتحت عنوان 
، )سطوح سـازماني (عمودي  ي بالايي از انعطاف پذيري در مرزهايداراي درجه

محلـي و سـاير    يسازمانها(، مرزهاي بيروني )ها واحدها و بخش(مرزهاي افقي 
چابک مانند  يسازمانها. هستند) کشورها(و حتي مرزهاي جغرافيايي ) ها سازمان

بدون مرز در تکامل هميشـگي و داراي فرآينـدهاي مـداوم طراحـي      يسازمانها
  (Galbraith, 1995) .هستند
  

  فرآيندهاي عملياتي محوري) ج
را بـه  هـا   هاست که نهاده اي از فعاليت فرآيندهاي عملياتي محوري، مجموعه 

 ,Hammer, et al) .نمايند که براي مشتريان ارزشـمند اسـت   مي نوعي ستاده تبديل

بيشتر توجهات امروزي به فرآيندهاي عملياتي از جنبش مهندسـي مجـدد    (1993
ين تحولات جامع و پيچيده هستند و کامل شـدن شـان   اما بيشتر ا. شود مي ناشي
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پويا و متغير، مهندسـي  هاي  به همين خاطر در محيط. کشدچندين سال طول مي
  (Garvin, 1995) .مجدد ريسک بالايي دارد

رود بـر   مـي  چابـک انتظـار   يسـازمانها اما توجه داشته باشيم که هر چنـد از  
فرآيندهاي عملياتي محوري  آنهالي فرآيندهاي عملياتي محوري تمرکز نمايند، و

در واقـع بـا اسـتفاده از ابزارهـاي بهبـود      . کنند مي را به صورت نرم و آرام دنبال
لذا   (Shapiro, 1995) ،کنند نمي کنند و از مهندسي مجدد تبعيت مي مستمر حرکت

باشـد  هايي  ي طراحي مجدد فرآيندها با افراد و تيمرود مسووليت اوليه مي انتظار
 .يا مشـاورين خـارجي  ها  به طور فعال در کارهاي روزانه درگير هستند نه تيم که

(Sherman, 1996)  
  

  فناوري اطلاعات) د
قبل از اين که از کارکنان انتظار داشته باشيم که به نيازهـاي متغيـر سـازماني    

 Sumukadas) .پاسخ دهند، دستيابي به اطلاعات به هنگام و مناسب ضروري است

& Sawhney, 2004)  
چابک از جهات زيادي اطلاعات محـور بـوده و بـه آن وابسـته      يسازمانها 

 هـاي  امـا سـؤال ايـن جاسـت کـه چـه فنـاوري         )(Goldman, et al, 1995 هسـتند 
ي دربرگيرنـده  سـازمانها اطلاعاتي مورد نياز است؟ بررسي ادبيـات و تجربيـات   

  :موارد زير است
  

توانايي گرفتن اطلاعات به موقـع  کنکاش و شناخت بازار، مستلزم ظرفيت و  )۱
 ,Stewart) .راجع به مشتريان، رقبا و سـاير بـازيگران و عـاملين فعـال اسـت     

تجهيز بـه پاسـخ سـريع، مسـتلزم توانـايي و ظرفيـت توزيـع بـازار و         .(1994
مناسب است تا هاي  اي مناسب از کاربران در فرصتمرتبط به دامنههاي  داده

 (Ulrich & Lake, 1990) .بدين وسيله تعامل بين کاربران تسهيل گردد
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ساختارهاي قابل شکل بندي مجدد و فرآيندهاي عمليـاتي محـوري مسـتلزم     )۲
 .اطلاعاتي قابل تجديد شکل هستندهاي  فناوري

اطلاعاتي نياز دارند کـه  هاي  اي از سيستمچابک به گونه يسازمانهادر واقع  
حياتي و واقعي هاي  براي ارتباطات ايجاد نمايد، دادهاي  اني ساده پايگاه دادهبا زب

را از محيط خارجي دريافت نمايد، به کسب منابع دانشـي کمـک کنـد و امکـان     
  (Dyer & Shafer, 1998)مشارکت، تعامل و حل مشکلات را فراهم آورد 

  
  ١٩منابع انساني) ـه

ايـن کـه   . وري هسـتند  ع اصلي بهـره چابک نيروي انساني مناب يسازمانهادر 
مشتريان براي چه کالا يا خدمتي پول بپردازند، بـه افـرادي بسـتگي دارد کـه بـا      

دهـد   مـي  قـرار  آنهـا که سازمان در اختيار هايي  دانش خود و اطلاعات و فناوري
  )(Goldman, et al, 1995باشندقادر به ارضاي نيازهاي مشتري 

در همـه  «: رود که اين گونه باشـند  مي انتظار از کارکناني يسازمانهادر چنين 
سطوح سازماني اهداف سـازماني را درک کننـد، مشـتري گـرا باشـند، در قبـال       

ي خود متخصصـاني در سـطح    موفقيت سازمان مسووليت پذير باشند، در حرفه
جهاني باشند، در کار خود نوآوري داشـته باشـند، در بهبـود دايمـي فرآينـدهاي      

چه بـه  (ته باشند، به سرعت تصميمات صحيح اتخاذ نمايند کليدي مشارکت داش
، وظايف خود را به صورت اثربخش انجـام  )صورت شخصي و چه در کار تيمي

بـين سـازماني شـرکت کننـد     هـاي   دهند، هر جا و هر زمان که لازم باشد در تيم
(Hamel, et al, 1994  

ي لکه به وسيلهشود، ب نمي در کل چابکي سازمان تنها با يک اهرم ايجاد پس
ايـن  . آيـد بهبود مستمر به وجـود مـي  هاي  به صورت سيستمها  ترکيب اين اهرم

بدان معناست که در دوران پرتلاطم امروزي براي حفظ مزيـت رقـابتي نيـاز بـه     
سازماني خاصي است که از انسجام منحصر به فرد منـابع انسـاني و   هاي  توانايي
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توانند بـه ايـن انسـجام دسـت      نمي ت رقبادر اين حال. آيند مي سازماني به وجود
مـالي، بازاريـابي و   هـاي   در صورتي کـه قابليـت  . يابند و از آن الگوبرداري کنند

  . توليدي خاص به راحتي قابل دسترسي و مشاهده هستند
  

  كاركنان چابکهاي  ويژگي
از افراد که منجـر بـه موفقيـت در    هايي  در ابتدا تصور بر اين بود که ويژگي 

هايي اسـت کـه منجـر بـه موفقيـت در      گردد، همان ويژگي مي چابک ينهاسازما
اصـلي  هـاي   ولي براساس مطالعات انجام شده، تفاوت. شود مي سنتي يسازمانها

سـازماني، تيمـي يـا گـروه کـاري و      : در اين زمينه در سه سطح قابل بيان اسـت 
آن دارند که  سعي بر سازمانهادر سطح سازماني،  (Atos Consulting, 2007). فردي

تـوان   مـي  .تعداد و نوع درستي از افراد را در زمان و مکان مناسب داشـته باشـند  
کـافي  هـاي   تر و با مهارتاي  چابک به کارکناني حرفه يسازمانهاعنوان کرد که 

جهت انطباق با بهبود دايمي و تحولات سريع در داخـل و خـارج سـازمان نيـاز     
  .دارند

کـاري،  هاي  و گروهها  مان در مورد اهميت تيماگر چه در ادبيات چابکي ساز
بسـيار   سـازمانها در سطوح و وظايف مختلـف و حتـي بـين    ها  روابط اين گروه

بسيار انـدک مـورد   ها  اساسي اين گروههاي  سخن به ميان آمده است، اما ويژگي
  .بررسي قرار گرفته است

نمونـه  بـراي  . تـري وجـود دارد   شخصي ادبيات غنـي هاي  ي ويژگيدر زمينه
دانشي را  يسازمانهامرتبط با چابکي در اي  چهارگونه از تفکرات حرفه» کويين«

اسـت بـراي نظـم    اي  کـه مقدمـه  ) چه چيزيدانستن (دانش ادراکي : کند مي بيان
که شامل بـه کـارگيري قـوانين    ) چگونهدانستن (پيشرفته هاي  حرفه اي، مهارت

هـا   اسـت، فهـم سيسـتم    جهت نظم در مشکلات پيچيـده و گريزناپـذير جهـاني   
برگيرنـده دانـش مربـوط بـه روابـط علـت و معلـولي در         کـه در ) چرادانستن (
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پيچيده و توانايي پيش بيني پيامدهاي ناخواسته يا تعـاملات تيزبينانـه    يسازمانها
که شامل تمايل، انگيزه، خواستن ) چراييحفظ ( ٢٠است و خلاقيت خودانگيزشي

خلاقيـت  . غيـر بيرونـي اسـت   خواستن و نوآوري جهـت انطبـاق بـا شـرايط مت    
  .خودانگيزشي براي چابکي بسيار ضروري است

افـراد چابـک تحـت تـاثير ميـزان      هاي  در يکي از تحقيقات موجود، ويژگي 
طبق اين . گيرند مي کارمداري، ارزش مداري، تمرکز، مولد بودن و سازگاري قرار

  :ارند کهچابک در تمامي سطوح سازماني به کارکناني نياز د يسازمانهامدل 
ها و تهديدات بازار را داشته باشند، به ساخت آمادگي شناسايي فرصت )۱

هـا و تهديـدات کمـک    دهي مجدد سازمان جهت رويارويي با فرصـت 
  ؛ها را از دست ندهندنمايند و بياموزند که فرصت

 ؛در هر زمان و هر جايي که لازم است به سرعت حضور يابند )۲
هـاي  و تـيم  سـازمانها حتـي در  ( خود به خود به يکديگر کمک نمايند )۳

تا منابع به سـرعت در جهـت دسـتيابي بـه نتـايج مـورد نظـر        ) مجازي
 ؛تخصيص داده شوند

و بـه  ) هاي سنتي خود را جدا سـازند و از روش(نوآوري داشته باشند  )۴
 .طور دايم و با سرعت بياموزند

يل هاي فردي تسـه اي گسترده از شايستگيي مجموعهاين رفتارها به وسيله 
در واقـع توانـايي شناسـايي    . شوند که در پنج گـروه طبقـه بنـدي شـده انـد     مي

ي همکاري و نـوآوري و يـادگيري    و تهديدها، گسترش سريع، روحيهها  فرصت
  :يابندهاي زير افزايش ميي ويژگيبه وسيله

o خواندن بازار، آينده نگري، داشتن ديـد وسـيع، مشـتري مـداري،     : کارمداري
کنـد  به بازار و مسيري که کسب و کار در آن حرکت مي داشتن دانش نسبت

 ؛و نتيجه گرا بودن
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o برخورداري از توانايي اولويت بندي، يافتن راه کارهـا و صـبوري و   : متمرکز
صبوري زماني که جهت دستيابي به هدفي نياز به گذر زمان اسـت و  (شتاب 

 ؛)شتاب هرگاه که ضرورتي وجود دارد

o ني، اسـتقبال کـردن از تجربـه، يـادگيري سـريع،      ماهر در امـور سـازما  : مولد
 ؛ي کار تيمي و مشتاق به کارگيري دانش جديدروحيه

o ؛هاسازگاري با گروه، ابهامات و دوگانگي: سازگار 

o سازمان رفتار کندهاي محوري در راستاي ارزش: ارزش مدار.  
  
کنند بـه جـايي برسـند کـه کارکنـان در تمـامي        مي چابک تلاش يسازمانها 
نه اين ( ح، خود و همکارانشان را مسوول نتايج حاصل از کارهايشان بدانندسطو

که تنها خود را در يک پست ثابت و مسوول انجـام دادن وظـايف در آن پسـت    
بـا گـذر زمـان    هـا   فعاليـت ... در سازماني با پويايي بالا«:گويد مي ٢١بريجز) بدانند
بنـابراين  . يابنـد  مـي  يـز تغييـر  افراد نهاي  يابند و همگام با آن مسووليت مي تغيير

کار کردن زير نظر چنـدين رهبـر   ها  اين فعاليت. يابد مي وظايف افراد مدام تغيير
مختلـف و انجـام   ي نهـا اکاري متنـوع، فعاليـت در مک  هاي  تيم، استفاده از برنامه
هايي، شـرح شـغل يـا نظـارت      در چنين موقعيت... طلبند مي وظايف گوناگون را

کـاري هسـتند کـه امـواج     هـاي   بلکـه ايـن پـروژه   . کاربرد نداردمستقيم بر افراد 
  (Dyer & Shafer, 1998) .»کنند مي گوناگون مورد نياز را به فرد منتقل

ــان در  ) ۱۹۹۵(کــاتر  ــود انتخــاب کارکن ــه منظــور بهب ــک  يســازمانهاب چاب
  :کند مي پيشنهادهاي زير را بيان

o هاي شخصـي افـراد در   اي که تمامي ويژگياصلاح ابزارهاي گزينش به گونه
  ؛اههاي فني آننظر گرفته شود، نه فقط مهارت
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o متقاضـيان و  هـاي   و نگـرش ها  به کارگيري شبيه سازي براي ارزيابي مهارت
نيـز پيشـنهاد شـده    » لالر«اين انديشه به وسيله . واقعي شغلهاي  ي دوره ارايه
 (Lawler, 1994) ؛است

o د کار کنند در فرآيند انتخابخواهند با کارمند جدي مي و شرکت کساني که.  
در واقع ايـن فرآينـد نيـاز بـه     . برنامه ريزي کارمنديابي موضوع مهمي است 

پيش بيني ابزار لازم براي کارمنديابي متناسب بـا شـرايط شـغلي متغيـر و رشـد      
ريزي کارمنـديابي انـدک و    ي فرآيندهاي موفقيت آميز برنامهنمونه. داردها  گروه

که به طور مشخص با چـابکي سـازماني ارتبـاط    اي  چ نمونهمتفاوت هستند و هي
   (Heneman, 1996) .داشته باشد يافت نشده است

توانند مجموعه وظايف گوناگوني را انجـام دهنـد کـه     مي کارکنان تنها زماني
 يسـازمانها بـه همـين خـاطر    . را داشته باشند آنهالازم جهت انجام هاي  مهارت
. دهنـد راواني را به توسعه و آموزش اختصاص ميتلاش، زمان و هزينه ف ،چابک

 .داننـد  مـي  بنيـادين خـود  هـاي   يادگيري دايمي را به عنـوان يکـي از ارزش   آنها
(Sumukadas & Sawhney, 2004)  

 Goldman, et چابک اغلب داراي فرهنگ يادگيري دايمي هسـتند  يسازمانها 

al, 1995).(  بـالاي  هاي  نها در ردهتوسعه و آموزش به جاي اين که تهاي  فرصت
 يسازمانها. يابد مي سازمان وجود داشته باشد، در تمامي سطوح سازمان گسترش
نخست ايـن کـه،   : چابک در بخش توسعه و آموزش داراي چهار ويژگي هستند

ي سطوح سازماني در مـورد بـازار، چگـونگي رقابـت سـازمان،      کارکنان در همه
. بيننـد  مـي  مواردي از اين گونه آموزشوقايع مالي، عوامل اساسي در موفقيت و 

توسـعه و  هـاي   ي مرکزي ثابـت خـود را در برنامـه   دوم اين که، آشنايي با هسته
در هايي  چابک آموزش يسازمانهاسوم اين که، بسياري از. دهند مي آموزش قرار

 يسـازمانها بينند و چهارم اين کـه، بسـياري از    مي ي مديريت تغيير تدارکزمينه
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هـاي آمـوزش و   هـاي چـابکي را در برنامـه   اي کامل از ويژگـي عهچابک، مجمو
 (Dyer & Shafer, 1998) .گنجانندتوسعه خود مي

چابک در جهت ايجـاد هنجـاري اسـت کـه براسـاس آن       يسازمانهاتلاش  
تمامي کارکنان حق دريافت بازخور به موقع درباره عملکـرد غيـر رسـمي خـود     

  (Dyer & Shafer, 1998) .درا داشته باشن) خواه مثبت يا منفي(
شـامل هـدف    ،اعتقاد بر اين است که هر يک از اجـزاي مـديريت عملکـرد    

چابک بسيار داراي اهميت اسـت و بـه    يسازمانهاگذاري، ارزيابي و بازخور در 
شـايد بـه خـاطر    . امري مشکل تر اسـت  سازمانهاخاطر حساسيت بيشتر در اين 

ايـن  . اندکي در اين زمينه وجود دارد پيچيدگي اين موضوع، پيشنهادهاي ساده و
هـدف گـذاري تيمـي و سـازماني،     : بيشـتر شـامل ايـن مـوارد هسـتند     ها  توصيه
گيري ميزان مشارکت افراد در موفقيـت تـيم، پرهيـز از ارزيـابي براسـاس       اندازه

مربوط به ارزيـابي توسـط سرپرسـتان، مـديران     هاي  ي دقيق دادهوظيفه، مشاهده
 ,Cotter) .تريان، بازخورهاي متوالي و حفظ سادگي فرآينـد پروژه، کارکنان و مش

جبران خدمتي هستند که بيش از حد هاي  چابک داراي سيستم يسازمانها .(1995
. دهند و کمتر از حـد معمـول بـه پسـت    معمول به رفتارهاي شخصي پاداش مي

  :اصول اساسي شامل اين موارد است
o گـردد و بـه    مـي  نرخ بازار تعييناين حقوق پايه بر اساس : داشتن حقوق پايه

 زنـدگي تطبيـق پيـدا   هـاي   با اين نرخ و نيز افـزايش هزينـه  اي  صورت دوره
  ؛کند مي

o هـايي   اين امر نياز بـه شـاخص  : پرداخت براساس دانش، مهارت و شايستگي
روشن از رفتارهاي شخصي، ابزارهاي معتبر براي تشخيص سطوح مختلـف  

 ؛وزش دارداز مهارت ها، تحصيلات، توسعه و آم
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o شـود   مـي  پيشنهاد: اند مزاياي مرتبط با عملکرد که در حقوق پايه لحاظ نشده
که اين مزايا در ارتباط با نتايج سـازماني و ميـزان مشـارکت افـراد در نتـايج      

  ؛تيمي داده شود

o چابـک   يسـازمانها دهد که  مي تحقيقات نشان: نقدي و غيرنقديهاي  پاداش
به خود مزاياي نقدي و غيرنقـدي گونـاگوني   داراي مديراني هستند که خود 

 .کنند مي اعطا... و ها  براي مسافرت، غذا، مناسبت

o البته در اين زمينه تمامي طرفداران چابکي سازمان اتفاق : پذير مزاياي انعطاف
توان عنوان کرد کـه ايـن گونـه سـرمايه گـذاري       مي ولي حداقل. نظر ندارند

 .ردچابک دا يسازمانهابستگي به فرهنگ 
 

. سـازد  مـي  تغيير، سازگاري و يادگيري را روانهاي  چرخ ،ارتباطات کارکنان 
. چابک نيازمند جريان اطلاعات به هنگـام، عمـودي و افقـي هسـتند     يسازمانها

بنابراين کارکنان بايد نيازهاي اطلاعاتي خود را شناسايي کننـد و نيـز اطلاعـات    
اطلاعات همانند خوني است که  (Dyer & Shafer, 1998) .مناسب را تسهيم نمايند

بـاز امکـان   هـاي   چابک جريان دارد و معمـاري سيسـتم   يسازمانهاهاي  در رگ
جريان اطلاعات از جايي که هست به جايي که بايـد باشـد را بـا سـرعت و بـه      

اين امر هـم چنـين بـه فضـايي بـراي ارتباطـات بـاز        . آورد مي سادگي به وجود
ها  به راحتي و داوطلبانه ديدگاه آنهاياز دارد تا کارکنان در همه سطوح سازماني ن

کنند نيز اعتماد داشـته   مي و مشاهدات خود را بيان کنند و به اطلاعاتي که کسب
  (Shapiro, 1995)باشند

به منظور برقراري ارتباطات بالا به پايين اثربخش عموماً محيط ارتبـاطي بـاز   
شـود کـه    مـي  سـازماني پيشـنهاد   به ويژه به افراد در بالاي هـرم . شود مي توصيه

ي استراتژي ها، اهـداف، راه کارهـا، امـور    اطلاعات بيشتري را به ويژه در زمينه
مالي و غيره سازماني را در زمان مناسب به کارکنان در همه سطوح ارايـه دهنـد،   
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ارتباطي چندگانه استفاده نمايند و در صورت لزوم بـه منظـور درک   هاي  از کانال
  (Ashkenas, et al, 1995) .آن را ساده سازي نمايند بهتر اطلاعات

چابک به ارتباطات هميشگي و  يسازمانهاآيد که  مي به طور خلاصه، به نظر
ي کارکنان نياز دارند که به صورت باز و آزادانه از بالا، پايين و همـه  درجه ۳۶۰

گانـه،  چندهـاي   اين امر به تلاش در جهت ايجـاد مکـانيزم  . برسند آنهاجهات به 
مورد نياز و بهبود سيستماتيک به منظور غلبـه بـر تفکـر ارتباطـات     هاي  آموزش

  .محدود از پايين به بالا نياز دارد
اگر روابط بين کارکنان در داخل سازمان دشـمنانه باشـد،   : گويدمي» گلدمن«

تيم و مديريت تـيم بايـد   . چابکي دست يابدهاي  تواند به قابليتآن سازمان نمي
... سووليت پذيري تا کسب موفقيـت باشـد  رهنگ پاسخگويي متقابل و مداراي ف

 Goldman, et) ي اعتماد، احترام و ملاحظات دقيق اسـت روابطي که در برگيرنده

al, 1995)  
  

  نتيجه گيري
دستيابي به موفقيت در محـيط کـار پويـاي امـروزي، نيازمنـد سـازگاري بـا        

يـن مقالـه بـه شناسـايي عوامـل      اهاي  يافته. تحولات و چابکي در سازمان است
چابكي سازماني کـه  . کند مي کليدي در جهت دستيابي به چابکي سازماني کمک

و تهديدات ها  مستلزم انطباق پذيري سازماني، هوشياري مداوم نسبت به فرصت
و نيز به حداقل رساندن اثرات منفي ها  محيطي، قابليت دروني استفاده از فرصت

کنکاش و خواندن بازار، پاسـخ  : گيرد مي بعد را در بر تهديدات بالقوه است، سه
  .سريع و استقرار چابک

اهرم ايجاد چـابکي سـازماني اشـاره شـد کـه       پنجدر اين مقاله هم چنين به  
هاي بنيادين، ساختار سازماني، فرآينـدهاي محـوري عمليـاتي،    ارزش: عبارتند از

بايـد بـا   ها  ست که اين اهرمي قابل توجه اين انکته. فناوري اطلاعات و کارکنان
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با تغييـر هريـک از آنهـا، ديگـر      دباي  هم مرتبط باشند و به منظور اثربخشي بهينه
هــاي مشــترک وضــعيتي را در ارزش. عوامـل نيــز مــورد بــازنگري قــرار گيرنــد 

تـوان   مـي  بدون لطمـه زدن بـه کـار سـازمان     کنند که مي چابک ايجاد يسازمانها
  .تغييراتي در آن ايجاد کرد

  : کارکنان چابک نيز شامل موارد زير استهاي  ويژگي
o نند درک شغل و توجه به نتايج کار؛عملکردگرايي در سطوح پايين، ما  
o   شـتري مـدار   برون گرايي و قابليت پذيرش سيستم ها، ماننـد درک هـدف، م

 بودن و آينده نگر بودن؛

o ايط ابهـام،  کار در شرايط عدم اطمينان، داشتن قابليت سر و کار داشتن با شر
 ؛يادگيري سريع خلاق بودن و

o دروني مانند خودشناسي، درک ديگران، اعتمـاد داشـتن   هاي  و بينشها  ارزش
 .و مورد اعتماد بودن

اساسـي در کـار   هـاي   فنـي و مهـارت  هاي  اين بدان معنا نيست که شايستگي
ي هـا  بلکه به اين مفهوم است که اين چهار گروه از ويژگي. سازماني مهم نيستند

چابک ضروري و مهم هستند و شايد براي  يسازمانهاافراد چابک براي موفقيت 
 .کمتر داراي اهميت باشند سازمانهاموفقيت ديگر 

ي انتخاب و استخدام بـه همـان انـدازه کـه بـر      چابک در مرحله يسازمانها 
هـاي   مشـترک و ويژگـي  هاي  و دانش فني تاکيد دارند، اعتقاد به ارزشها  مهارت

چابک از کارکنـان انتظـار دارنـد کـه      يسازمانها. دهند مي را مدنظر قرارچابکي 
مسووليت نهايي وظايف خود را به عهـده بگيرنـد و نهايـت تـلاش خـود را در      

  .آينده به کار بندندهاي  جهت دستيابي به اطلاعات در مورد نيازها و فرصت
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