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Purpose: The main goal of this study is to present a novel model for managing organizational processes which possesses 
the necessary agility in complex situations. One of the most critical requirements of such a model is using systems thinking 
and soft operations research approach because the methods introduced in the background to achieve the agility of the 
process management generally include fragmentary optimization because of the one-dimensional view and the lack of a 
system view to identifying agility variables in process management. 

Methodology: In this study, an attempt was made to provide a comprehensive model using the interpretation paradigm's 
capabilities. For this purpose, the main components were counted first by using the Meta-synthesis technique and then 
by conducting interviews with eighteen experts. Further, components were prioritized by using the interpretative ranking 
process. 

Findings: The findings show that the process leadership component is given first priority based on the interpretive 
ranking. Therefore, organizations that want to be agile in their process management system should first consider 
leadership characteristics in processes to implement transformational systems. After that, the results showed that 
environmental awareness, knowledgeable and competent human resources, organizational learning dimension, 
contingent and appropriate structures, governance, improvisation-based strategy-making, technological infrastructure, 
dynamic adaptation, culture, and creative sustainability are prioritized, respectively. 

Originality/Value: Using soft operations research techniques, including the interpretive ranking process, in designing 
an agile model for managing business processes will significantly help process organizations in complex and dynamic 
environments to simultaneously exploit the benefits of stability in managing processes and dynamism coming from being 
agile. 
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 مقدمه  -1

سال س در  اخیر  تجربه    هایبحرانها  ازمانهای  خود  پیرامون  را  شدیدی  و  که  میاساسی  آنکافی  توجه    عدمکنند  موفقیت    ،هابه  و  بقا 
ها برای دستیابی به توانمندی لازم برای  بسیاری از شرکت  ،بنابراین؛  کرده است ای تهدید  طور فزایندهرا به و خدماتی  های تولیدی  سازمان

                       

 و تحقیق در عملیات گیریتصمیم 
   x-x(،  xx)(، x، شماره )xدوره                                                   

     www.journal-dmor.ir 

 پژوهشی   نوع مقاله: 

 مدیریت   چابکی در   ی عوامل موثر بر ارتقا   بندی تفسیری رتبه   شناسایی و 

 وکار کسب های  فرآیند 

محسن میری   ، 2علی طاهری   ، 2حسین بازرگانی   ،  2محمد مهدی مهتدی   ، و*1ادق حسنی مقدمص 

   
 )ع( گروه مدیریت سیستم، دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه جامع امام حسین دانشجوی دکتری،1 

 )ع(  اقتصاد، دانشگاه جامع امام حسین یریت سیستم، دانشکده مدیریت واستادیار گروه مد2

یکی    .های سازمانی است که در شرایط پیچیده دارای چابکی لازم باشدفرآیندالگویی نو از مدیریت    ارایههدف اصلی این مطالعه    هدف:
در پیشینه   شدهیمعرفهای  روش   چراکه  است،عملیات نرم  درتحقیقرویکرد  سیستمی و    تفکراستفاده از    چنین الگوییالزامات    نی ترمهماز  

بعدی و نبود نگاه سیستمی برای شناسایی سازی ناقص بوده و دلیل آن نگاه تکدارای بهینه  عموماها،  فرآیندبرای دستیابی به چابکی مدیریت  
 هاست. فرآیندمتغیرهای چابکی در مدیریت 

  ،منظورگردد. بدین   ارایهالگویی جامع    ،های پارادایم تفسیریگیری از توانمندیسعی شده با بهره   مطالعه،در این    شناسی پژوهش:روش 
 فرآیند با استفاده از    ،در ادامه  .های اصلی احصا شدند مولفهه،  خبرهجده  با انجام مصاحبه با    ،ابتدا با استفاده از تکنیک فراترکیب و سپس

 . شدند بندی اولویت هامولفه  بندی تفسیری،رتبه

هایی که  گیرد. لذا سازمانقرار می  نخستها در اولویت  فرآیندرهبری    بندی تفسیری، مولفهرتبه  که بر اساسدهد  ها نشان مییافته  ها:یافته
اجرای  منظوربه ها فرآیندهای رهبری در ی اول به ویژگیباشند بایستی در مرتبه های خود میفرآیندسازی در سیستم مدیریت خواهان چابک

درک و شناخت محیطی، نیروی انسانی آگاه و شایسته، بعد یادگیرندگی  نتایج نشان داد که    . پس از آن،تحولی توجه داشته باشند  هاینظام
سازی مبتنی بر بداهه، زیرساخت فناوری، سازگاری پویا، فرهنگ و پایداری  سازمان، ساختارهای اقتضایی و متناسب، حاکمیت، استراتژی 

 مدنظر قرار گیرند.  های بعدیدر اولویت ترتیبخلاق به

در طراحی الگوی چابک    ،بندی تفسیریرتبه  فرآیند  ازجملههای تحقیق در عملیات نرم،  استفاده از تکنیک  ارزش افزوده علمی:/اصالت
 طور بهکه بتوانند طوریبههای پیچیده و پویا خواهد نمود ی در محیطفرآیندهای کار کمک شایانی به سازمانوهای کسب فرآینددر مدیریت 

 . شوند مندبهره ها و پویایی ناشی از چابک بودن فرآینداز مزایایی ناشی از ثبات در مدیریت  زمانهم

 . تفسیری  یبندرتبه فرآیند، فراترکیب، تحلیل مضمون، وکارکسب های فرآیندچابکی، مدیریت  ها:کلیدواژه 

 چکیده 
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حوزه در  اثربخش  و  کارا  بام   عملکردی  خود  سازمانموریتی  به  چابک ایستی  درواقع  شوند.  تبدیل  نشان های چابک  توانایی    دهندهسازی 
طرف    از  . [1]استهای بیرونی و داخلی سازمان  بینی در محیطها در پاسخ به تغییرات سریع و غیرقابل پیشفرآیندسازگاری و تکامل افراد و  

سازی سیستم مدیریت پیاده  یطورکلبه ها و  فرآیندسازی سازمان و کسب مزیت رقابتی، توجه به بعد اصلاح و بهبود  منظور چابک دیگر به
ها به بهترین شکل کند تا سازمانکمک می  وکار کسب  هایفرآیند  تی ریدم  چراکه  2][  استقرار گرفته    تاکید مورد    1وکارکسبهای  فرآیند

  [3]  بخشندسازی، اجرا و بهبود  های خود را پیوسته مدل فرآیندهای مشتریان،  ممکن و متناسب با نیازهای متنوع محیط کاری و درخواست
بر   تاکید، هافرآیندسیستم مدیریت  موثرزی ساادهی تنها راه پاست؛  معتقد برای خود مزیتی رقابتی ایجاد کنند. در این رابطه تیلور تیدرنهاو 

که مبتنی    [4]  استافراد سازمان    مشارکت  جادیو ا  ودیق  نظر گرفتن  درو با    تجاربین  با بهتر  قی، تطبهاسازی روش و رسمیتکردن    استاندارد 
یلگران سیستمی  ساده بین مدیران و کارشناسان سازمان و تحل مشترک و  زبانک ها باهدف ایجاد ی فرآیندبر آن، مستندسازی و استانداردسازی  

کند تا این مستندات در شرایط زمانی و مکانی مختلف کارایی خود را از دست ندهند و قابلیت کاربرد را داشته  گیرد و کمک میانجام می
 باشند. 

شده ویکرد بیانباشد، رهای اساسی این پژوهش نیز میفرض کار، نظر به پیچیدگی و پویایی شرایط حاکم بر محیط که از پیش  یاما در ادامه
به تیلور دیگر  نظری  توسط  به لحاظ  و هرچند هنوز  نیست  پاسخگو  کامل  به طور  نظام  از چابک سازی  پیامدهای استقرار  از  عنوان یکی 
ه سمت  اند و بها و فرآیندهای خطی و استاندارد عبور کردهها از روش های اخیر بسیاری از شرکتاما در سال  ه،شدبرده  مدیریت فرآیندها نام 

در سازمان را ارتقا    سازیپذیری، انطباق و نابهایی مانند انعطافوسیله ارزش اند تا بدینکارگیری رویکردهای چابک گرایش پیداکردهبه 
تبدیل پذیر، چابک و سریع، ای انعطافوکار به شیوه و بتوانند به کمک فرآیندهای کاری خود در محیط پیچیده و متلاطم کسب[ 5بخشند ]

 [.6شوند ]های پاسخگو انطباق پذیر به سیستم

یک مسئله و چالش جدی در فضای    عنوانبه مفهوم چابکی در کنار سیستم مدیریت فرآیندها،    قرار دادناز سوی دیگر امروزه چگونگی  
ی  سیستم مدیریت فرآیندها، عمده  یهای اخیر نیز حاکی از این است که باوجود پتانسیل بالقوه [ و بررسی7است ]وکار مطرح گردیده  کسب

نتایج مورد انتظار خود از این سیستم، ناتوان بودهشرکت نتوانستهها در تحقق  به اند و درواقع  ازجمله چابک  آن )طور کامل از مزایای  اند 
ابتدای   و معمولا   ن مشهور هستندبه چابک بودهایی هستند که  ازجمله سازمان   هاآپاستارت  مثال،عنوانبه   [.8]  ندینمابرداری  سازی( بهره 

ی استاندارد و منظم  فرآیندهاو عدم تعریف برخی    فقدانمرورزمان، به دلیل  به کنند اما  ای شروع میالعادهفوق   و چابکی   کار خود را با سرعت
ی دیگر این طیف  ، در سونیز  های بزرگد. شرکتن شومی  متناسب  نظمی در روندهای کاری و عدم پاسخگوییموجب بی در درون خود،  

 و فرآیندهای استاندارد خود،   پاگیر بودن بسیاری از مقررات  و  ها دارای ساختار و فرآیند هستند اما پس از مقطعی به دلیل دستقرار دارند. آن
[ که یکی از دلایل مهم آن، عدم توجه کافی 9اند ]دادهازدست  راو درواقع چابکی خود  ها  برای سرعت بخشیدن به فرآیندرا    شانتوانایی

انعطاف  چابکیبه ی سازمانی  هافرآیند   تی ریمدی  سنت   کرد ی رو پیچیدگیو  و  تغییرات  برابر  بوده  پذیری در  بر همین  های محیطی  مبتنی  و 
 [. 10است ]شته ها روندی افزایشی داهای اخیر تمایل به سمت چابک سازی مدیریت فرآیندهای کاری در سازماندغدغه، در سال

دیدگاه سنتی مدیریت فرآیندها  و است حیاتی بسیار هاسازمان های محیطی برایپیچیدگی در مواجهه با بودن بنابراین ازآنجاکه پاسخگو
های پیچیده شده است، ارتقای  در محیط هااختلال در پاسخگویی آن  فرآیندهای نظم دهی به سازمان و طولانی شدن سبب هاسازمان

و سوق دادن به سمت مدیریت فرآیندهای    بینیشده و قابل پیش فرآیندهای از پیش تعریف چابکی در مدیریت فرآیندها به معنای عبور از  
 این اطمینان را به تواندباشد تا بتواند در شرایط متنوع محیطی پاسخگوی نیازهای ذینفعان باشد و میغیر ساختاریافته، موقت و پیچیده می

 سبب کاهش های محیطی را از طریق بهبود فرآیندها ارایه دهند و همچنینتغییرات و فرصت سریعی به پاسخ بتوانند ها بدهد کهسازمان

سخ پا برای توانمندسازی سازمان و همچنین فرآیندهای بزرگ طراحی و تحلیل از قبیل فازهای گوناگون مدیریت فرآیند  در شده صرف  زمان
 [.11گردد ] فرآیندهای سازمانی بهبود و نوآوری برای ها شناسایی فرصت و به تغییرات سریع

های سازمانی که در شرایط پیچیده و پویایی امروزی نیز پاسخگو و  فرآیندالگویی نو و بدیع از مدیریت    ارایهرسد  بر این اساس، به نظر می
های ایرانی محسوب گردد که طراحی  محوری در سازمانفرآیندی و مهم در راستای اعتلای فرهنگ  راهبرد دارای چابکی لازم باشد، گامی  

از   استفاده  نیازمند  جهت طرهاتیظرف آن  در  سیستمی  و  رویکرد جامع  با  و  فکری  الگوی مختلف  به  ستاحی  توجه  با  دیگر  از طرف   .

 

1 Business Process Management (BPM) 
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گرایی و غفلت  ی عینی و اثباتهاصرف به جنبه توجه ازجملهسخت،    های سیستمیهایی در روش له و وجود ضعفاچندوجهی بودن مس
  جاکه ازآنست و  اجتماعی، این پژوهش مبتنی بر پارادایم تفسیری تحقیق در عملیات نرم انجام گرفته ا-فنی هایهای ذهنی سیستماز جنبه

از جز به کل(  )  ییاستقرانگاهی    ،انپژوهشگرشود،  نگریسته میای مرکب از واقعیات چندگانه  سازه  عنوانبه هستی    در این رویکرد، جهان
 ند.به پژوهش دار

طریق تعامل و گفتگو با خبرگان  ها از  گیری از رویکرد سیستمی فراترکیب و تکمیل داده، این پژوهش با بهره شدهان یبتوجه به موضوعات  با 
پاسخ به این سوال است که عوامل اصلی موثر در چابکی مدیریت   به دنبال   1  گام بندی تفسیری، در  چنین استفاده از تکنیک رتبه و هم 

های براساس معیارهای مرجع )شاخص  شدهییشناسابندی عوامل  ، رتبه2گام  شود؟ و در  های سازمانی شامل چه مواردی میفرآیند
های سازمانی و  فرآیندسازی مدیریت سمت چابک آمده از این تحقیق، مبنایی برای حرکت به دستباشد؟ نتایج به عملکردی( چگونه می

سیستم خواهد    ازیموردنپیامدهای مورد انتظار چابکی    تیدرنهاها، توانمندسازها و راهبردهای اساسی و  ذیل آن، تعیین اولویت قابلیت
 بود.

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش -2

 تعاریف و مفاهیم  -2-1

مورد انتظار و درک ر کیفیت خدمات باشند که بمیاز هر سازمان ها بخش کلیدی  و چگونگی طراحی و اجرای آنوکار فرآیندهای کسب
ترتیب،  اینحال تغییر است به   سرعت درها و انتظارات مشتریان به سازمانمحیط درونی و بیرونی   در حال حاضرگذارد.  مشتریان اثر می

بایفرآیندهای کسب این راستا مدیریت فرآیند کسبدر آنتغییرات مربوطه  و  طور مستمر نظارت  به   ستیوکار  وکار ها اعمال شوند. در 
(BPMبه )[. درواقع  12ت ]اس ها مورد استقبال قرارگرفته  وری در سازمانشده برای افزایش کارایی، کیفیت و بهره عنوان یک روش شناخته
به انعطافستراتژی مدیریت فرآیند کسبا به دنبال دستیابي  پویایي فرآیندهای کسبوکار  وکار و پذیری و چابکي در رشد و تکامل و 

با آن های فنسیستم ابزار  عنوان  به   فناوري[ و در عصر  13ها است ]آوری مرتبط  و یا  ،  براي طراحيمهم  یك  بهبود یك فعالیت  اجرا و 
فناوري تا حد امکان ر  در عص   وکارطراحي مدیریت فرایند کسب  . ضمن اینکهاست دانسته شده  هاي یك سازمان  اي از فعالیتوعهمجم

 [.14افزایش دهد ]نیز و سرعت رشد و توسعه سازمان را ود هاي عملیاتي و نیروي کار در سازمان ش باعث کاهش هزینهتوانسته 

توانند از های فرآیندی میرویکردهای مختلفی ازجمله چابکی ایجادشده که امروزه سازمان  BPMبرای دستیابی بهتر به این اهداف در  
وکار [. ازنظر مدیریت فرآیند کسب15دهند ]های خود را برای درک و پاسخ دادن به تغییرات بیرونی توسعه  ، تواناییطریق این قابلیت

(BPM  زمانی که )های چابک ضروری به  کارگیری تکنیک محیط دارای نوسان، عدم قطعیت، پیچیده و دارای ابهام تشخیص داده شد، به
( برای مقابله با تغییرات  BPMوکار )ها باید بتوانند به کمک مدیریت فرآیندهای کسبها سازمانگونه موقعیت[ که در این16رسد ]نظر می

به 17کنند ]کنترل و رویکرد چابکی را برای تغییرات سریع در گردش کار خود ایجاد    در زمان واقعی خود، فرآیندها را دیگر  عبارت[. 
شود. چابکی بیشتر  درنهایت  وری فرآیندها و  نجر به افزایش کارایی و بهره در سازمان بایستی به نحوی عمل کند که مها  فرآینددیریت  م

ی خود باید قادر باشند همواره فرآیندهای کاری خود را بهبود بخشند و یا فرآیندهای ها در محیط پیچیده پیرامون لذا ازآنجاکه سازمان
 [.18باشد ]ها آن  یمستمر برا شرفتی ساز پنهیزمتواند کارگیری سیستم چابکی در کنار مدیریت فرآیندها میجدید را ایجاد نمایند، به 

و اجزای  وکار )پویا، پیکربندی مجدد، استقرار و کنترل یک فرآیند کسب  توانایی تغییر»عنوان  وکار در تعریفی بهچابکی فرآیند کسب
ها  [ که در یک شرایط پیچیده و نامطمئن به کمک آن شرکت19شده ]تعریف  «مختلف آن( برای برآوردن نیازهای موردنیاز و بالقوه شرکت

آنمی و  دهند  پاسخ  بازار  تقاضاهای  به  پایدار  توانند  رقابتی  مزیت  به  را  )   1برونو [.  20]  برسانندها  همکاران  می(  2011و  کنند: بیان 
  وکار قادر به واکنش سریع در برابر رویدادهای داخلی و خارجی باشد به آن مدیریت فرآیندهای که مدیریت فرآیندهای کسب»هنگامی

را در  فرآیندهای سازمانی  توانایی  وکار  در مدیریت فرآیندهای کسبچابکی  طورکلی  بنابراین به ؛  [21]شود«می  وکار چابک گفتهکسب
نوعی چابکی در  البته هرچند ممکن است به دهد.  افزایش میشده را  تعیین  از پیشمنظور کسب نتایج  ها و تغییرات محیطی به برابر چالش

ازحد معمول پیچیده و پویا باشد، عدم چابکی  اه سنتی هم نهفته باشد، اما زمانی که محیط بیش با نگ  BPMی حیات  درون اجزا و چرخه
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ها به دلیل سرعت و ماهیت تغییرات قابل  آن  بینیپیش  که  در واکنش مناسب به تغییراتیها  سازمانآمادگی  موردنیاز در مدیریت فرآیندها،  
 [.22] دیگرد  خواهد BPMهای کامل پروژه ست منجر به مشکلات زیادی تا حد شک، استناد نیستند

وکار یا  عنوان قابلیت سازگاری با تغییرات مطابق با نیازهای کسب چابک سازی در مدیریت فرآیندهای سازمانی را به برخی از نویسندگان،  
پویا تعریف میها در محیطکشف فرصت به گفتههای تجاری  مستلزم تنظیم ساختاری است که ، چابک شدن  صاحبنظرانی این  کنند. 

رو، مدیریت فرآیندهای چابک از مدیریت ترین زمان ممکن فراهم کند. ازاینها را در سریعها واکنش به آنامکان کشف تغییرات و فرصت
ند، متمایز گشته است.  تنها در عامل زمان )پاسخگویی(، بلکه در منشأ و درجه تغییر که هر دو به دنبال آن هستپذیر، نهفرآیندهای انعطاف

های غیرمنتظره یا کمبود اطلاعات گیرند، بیشتر به دلیل وجود موقعیتپذیر موردتوجه قرار میتغییراتی که توسط فرآیندهای سازمانی انعطاف
جر به نیاز  تواند منوکار است که میمحیطی هستند. این در حالی است که هدف مدیریت فرآیندهای چابک کنترل تغییرات در محیط کسب

 [.19دارند ]به تغییرات فرآیندهای کاملًا متفاوت یا حتی کاملًا جدید 

ها دارند، توسعه پیداکرده و اصول مربوط  های چابک در مدیریت فرآیندها به دلیل پتانسیل بالایی که در کاهش عدم قطعیتامروزه متدولوژی
 Agileچابک )وکار  درنهایت منجر به ایجاد مفهوم مدیریت فرآیندهای کسب  تثبیت نموده که   وکاربه آن جایگاه خود را در مدیریت کسب

BPM  وکار پویا، امروزه تحقیقات مرتبط با  های کسب منظور کنار آمدن با محیط[. به 23است ]( شدهBPM   در حال بررسی مفاهیم چابکی  
و   آن می  Agile BPMفرآیند  بر  مبتنی  که  روش باشند  اصول،  از  تعدادی  و ها  با    ها  چابکی  رویکردهای  سازگاری  برای    BPMابزارها 

ریزی، اجرا، کنترل و بهبود فرآیندها حول  [. این مفهوم برخلاف تفکر سنتی مدیریت فرآیندهای سازمانی که بر برنامه19اند ]پیشنهادشده
کید دارد، حول محور تطبیق فرآیندها به شیوی عمر از پیش تعیین اهداف راهبردی و چرخه طورکلی ای بازخوردمحور، یادگیرنده و به ه شده تأ

 [. 24دارد ]ی عمر اقتضایی تمرکز چرخه

کند ای را فراهم میشده، ساختارهای خودکار و مدیریتوکارمدیریت فرآیندهای کسب نظرازنقطه سازمانی،فرآیندهای در دیریت چابک م
های  ی سیستمنشدهبینیمند و در شرایط پیشغیرساختار  یکار  هایبه درخواستهای اساسی،  فرآیند  توان بدون تغییر در طراحی کلیبتا  

  یفرآیندها را از یک جعبهسازمانی،    مدیریت چابک فرآیندهای[. به عبارتی  25داد ]  ی متناسبها پاسخبه آنپیچیده نیز رسیدگی نمود و  
های سنتی مدیریت فرآیند رسمی فرار  یت موارد دشواری که از زیر دست تکنیک بینی به سمت مدیرشده و قابل پیشفرآیندی از پیش تعریف

 ها را مدنظر قرارداد: های ذیل مواجه شود که بایستی آنباید توجه نمود که این مفهوم ممکن است با چالش  ؛ اما[26دهد ]کنند، سوق میمی
 ار روان و جاری شودوک نوآوری فقط در سطح فرآیندها انجام شود و نتواند در سطوح کسب  -

 ی مدیریت فرآیندها شود. تغییرات چندگانه و همزمان باعث اختلال در چرخه -

 خواهند.دهند، واقعاً همان است که میمالکان فرآیند مطمئن نباشند آنچه را که انجام می -

 ایجاد چابکی در سطوح عملیاتی باعث دوری از اهداف راهبردی شود.  -

 یفیت شود. ازحد باعث کاهش ک چابکی بیش  -

 [. 27شود ]عدم تعادل در چابکی باعث آسیب زدن به حاکمیت  -

 پیشینه و تحلیل شکاف تحقیقاتی  -2-2

های متنوعی پیشنهاد های سازمانی چابک، اصول و چارچوبفرآیند سازی مدیریت  ادبیات و تحقیقات پیشین، برای مفهوم   مروربه با توجه  
 گردیده است. ارایهو ابعاد پیشنهادی توسط محققان مربوطه  شدهانجامای از تحقیقات شده است. در جدول ذیل نمونه

 . های چابک بر مبنای پیشینهفرآیندهای پیشنهادی مدیریت چارچوب -1جدول  

Table 1- Suggested framework of agile processes based on the background. 

شناسیروش چارچوب پیشنهادی  منابع   موضوع  

[11] ناب بودن، آمادگی مستمرپذیری، انعطاف   و همکاران دخشانب   فراترکیب 
بررسی سیستماتیک  

های  فرآیند ادبیات مدیریت 
 چابک
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سازمانی با نگاه   هایفرآیندمدیریت   ماهیت  بررسی به بیشتر تنها در تحقیقات گذشته دارد،پژوهش که تاکنون وجود   ادبیات به توجه  با

با   ها رافرآیند توانند مدیریت  تحقیقات بیشتر در این رابطه، می کهشده است. درحالیهای ساده و ساختاریافته پرداخته سنتی و در محیط
 اینمونه سازیطریق رویکرد چابک  از گذشته هایطور مثال تقویت دیدگاهبگذارند. به نمایش نگاه جدید و در شرایط ساختارنیافته به 

نگاه از به های جدید محسوب میاین  پرداخته است.  این تحقیق بدان  که  قابلیتعبارتشود  این مطالعه تلاش گردیده   هایدیگر در 

اصول   و هاویژگی بر های پیچیده و پویا که مبتنید در سیستمهای جدیقابلیت توسعه  طریق از را چابک   وکارکسبهای  فرآیند  مدیریت
با   هستند،  سازیچابک  ها را بازآفرینی و  فرآیندهای پیچیده، مفهوم چابکی در مدیریت  بر مفاهیم سیستم  تاکید با رویکرد سیستمی و 

 .نماید یبندت ی اولورا  هاآنتفسیری  یبندرتبهچنین مبتنی بر تکنیک هم

شده چنین مطالعات و جستجوهای انجام گرفته از پیشینه و ادبیات نظری مرتبط با موضوع و هم بندی صورت دیگر طبق جمعاز سوی  
در میان محققین   BPMهای ی ارتقای چابکی در سیستمهای یافت شده هرچند که دغدغهتوسط محقق، مشخص گردید که در پژوهش
های پیشنهادی که در مطالعات  حلرسد راه جامعی در این زمینه یافت نگردید و به نظر میوجود داشته است، اما تاکنون رویکرد و مدل 

شده، در  با درنظرگرفتن نواقص مطالعات انجام   ،بنابراین؛  اندها تمرکز یافتهفرآیندشده بیشتر روی سرعت و انعطاف  تاکنون بیان   و پیشینه 
  مسایل ها را در برخورد با  های سازمانی چابک هستیم تا سازمانفرآیندمدیریت    این پژوهش، به دنبال ایجاد درکی جامع و سیستمی از
های چابک که تاکنون در ادبیات  فرآیند له نگاه کنیم، صرفا ایجاد  انگر هم اگر به مسپیچیده محیطی یاریگر باشد. با نگاه سیستمی و جامع 

به معنای تحقق مدیریت  به آن اشاره  به های سازمانی چابک نخواهد بود و به نظر میفرآیندشده است،  قادر رسد این وضعیت  تنهایی 
  BPMاست اما طبق اصول سیستمی    شیستاقابل ها  فرآیندسازی  نخواهد بود نگاهی جامع در بهبود چابکی ایجاد کند و اگرچه چابک 

سازمان قابلیتدر  به  رسیدن  در  باید  چابک،  چابک های  چراکه  رسید،  تعادل  به  پویایی  و  نظم  به  های  عنایت  بدون  سازمان،  سازی 

[26]   مزیانی 

ها،  فرآیند یکپارچگی در مفاهیم اجتماعی 
-لهای مشترک، طراحی و مد فرآیند کشف 

ازی مشترک، اجرا و کنترل مشارکتی س
ها، ارزیابی و اعتبارسنجی، اضافه فرآیند 

ی عمر کردن رویکرد چابکی به چرخه
های ها، هماهنگی در نقش فرآیند مدیریت 

 مکمل

رویکرد 
 ترکیبی

- )کمی
یفی( ک   

در   یچابکبهدستیابی 
وکار با های کسبفرآیند 

 رویکرد پراگماتیک 

[7]    هتل و همکاران 
استفاده از سیستم مدیریت شایستگی 

ها و همگامی با فرآیند کارکنان در بهبود 
ییرات تغ  

مرور 
 سیستماتیک 

شایستگی کارکنان در  
حمایت از مدیریت  

های چابکفرآیند   

[29]   ینگرها 
قابلیت پیکربندی مجدد، پاسخگویی، 

محوری فرآیند پذیری، نگرش انعطاف  

مرور 
 سیستماتیک 

هایی برای  نیازمندی
پشتیبانی از چابکی در  

های فرآیند مدیریت 
 سازمانی

[30]   یا و همکارانتر 
گذاری دانش، ادغام اجزای به اشتراک

های اجتماعیبا شبکه فرآیند مدیریت   
 مرور ادبیات

اجتماعی و   یافزارهانرم
چابکی در مدیریت 

هافرآیند   

[31]     مولایی و همکاران
پذیری فناوری اطلاعات، انعطاف یریکارگ به

ها، توانمندسازی کارکنان فرآیند   

پویایی 
 سیستم

تحلیل دینامیکی مهندسی  
ها و چابکیفرآیندمجدد   

[32] ی و سلطان باغ شاه 
   رضوانی

ها، بهبود شایستگی  فرآیند افزایش سرعت 
-کارکنان، ارتقای سطح پاسخگویی، انعطاف

ذیری پ  

رگرسیون و 
بستگی هم  

بهبود عملکرد از طریق  
های سازمانیفرآیند چابکی   

[33] یمور  و س کوپمن   
فناوری، فرهنگ متناسب، تخصیص بودجه و 

 استانداردسازی 

تحلیل  
محتوای  

 کیفی 

عوامل موفقیت مدیریت  
ها در رابطه با چابکیفرآیند   

[34]   یون لو د واحم 

سویی استراتژیک، پذیرش فرهنگ هم
ها و عناصر نوآورانه، مردم و حاکمیت، روش

آوری اطلاعات فن  
 فراترکیب

رویکردی فراترکیب به 
های کسب و  فرآیند مدیریت 

های دیجیتال کار و نوآوری  
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ثبات و نظم هم دارد، ممکن است سلامت سازمان را به خطر اندازد و    های اساسی که اشاره به جنبهفرآیندسازی و مستندسازی  رسمیت 
 هبردی خود دور سازد.سازمان را از اهداف را

های سرعت و انعطاف  شده بیشتر روی جنبهتاکنون بیان های پیشنهادی که در مطالعات و پیشینهحلرسد راه طبق این توضیحات به نظر می
بوم محیطی    ممکن است متناسب با  هرچنداند و در واقع  سیستم توجه کمتری نموده  ازیموردناند و به جنبه ثبات  ها تمرکز یافتهفرآینددر  

های  نه کلی هستند و نه خلاقیت لازم را دارند، ممکن است در برابر تنوع، تغییر و پیچیدگی  کهاینباشد، اما به دلیل    شدهانجامتحقیقات  
گرایی که در تفکر سیستمی حاکم  جای نگاه کلزیرا به؛  مهم محیطی که مدنظر محققین این پژوهش است، کارایی کافی را نداشته باشند

به بخشی آناست، عمده تنها  دارند  ها  توجه  سازمان  از  سیستمی، صر در    کهدرحالی هایی  و جز  فاتفکر  نگاه  ی به اجزا  سیستم  یات یک 
 گیرد.قرار می  نیز موردبررسیبین اجزا درونی چگونگی تعامل ، محیطها با  علاوه بر تعامل آن بلکه ، شودنمی

های سازمانی را  رآیندفای مانند چابکی در مدیریت  پیچیده  مسایلبعدی به چنین  های بخشی و تک داشتن نگاه  [35]در این راستا جکسون  
 [32]داندسازی میبعدی را در جهت تقویت این نوع بهینهساده و تک   یهاحلراه نماید که در پیش گرفتن  سازی ناقص" میتعبیر به "بهینه

 شده است:  اشاره که در ادامه به چند مورد 

و سیلوا  عنوانبه  رایتو  و صالح  [36]مثال  به جنبه  BPMدر چارچوب    [37]  و مزیانی  انعطافچابک، صرفا  و  تغییر  پذیری های مدیریت 
م فقط به نقش مه   [21]همکاران . برونو و  [11]  نداوکار که این تنها بخشی از سیستم چابکی است، اندیشیدههای کسبها در محیطفرآیند

همکاران  و   کنند. گبهارتگذاری دانش و بهبود همکاری اشاره میی افراد برای مشارکت، به اشتراکهای اجتماعی در تقویت انگیزه افزارنرم 
این در حالی است   .[38]  کنندچابک مطالعه می  BPMرا در    فرآیندهای مدیریت کیفیت  بودن چابکی توجه دارند و نقش مدلی ناببه جنبه

-تر و خطه دلیل عدم توجه به موضوعات وسیعاند، اما ببسیار تلاش کرده  فرآیندکه رویکردهای مدیریت کیفیت هرچند در بهبود طراحی  
بلااستفاده   یسازوکارهاجای ارتقای عملکرد در کل سیستم، با ایجاد  و حتی گاهی به   [28]  ها انتقاد زیادی وارد استهای سازمانی بر آنمشی

 .[35]  کنندو دست و پاگیر در سازمان، روند حرکت آن را نیز مختل می

سازی  کایزن( در مدلمر )مستچابک را با در نظر گرفتن مدل بهبود    BPMروش کار    روسینگ و همکارانبرخی از محققان دیگر مانند ون
به وجود میسیستمنگاه    چالش بزرگی که پیرامون مقولهاما    [27]  اندها نظر گرفتهفرآیند بهبود  های  این است که فعالیتآید،  ی در اینجا 
ارتباط متقابل و به وجود آید و باشند، ی از یک سیستم میی جز  در واحدهای مختلف که صورت متمرکز و منفعلانهبهها ممکن است فرآیند

چابکی سازمان درنهایت با اختلال مواجه خواهد گردید و سلامت سازمان با خطر مواجه خواهد شد.  و  ها به چشم نخورد  در آنپویایی  
سته  فراتر از یک ارتباط بین متغیرهای مستقل و واب  وکار کسبهای فرآیندهای چابکی سازمانی و مدیریت ارتباط بین قابلیت کهاین تیدرنها

شده است و به آن پرداخته    [40]نظری و معتمدی  جعفرو یا در پژوهش آقایان    [39]  همکاراناست که در برخی تحقیقات مانند عبدی و  
های تحقیق در عملیات نرم اه سیستمی و استفاده از تکنیک لازم است با نگاهی جامع به آن پرداخت که در این مطالعه تلاش گردیده با نگ

 باشد.ای از نوآوری این تحقیق میبه آن نگریسته شود که یکی دیگر از جنبه

 روش پژوهش  -3

  دنبال به  کند و  ای است که از مبانی فلسفی تفسیری و با رویکرد استقرایی تحلیلی پیروی میهدف، تحقیقی توسعه  ازنظرپژوهش حاضر  
ی هستند، برخلاف راهبردهای تفهمها از طریق راهبردهای کیفی است. راهبردهای کیفی که عمدتا از سنخ تفسیری و  الگوسازی از داده

های ثانویه مربوط  در این پژوهش مطالعات و داده.  [41]  باشندکمّی که به دنبال تجزیه موضوعات هستند، به دنبال تحلیل موضوعات می
از مراحل   اند و با استفادهزبان انگلیسی( بررسی گردیده)  یخارج در مستندات منابع داخلی و    وکارکسبهای  فرآیندچابکی در مدیریت  

 شده است.  یالگوبردارتحقیقات فراترکیب نیز بکار رفته  که در عمده [42]  باروسو و ب سندلوسکییروش فراترک 

با   را هایافته از پیشنهاد تفسیر جدیدی و منفرد( بوده  صورتبه هر مطالعه )  شانیاجزا مجموع  از بیشتر هستند که هاییانسجام هافراترکیب
که نتیجه ترکیب،   ایگونهبهنماید،  می  ارایههای کیفی  یافتهترکیب تفسیری از  این راهبرد،    گری دعبارتبهیا   ؛[43]  دهندمی استقرایی رویکردی

.  [33]  هاستآنکاربرد عملی    منظوربه های کیفی  ایجاد دسترسی بیشتر به یافتهاست و هدف از آن،    مورداستفاده  هایبیش از مجموع یافته
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 گزارش  یک  قالب در که هستند  شدهاستخراج هاییشد و استنباط نخواهند پیدا اولیه یهاپژوهشاز   یک  هر در تفسیرها این  کهاینضمن  

 . [44] شوندمی ارایه یک کل عنوانبه 

لیفاتی نیز در این رابطه  اها تها که برخی از آنفرآیندی مدیریت  کننده در تحقیق حاضر، از اساتید دانشگاه و خبرگان حوزهتیم مشارکت
های مختلف دارند، های کاری را در سازمان فرآیندو    هانظام های مرتبط با بهبود  حوزهچنین افرادی که سوابق تجربی فعال در  داشتند و هم 

های گوناگون  در سازمان  هااصلاح و بهبود نظام   ساله در زمینه   15ی حداقل  هایی نظیر داشتن تجربهانتخاب گردیدند. این افراد ویژگی
ها از طریق روش غیرتصادفی  نفر حضور داشتند که انتخاب آن  18به تعداد    ی و دارا بودن مدرک دکتری یا کارشناسی ارشد مرتبطفرآیند

گیری خبرگانی براساس رسیدن به اشباع نظری بوده است. بدین ترتیب  هدفمند و به روش گلوله برفی صورت گرفت. معیار توقف نمونه
کفایت نظری   آمدهدستبه ها  گردید، هنوز داده  خبره جهت مصاحبه انتخاب شدند که بعد از انجام مصاحبه مشخص  10که ابتدا تعداد  

نمونه دیگر ادامه یافت که در این مرحله اشباع نظری حاصل شد، اما جهت اطمینان    5ی دوم تا  در مرحله  ،بنابراین؛  لازم را دارا نیست
 نفر، جلسات مصاحبه استمرار یافت و کدهای کاملا تکراری حاصل گردید.  18بیشتر تا 

های مرسوم کدگذاری  یکی از روش که   استرلینگ - روش پیشنهادی اتریدانجام تحلیل مضمون متون مصاحبه از    منظوربه در این پژوهش  
شامل سه دسته از کدها و مفاهیم و  است    مضامین  یاین روش مبتنی بر تشکیل شبکه، استفاده شده است.  در تحلیل مضمون است

 : است

 . مضامین فراگیر -3و  ،دهندهمضامین سازمان  - 2 پایه مضامین

یک مضمون    عنوانبهو    شناسایی  کدهاترین  یجزی   ستیبا مطالعه کامل متن بایکه    مضامین پایه شامل کدها و نکات کلیدی متن است
پژوهشگر با توجه به توان  که    دهنده شامل مضامین حاصل از ترکیب و تلخیص مضامین پایه استد. مضامین سازمان ن پایه انتخاب شو

دربرگیرنده حاکم  که  مضامین فراگیر شامل مضامین عالی    تی درنهاسلط خود باید نام مناسبی برای هر دسته کد انتخاب کند.  تشخیص و ت
 .[45] کل است مثابهبه بر متن 

روش مبتنی بر  وتحلیل قرار گرفتند. مبنای اصلی اینمورد تجزیه  1بندی تفسیری رتبه  فرآیندشده به روش  های شناسایی، مولفه3گام  در  
، [46]  که به دلیل تفسیری بودن و از طریق ترکیب تفکر عقلانی و شهودی ی زوجی استهارویکردهای معمول در مقایسه نقاط قوت 
بالا به حداقل  ی حجم  تحقیق در    چندمعیارهگیری  تصمیم  هایوش رساند. لذا این روش، در مقایسه با سایر ر می ابهامات شناختی را 

از دو مجموعه     IRPروش    کهاین. ضمن  [47]  شود، ارجحیت دارد ها نادیده گرفته میهای خبرگان در آنعملیات سخت که تفسیر قضاوت
که هستند    عملکردی  بندی شوند و مجموعه دیگر مجموعه متغیرهایکه باید رتبه کند؛ یک مجموعه از متغیرهایی است  متغیر استفاده می

رتبه این  میاساس  فراهم  را  روش   ،بنابراین؛  آورندبندی  با  مقایسه  مدلدر  تفسیریهای  ساختاری  دیمتل ISM)  سازی  تکنیک  یا  و   ) 
(Dematel)   اما دریکی استر هر سه  د  شدهاستفادهمتغیرهای  که    هرچند ، IRP های عملکردی صورت مقایسات زوجی بر مبنای حوزه

در  کهیدرحالشود یا خروجی مورد انتظار سیستم( در نظر گرفته می) یرونیبسری متغیرهای یک  ها بر پایهبندیو به عبارتی رتبه  گیرد می
های مورد انتظار توجه  و به خروجی   [48]  پذیرد بندی بین متغیرها، صرفا در درون سیستم صورت میسازی ساختاری تفسیری، سطحمدل
با  پردازند  بندی( روابط درونی بین متغیرها می)و نه رتبه   بندیهر دو به سطح  DEMATELو یا    ISMهای  تکنیک   کهاین شود. ضمن  نمی

بندی متغیرها گیرند این در صورتی است که این دو تکنیک به رتبه کمی مدنظر قرار می  صورتبه این تفاوت که در دیمتل شدت روابط هم  
 رسد.نسبت به این دو به نظر می ترمناسب IRP یبندرتبهتوجهی ندارند. لذا طبق این دلایل تکنیک 

گیری مدیریتی و چالش اصلی در هر تصمیم  گیری استمدیریت و تصمیم   فرآینددر  میشگی  های یک مشغله  بندی عوامل در هر زمینه رتبه
بندی بندی انجام دهند که نتیجه این رتبه هایی کلیدی رتبههای موجود با توجه به معیارها و حوزهاین است که مدیران بایستی به همه انتخاب

بندی تفسیری یکی از همین  رتبه  فرآیند.  [49]  کند، نقش حیاتی را نیز ایفا میصورت شهودی و یا تحلیلیه پذیری بدر ارزیابی رقابت
مدیریت و علوم انسانی مبتنی بر اصولی است که با قواعد علوم تجربی و منطق استدلالی ریاضی سازگاری کاملی .  باشدها میروش 

)پوزیتویستی( از ارجحیت بیشتری برخوردار است.   گراییارادایم تجربهدر علوم انسانی نسبت به پ  پارادایم تفسیری ندارند. بر این اساس

 

1 Interpretive Rranking Process 
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و   عوامل بپردازد اولویت  گیری از منطق تفسیرگرایانه و تحقیق در عملیات نرم به تعیین  کند با بهره بندی ساختاری نیز کوشش میروش رتبه 
  [50]. شودمی  ختم  موردمطالعهمدلی گرافیکی از معیارهای پدیده  ارایه درنهایت نیز به 

 اند از: مراحل این روش عبارت 

بندی  بندی لازم است دو مجموعه متغیر مشخص شوند، یک دسته شامل متغیرهایی که باید رتبهرتبه  فرآیندشناسایی دو مجموعه متغیرها: برای انجام   −
مثال اقدامات و عملکرد و  عنوان شوند. به متغیرهای مرجع نامیده می  ها صورت پذیرد کهبایستی براساس آن  ی بندرتبهشوند و یک گروه هم متغیرهایی هستند که  

 .  ...  ها وفرآیندیا بازیگران و 

ها در قالب ایجاد یک ماتریس روابط متقابل مشخص  گذاری آنتاثیرها و میزان  پس از مشخص کردن دو گروه از متغیرها، بایستی روابط بین آن −
 شود. 

 . یر روابط مقایسات زوجی بین متغیرها و تفس −

 . ها در قالب تعداد روابط تسلطبندی و تفسیر رتبهانجام رتبه −

 . گرافیکی از روابط  ارایهها و تفسیر ترتیب رتبه −

 های پژوهش یافته -4

 های بخش فراترکیب یافته  -4-1

 تنظیم سوالات پژوهش 

 د.باش می طرحقابل  2 جدولزیر در قالب  هایسوالاصلی این پژوهش،  لهابا توجه به مس

 گردند.در سند ذکر می آمار و ارقام  همراه با جدول، نمودار و شکل با ارایه  هاافتهی

 . مورد استفاده در فراترکیب هایسوال  -2جدول 

Table 2- Questions used in Meta-synthesis 

 

 

 

 

 

 مند متون و ادبیات مربوطهنظام جستجوی 

، گیتریسرچ،  پروکوئست،  نگری رکت، اسپر یدانسی سا امرالد، )اسکوپوس،  شامل  یسیزبان انگل داده معتبر به گاهیپا  6پژوهش از   نیا در
مگز(   نت، نور )جهاد دانشگاهی، مگیران، سیویلیکا، علم  شامل یفارس  به زبان داده   گاه ی( و پنج پاآر،ان اسکنزی، اس،ی مک پایگاه داده

به اهداف اصلی پژوهش از کلیدواژه گاهیپا نیا مستندات در یجستجو  یانتخاب شدند. برا های فرآیندهایی مانند "مدیریت  ها با توجه 
ها" در جستجوهای فرآیندسازی  "، "چابک وکارکسبهای  فرآیند"چابکی در مدیریت    "،وکارکسبهای  فرآیند"چابکی    وکار چابک"،کسب

 اینترنتی استفاده شد. 

 و انتخاب مقالات مناسببررسی 

 سوا لات اصلی پژوهش  پارامترها

 
 چه چیزی؟ 

 
What 
 

هایی الگوی مدیریت فرآیندهای سازمانی از چه عوامل یا مؤلفه
شده است؟تشکیل  

سیستمی و درونی با یکدیگر دارند؟ این عوامل چه ارتباطات   

-در چه جامعه
ی؟ا  

Who های معتبر شده به زبان انگلیسی و فارسی در سایتمقالات ارایه
 علمی و دانشگاهی 

ی در چه بازه
 زمانی؟

When ی  مقالات فارسی استخراجی در دهه 90 و مقالات انگلیسی از  
2006سال  تا سال   2021 

تحلیل کیفی مستندات مربوطهبه روش  How با چه روشی؟   

https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyt.2017.00269/full
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محتوای چکیده،  عنوان متناسب،  معیارهای بررسی  ، مبتنی بر  1شکل  نمودار    بر اساسو  مرحله مقالات جستجوشده در گام قبلی   نیا در 
 رویکرد پژوهشی داشتن بررسی گردیدند. کلی و 

 .انتخاب مقالات مناسب فرآیند -1 شکل
Figure 1- The process of selecting suitable articles. 

 استخراج اطلاعات مقالات منتخب

بار    قرار گرفت و کدهای مربوطه استخراج گردید که پس از حذف موارد مشابه    یموردبررس در این پژوهش مقالات منتخب چندین 
 کد محوری از منابع حاصل گردید.  47 درمجموع 

 های کیفیوتحلیل و ترکیب یافتهتجزیه

 نیا زا یک هر مفهوم  با درنظرگرفتن یک کد در نظر گرفته شده است. سپس  عنوانبه ن یشیاز مطالعات پ شدهاستخراجعوامل   تمام ابتدا 
بندی  جمع در این مرحله مشخص شدند؛ اصلی پژوهش میمفاه بیترت نیابهشدند و    یبنددسته مفاهیمی مشابه کدها، این موارد در

 آورده شده است.  3جدول در  فرآیندنتایج این 

 .های بخش فراترکیبیافته  -3جدول 

Table 3- Findings of the metacombination section. 

هامقوله  کدهای محوری  مفاهیم 
 
 
 
 
 

های  ها و توانمندیقابلیت
 سازمانی

درک و شناخت 
 محیطی 

های محیطی کشف تغییرات و فرصت  
ها با مدیریت منابع فرآیندهمسوسازی 

 محیطی 
ای از نیاز مشتریانکسب اطلاعات لحظه  

 
 
 

 سازگاری پویا

 

ها فرآیند پذیری انعطاف  
 قابلیت پیکربندی مجدد 

 واکنش سریع و فعالانه در برابر رویدادها
 قابلیت سازگاری با تغییرات

هافرآیندقدرت یادگیرندگی   
هافرآیند افزایش سرعت   

 پاسخگویی به نیازها و ترجیهات مشتری
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های کاری توانایی تغییر سریع تیم  
 
 
 
 
 
 
 
 

-توانمندسازها و عوامل زمینه
یا  
 
 
 
 
 
 

هافرآیند حاکمیت  هافرآیند ها و شفافیت نقش   
ها و قواعد شفاف دستورالعمل   

 فرهنگ و سیاست متناسب  فرهنگ 
 باور به پذیرش تغییرات 
 پذیرش فرهنگ نوآورانه 

 
های  زیرساخت

 فناوری

های دیجیتال فناوری  
هافرآیندخودکارسازی   

 اسکرام
ها فرآیند سازی آوری شبیهفن  

 
فرآیندرهبری   

 ارتقای سطح پاسخگویی مدیران 
توسط مدیران موقعبهکسب اطلاعات   

 قدرت همسوسازی با اهداف راهبردی
های دشوار و  فرآیند هدایت سازمان به سمت 

 پیچیده 
ایجاد همکاری و هماهنگی مشترک بین 

)ایجاد کار تیمی(  کارکنان  
 کارکنان آگاه و فعال نیروی انسانی

 توجه به بعد شایستگی کارکنان
 
 
 
 
 

ها و اقدامات اساسی کنش  
 
 

 
 

کارآمدسازی  
 اجزای چرخه عمر 

نظرات ذینفعان در اجزای  یسازکپارچهی
عمر  چرخه  

 مشارکت اجتماعی در اجزای چرخه عمر
ارزیابی و اعتبارسنجی مشارکت افراد در  

 سراسر چرخه عمر 
های محیطی در  توجه به تهدیدات و فرصت

 اجزای چرخه عمر 
های پویا فرآیندبخشی به رسمیت  

مدیریت کیفیت  
ها فرآیند  در  

هافرآیندناب بودن   
ها فرآیند های کیفیت توجه به شاخص  

نفعانایجاد ارزش دائمی و زودهنگام به ذی  
 یسازکپارچهی

مدیریت دانش با 
های  فرآیند 

 سازمان 

هافرآیندگذاری دانش در به اشتراک  
نفعان در بهبود  استفاده از دانش ضمنی ذی

هافرآیند   
 مستندسازی دانش 

 
 
 
 

های کلیدی عملکرد شاخص  

های کمی شاخص  اثربخشی  
 سرعت در توسعه و پیشرفت

 سودآوری 
ها کاهش هزینه  

 
های کیفی شاخص  

 مشارکت کارکنان 
 مزیت رقابتی

ارزش برای جامعه ایجاد   
 رضایت مشتری 

 سلامت سازمانی
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 کنترل کیفیت

ضریب    ،شودکیفی سنجیده می  پایایی تحقیقات گری دعبارتبهیا    یموردبررس در کدگذاری متون   اندازه توافق  آن  لهیوس به شاخصی که  
ارزیابی   باشد،مطرح میکه در ضریب کاپای کوهن  چهآن گر ی دعبارتبه  شود.نامیده می(Cohen’s kappa coefficient)  کاپای کوهن

با ، نتایج این دو کدگذاری  ازآنپس است که    زمانی معنادار  با فاصله اما    دگذاری توسط خود پژوهشگرمجزا یا ک   اندازه توافق بین دو فرد 
باشد   ترک ینزد +  ۱که هر چه به    + است۱تا    -۱ای عددی بین  زهضریب کاپا و تحلیل آماری مبتنی بر آن انداشوند.  سه میمقاییکدیگر  

های نزدیک به دهنده وجود توافق وارون و عکس و اندازهنشان  -۱های نزدیک به  باشد. اندازهبیانگر وجود توافق متناسب و مستقیم می
 دهد. صفر عدم توافق را نشان می 

  تیدرنها  پرداخته شد.منابع توسط خود پژوهشگر  مجدد    یبه کدگذار د یک ماه(  حدو)  یمعنادار  زمانمدتبعد از گذشت  در این پژوهش  
شود، پژوهشگر  نشان داده می  4جدول  که در    طورهمانمتفاوت، شاخص کاپا محاسبه شده است.    جادشدهیابا توجه به تعداد مفاهیم  

مفهوم مشترک هستند که طبق فرمول محاسبه کاپا    9مفهوم ایجاد کرده که از این تعداد    10مفهوم و در بازبینی مجدد    11اول    در مرحله
 .باشدی پایایی مناسب کدهای استخراجی میدهندهنشان  5جدول شود و طبق محاسبه می 747/0مقدار حدود 

 . پایایی کدهای استخراجی از فراترکیب -4جدول 

Table 4- Reliability of codes extracted from metacombination. 

 

 

 

 

 

 . [51] هاین کدگذاریزان توافق بی ن مییب کاپا در تعیر گوناگون ضریمقاد یریمراتب اعتمادپذ -5  جدول 
Table 5- Reliability levels of different values of kappa coefficient in determining the agreement between 

codings [47]. 

 

 

 

  

 

 های بخش تحلیل مضامین یافته  -4-2

 و تشکیل مضامین پایه ایجاد کدهای اولیه

 نظر محقق در مرحله اول
 

 بله خیر مجموع 
10 B= 1 A= 9 بله 

بازبینی نظر محقق در مرحله  2 D= 0 C= 2 خیر 
N=12 1 11  مجموع 

 

توافقات  مشاهده  شده  =
𝐴 + 𝐷

𝑁
=  0.75 

توافقات  شانسی =
𝐴 + 𝐵

𝑁
×

𝐴 + 𝐶

𝑁
×

𝐶 + 𝐷

𝑁
×

𝐵 + 𝐷

𝑁
= 0/0105 

𝐾𝑎𝑝𝑝𝑎 =
توافقات  مشاهده  شده  − توافقات  شانسی

1 − توافقات  شانسی
= 0/7473. 

 مقدار آماره کاپا  قدرت توافق
 کمتر از صفر  ضعیف 

 0.2-0 کم 

از متوسط  ترنییپا  0.21-0 .4 

 60. 0-0.41 متوسط 

 80. 0-0.61 خوب

 1-0.81 عالی 
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های  ی دادهشود که همهزده می   ها از بافت اصلی خود، جدا و به روشی برچسبکه از قبل بیان شد، بخشی از داده  طورهمان در این قسمت   
های مربوط به موضوع از داخل متون دارای یک برچسب واحد را بتوان بازیابی و با یکدیگر بررسی نمود. در این مرحله روایات و گزاره

 . گذاری شدندگزاره برچسب 273 درمجموع مصاحبه استخراج گردیدند که 

 ادغام مضامین پایه و تشکیل مضامین سازمان دهنده 

  خروجی این بخش، تشکیل   .گرفتند  قرار  دیگر مفاهیم مشابه در کنار همبا یکدیگر ترکیب و تلخیص شدند و    ضامین پایهدر این بخش م 
 آورده شده است.  6جدول دهنده است که در مضامین سازمان

 

 . دهندهادغام مضامین پایه و تشکیل مضامین سازمان -6جدول 

Table 6- Integration of basic themes and formation of organizing themes. 

مورداستفاده مضامین پایه  مضامین سازنده  ردیف   

 یادگیرندگی سازمانی 1

له ایادگیری در عمل، شناخت دقیق واقعیات صحنه میدان، مس
اصلی، همزیستی تئوری و عمل،   مسایلمحوری، تشخیص درست 

بین مجریان و  مسایلخلاقیت و نوآوری در اجرا، فهم مشترک 
هوش   یفرصت، ارتقا مثابهبهاز تهدیدات  یبرداربهرهمعماران، 

سازمانی، تفکر سیستمی، الگوبرداری از رقبا، جلوگیری از  
وخطاآزمونمدیریت   

 حفظ پایداری خلاق 2

، حفظ  شده کنترلدر نقاط حساس، آزادی عمل   یاستانداردساز
در سطح مطلوب، حفظ استانداردسازی در کنار   یاستانداردساز

  پویایی، هدایت و حفظ سازمان در مرز آشفتگی، توجه به حفظ
ها، شفافیت در راهبردهای  تعادل در استانداردسازی، تنوع دیدگاه

 کلیدی 

 سازگاری پویا 3

قدرت پاسخگویی به تغییرات محیطی، قابلیت پاسخگویی  
های  العمل درست در برابر محرک ها در محیط واقعی، عکسفرآیند 

ها در میدان  فرآیند  یریپذ انعطافها، فرآیند محیطی، پویاسازی 
های بهبود،  فرآیند عمل، توجه به سطوح چابکی، سرعت در 

 هاینظامده، عدم تحمیل در های خودسازمانفرآیند تقویت 
 اجرایی

4 
 

فرآیندرهبری   

سازی مجریان  حمایت و نظارت مستمر مدیران ارشد، قدرت اقناع
و شجاعت در رهبری،   یر یپذ سکیر، رهبری مشارکتی، فرآیند 

قدرت ایجاد انگیزه درونی، هدایتگری رهبران، رهبری  
گری رهبران کاریزماتیک، حکمت رهبری، نقش مربی  

یفرآیند حاکمیت  5  

ی، هماهنگی بین  فرآیند های حاکمیت متناسب، شفافیت در نقش
، ایجاد شرح وظایف دقیق و شفاف، بازنگری در  فرآیند ارکان 
ی، همکاری و هماهنگی بین اجزای سیستم،  فرآیند های نقش

ها، عدم تعارض بین نقشی سازی بین نقشهمسان  

 ساختار و سازمان  6

آمادگی و  معماری مبتنی بر هدف، ساختار اقتضایی و بومی، درجه
بلوغ سازمانی، مدیریت تغییرات پیچیده، توجه به رویکرد  

ریف مدل نظارتی  ی، وحدت جهت در عملیات، کار تیمی، تعفرآیند 
 اقتضایی و مناسب 

7 

 
استراتژی سازی مبتنی بر 

 بداهه 

همسوسازی راهبردی، تشخیص سریع و دقیق نیاز لحظه، توجه  
، اعتماد به مجریان در  یپژوه ندهیآ، توجه به اندازچشممستمر به 

در میدان عمل، اتخاذ و تشخیص  یریپذ سکیرعرصه عمل،  
درست و در لحظه راهبردها، عدم حساسیت افراطی در  

ها، ایجاد راهبردهای نوپدیدفرآیندراهبردهای اجرایی   

8 
ی عمر  کارآمد سازی چرخه

هافرآیند مدیریت   
شفافیت در توالی اقدامات چرخه، شناسایی نقاط اهرمی و  

ت و دقت در فاز مستندسازی  حساس در اجزای چرخه، سرع
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 دهنده و تشکیل مضامین فراگیرادغام مضامین سازمان

ی قبلی استخراج گردیدند، چندین  دست یافتن به مضامین فراگیر، مضامین سازمان دهنده که در مرحله  منظوربه در این مرحله از تحقیق   
 . تشکیل گردید 7جدول ها، مضامین فراگیر و عالی پژوهش مطابق مرتبه مورد بازخوانی قرار گرفتند و پس از ادغام آن

 . دهنده و تشکیل مضامین فراگیرادغام مضامین سازمان -7جدول 
Table 7- Integration of organizing themes and formation of inclusive themes. 

چرخه، مستندسازی شفاف و روشن، سرعت در طراحی 
هوشمندانه، دخیل کردن مجریان در    فرآیند ها، طراحی فرآیند 

 عمر ساده، هوشمندسازی چرخه، طراحی چرخهفرآیند طراحی 
عمر اقتضایی ی عمر، تعریف چرخهچرخه یروزرسانبهعمر،   

9 
کنترل و پایش مستمر 

هافرآیند   

، اصلاح در گردش  فرآیند اتصال داشبورد مدیریتی به مدیریت 
ها، توجه به فرآیند های دقیق ارزیابی ها، تعیین شاخص فرآیند 

پیامدها، طراحی نظام کنترل بازخوردها، تشکیل جلسات مستمر 
های نوظهور صحنه نترل بر مبنای واقعیتی، ک فرآیند پایش   

10 
 

ها فرآیند مدیریت کیفیت   

های  استراتژی یریکارگ به، افزوده ارزشکاهش مستندات فاقد 
های فرآیند  یسپاربرونها، فرآیند ها، ناب سازی فرآیند کیفیت 

های  فرآیند های مشابه، اقتصادی بودن فرآیند فرعی، ادغام 
های  فرآیند های بهبود، دقت در فرآیند بهبود، کاربردی بودن 

بیش از ظرفیت مجریان، اجرای آزمایشی  هاینظامبهبود، حذف 
، حذف  هانظامدر  افزودهارزشهای جدید، تولید فرآیند در 

 کاغذبازی 

11 

مدیریت  یسازکپارچهی
های  فرآیند دانش با 
 سازمان 

ات، تبدیل تجربیات موفق به  از تجربی شدهتیریمد استفاده 
های تخصصی دانش و اطلاعات، نشست یگذاراشتراک، به هانظام

-مدیریت دانش، راه فرآیند سازی در ، چابکفرآیند با مجریان 
ورزی قوی، مهارت استخراج دانش،  اندیشه یهامیتندازی ا

های معتبر استخراج دانش  

 نیروی انسانی 12

ل، شایستگی نیروی انسانی، استفاده از  معماران آگاه و فعا
های بهبود، قدر تحمل بالای افراد،  فرآیند های گوناگون در تخصص

گری در افراد، رویکرد رشد و توانمندسازی تقویت قدرت تحلیل 
 افراد 

 زیرساخت فناوری  13

ها، استفاده از  فرآیندها، اتوماسیون کردن فرآیند مکانیزه کردن 
فناوری تحت وب، اتوماسیونی کردن تدریجی و بر مبنای اولویت،  

توجه به سطح آمادگی سازمان در پذیرش فناوری، فناوری  
کاوی فرآیند   

 فرهنگ  14
و   یریپذ تیمسئولایجاد فرهنگ پشتیبان، فرهنگ یادگیرندگی، 

تعهد افراد، فرهنگ تعامل و مشارکت، عدم تعارض چابکی با 
سازمان فرهنگ  

های عملکرد کمی شاخص 15  زمان، هزینه  

های عملکرد کیفی شاخص 16  اثربخشی در محیط، شفافیت و سلامت سازمانی  
های محیطیشناخت محرک  درک و شناخت محیطی  17  

مورداستفادهمضامین سازمان دهنده  مضامین فراگیر ردیف   

ها ها و توانمندیقابلیت 1  
-سازگاری پویا، استراتژییادگیرندگی سازمانی، حفظ پایداری خلاق، 

شناخت محیطی  ازی مبتنی بر بداهه، درک وس  

2 
توانمندسازها و عوامل  

ای زمینه  
رهبری فرآیند، حاکمیت، نیروی انسانی، فرهنگ، ساختار و سازمان، 

 زیرساخت فناوری 
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 مضمون روش تحلیل روش فراترکیب و از شدهاستخراج مضامین تلفیق

)مفاهیم( شامل درک و شناخت محیطی، سازگاری    دهندهمفهوم سازمان  12شد، تعداد   فراترکیب مشاهدههای بخش  در یافته طور کههمان  
نیروی انسانی، زیرساخت فناوری، کارآمدسازی چرخهفرآیند، رهبری  فرآیندپویا، فرهنگ، حاکمیت   ، مدیریت  فرآیند ی عمر مدیریت  ، 

ها ( توانمندی)مقوله بعد اصلی 4های کیفی و کمی در قالب های سازمان و شاخص فرآیندسازی مدیریت دانش با ، یکپارچهفرآیندکیفیت 
 هامیان نتایج مصاحبه شدند. این مفاهیم از های کلیدی عملکرد استخراجهای اصلی و شاخصها، توانمندسازها، اقدامات و کنشو قابلیت

 هاتحلیل مضمون آن و  هااز میان مصاحبه کاملا جدید صورتبه  مضامین از دیگر یا دسته اما شد،  نیز استخراج مضمون در تحلیل

های سازمانی دارند که فرآیند شد. این مفاهیم نو و مهم بیشتر اشاره به بعد همزیستی و لزوم تعادل بین ثبات و پویایی در مدیریت   شناخته
بودند.    متون اسناد یتحلیل محتوا و مندنظام مرور استخراجی از مضامین با تلفیق در  3شکل  در تحقیقات گذشته مغفول واقع شده 

مضامین استخراجی  ،رنگ اه یس الگو، خطوط  این های سازمانی مشخص گردید. درفرآیندکلی چابکی در مدیریت  )فراترکیب(، چارچوب 
تحلیل  که فقط از هستند مضامینی رنگ  قرمز موارد  اند وآمده  دستبه ها  چنین تحلیل مضمون مصاحبهو هم  مندنظام مرور از کههستند  

 گیری تشریح خواهد شد.نتیجه  اند که در بخشاستخراج گردیده  یآمار  ینمونه ها ازمصاحبه و مضمون

 

 . هااز فراترکیب و تحلیل مضمون مصاحبه شدهاستخراجتلفیق مضامین  -2شکل 

Figure 2- Combining the themes extracted from the meta-synthesis and thematic analysis of the interviews. 

ها و اقدامات اساسی کنش 3  
کنترل و پایش مستمر فرآیندها، مدیریت کیفیت فرآیندها،  

ی مدیریت دانش با فرآیندهای سازمان، کارآمد سازی  سازکپارچهی
عمر مدیریت فرآیندهاچرخه   

4 
های کلیدی  شاخص

 عملکردی
های موفقیت کیفی های موفقیت کمی، شاخصشاخص  
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 کنترل کیفیت نهایی 

 ت یدرنها)فراترکیب و تحلیل مضمون(،  های کیفی تحقیقدر بخش شدهاستخراجی هاشاخص کهاین در این پژوهش هرچند با توجه به  
 اساتید و خبرگان رسید، اما جهت اطمینان بیشتر از کیفیت و روایی اقدامات ذیل نیز صورت پذیرفت:  تاییدبه 

صحت  ها جهت اطمینان بیشتر از  تحقیق و استفاده از نظرات آن  فرآیندها با خبرگان مربوطه در طی  و به بحث گذاشتن نتایج داده  ارایه −
 . هاداده

 چندین مرحله صورت پذیرفته است.  صورتبه ها که انجام و گردآوری داده فرآیندخودبازبینی محقق در طی  −

 . موشکافانه از نظرات خبرگان طی چندین مرحله ی بردارادداشت یها با توجه ضبط صدای خبرگان و بازبینی مجدد متن مصاحبه −

 تفسیری  یبندرتبه  فرآیندهای بخش یافته  -4-3

  شناسایی دو مجموعه از متغیرها. -1گام 

بندی شوند و  کند؛ یک مجموعه از متغیرهایی است که باید رتبهیاین است که از دو مجموعه متغیر استفاده م IRP در تکنیک   1گام  
 و  ISM  در  شدهاستفادهبنابراین، متغیرهای  ؛  آورندمی  بندی را فراهممجموعه دیگر مجموعه متغیرهای مرجعی است که اساس این رتبه

IRPست با این تفاوت که دریکی ا IRP نظرات   بر اساس مطالعه این . درگیرد های عملکردی صورت میزوجی بر مبنای حوزه  مقایسات
  9ت مربوطه تعداد چنین بررسی پیشینه ادبیاهایی که در بخش روش پژوهش به آن اشاره شد و همدانشگاهی و تجربی با ویژگی خبرگان

در سیستم مدیریت   شده ییشناساهای  توانمندسازها و توانمندی و شده است آورده  8جدول  شناسایی شدند که در   عملکردی متغیر
 شوند. می گرفته نظر در شدهنییتع  عملکردی متغیرهای  برآوردسازی منظوربه عواملی  عنوانبه های سازمانی چابک، فرآیند

 

 . IRPبرای  شدهاستفادهمتغیرهای عملکردی  -8جدول 

Table 8- Functional variables used for IRP. 

 

  
  
  
  
  

 

 توسعه ماتریس روابط متقابل.  -2گام 

. دهدمی  نشان  را  عملکرد   و   اقدام   هر  میان  رابطه   وجود   عدم  یا   و   وجود  متقابل   روابط  ماتریس توسعه ماتریس روابط متقابل است.  2  گام  
عملی در    مورد( که دارای تجربه   11)به تعداد    از تکمیل پرسشنامه در بین خبرگان دانشگاهی  آمدهدستبه در این گام با توجه به نتایج  

های مربوطه با یکدیگر رسیدن به ماتریس متقابل ابتدا داده  منظوربه ی تدریس در این زمینه دارند،  چنین سابقهو هم   فرآیندی مدیریت  حوزه
 ها به شرح ذیل بوده است:شوند. راهنمای تکمیل داده می ارایه 9جدول  در  تیدرنهاشوند که جمع می

 . 0گذاری سطر بر ستون، عدد تاثیردر صورت عدم  .1

 . 1 کم سطر بر ستون، عدد  تاثیردر صورت داشتن  .2

 . 2متوسط سطر بر ستون، عدد  تاثیردر صورت داشتن  .3

 .3عدد  زیاد سطر بر ستون، تاثیردر صورت  .4

 متغیرهای عملکردی
 P1 اثربخشی در محیط 

 P2 سلامت سازمانی

 P3 سرعت توسعه و پیشرفت

ها نهیهزکاهش   P4 

 P5 سودآوری 

 P6 رضایت مشتری 

 P7 ایجاد ارزش برای ذینفعان 

کارکنان مشارکت   P8 

 P9 مزیت رقابتی
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 . 4عدد  خیلی زیاد سطر بر ستون، تاثیردر صورت  .5

 . پرسشنامه یها از داده آمدهدستبه جینتا -9جدول 

Table 9- The results obtained from the questionnaire data. 

 

 

 

 

 

  

 

ماتریس روابط متقابل( ابتدا یک مقیاس عددی واحد در نظر گرفته )  ک یرسیدن به ماتریس صفر و    منظوربه پس از تکمیل جدول بالا،  
باشد در   تربزرگ عدد مربوطه در جدول بالا از مقیاس    کهیدرصورتکنیم. طبق معادلات ذیل  شود و اعداد جدول را با آن مقایسه میمی

 گردد. گذاری می ، عدد صفر استفاده و جای صورت نیا(، عدد یک و در غیر 10 جدول متقابل )جدول روابط 

 
 کنند: ( برای یافتن عدد مقیاس از فرمول زیر استفاده می2005همکارانش )بولانس و 

 
 درنظر گرفته شده است.  22باشد که در این مطالعه طبق فرمول بالا عدد عدد مقیاس می mدهندگان و تعداد پاسخ nکه در آن 

 
( با متغیرهای E2)  ای پونمونه طبق این جدول، متغیر سازگاری    عنوان به تنظیم گردیده است و    10  جدولطبق این توضیحات در ادامه به شرح  

 است.  نقشی نداشته شدهفی تعر یعملکرد ارتباط داشته و طبیعتا در سایر متغیرهای  P1 ،P3 ،P5 ،P6 ،P7 ،P9عملکردی 

 .ماتریس روابط متقابل -10جدول 

Table 10- Matrix of mutual relations. 

 

 

 

  
 

 .مقایسات زوجی و تفسیر روابط -3گام 

P9 P8 P7 P6 P5 P4 P3 P2 P1 

 ( E1) یسازمانیادگیرندگی  35 20 42 34 33 39 32 32 41
 ( E2) ایپوسازگاری  36 10 35 20 27 36 32 13 29
 (E3) یآشفتگپایداری خلاق در مرز  32 16 30 20 27 28 28 22 32
 (E4بداهه )استراتژی سازی مبتنی بر  36 12 27 18 24 29 27 27 30
 (E5) یطیمح درک و شناخت  39 18 33 26 28 34 35 20 34
 ( E6) تیحاکم 26 41 30 31 35 28 24 36 28
 (E7) هافرآیند رهبری  26 37 34 37 34 35 25 37 30
 ( E8) یانساننیروی  33 32 38 31 31 34 28 40 34
 ( E9) یسازمانفرهنگ 29 35 35 27 24 29 30 26 26
 ( E10) یفناورزیرساخت  23 33 30 35 31 28 17 29 33
 ( E11سازمان )ساختار و  30 25 30 26 25 22 19 34 22

 𝑀 = {
𝑎𝑖𝑗 = 1      𝑖𝑓      𝑎𝑖𝑗 > 𝑚,

𝑎𝑖𝑗 = 0       𝑖𝑓       𝑎𝑖𝑗 ≤ 𝑚.
 

 𝑚 =  2 ×  𝑛. 

 𝑚 =  2 ×  11 =  22. 

P9 P8 P7 P6 P5 P4 P3 P2 P1 

1 1 1 1 1 1 1 0 1 (E1 ) 

1 0 1 1 1 0 1 0 1 (E2 ) 

1 0 1 1 1 0 1 0 1 (E3 ) 

1 1 1 1 1 0 1 0 1 (E4 ) 

1 0 1 1 1 1 1 1 1 (E5 ) 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 (E6 ) 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 (E7 ) 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 (E8 ) 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 (E9 ) 

1 1 0 1 1 1 1 1 1 (E10 ) 

0 1 0 0 1 1 1 1 1 (E11 ) 
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 ها و توانمندی  برای مقایسه توانمندسازهاابزاری    عنوانبه تسلط  مقایسات زوجی است. ماتریس تفسیری  ،  بندی تفسیریتکنیک رتبه  3  گام  
به متغیرهای   E2با متغیر    E1  ری متغ   برای مثالگردد.  واقع می  مورداستفادهمتغیرهای عملکردی(  مرجع )با توجه به متغیرهای   با توجه 

باشد، با    شدهثبت  ۱با توجه به یک متغیر عملکردی مشخص هر دو عدد  متغیر  گردد. اگر در مقایسه دو  مقایسه می  P9تا    P1 عملکردی
کرد با متغیر عملE2  و هم E1 ، همگردد. برای مثالدر آن حوزه عملکرد تعیین می  متغیرتسلط دو    9جدول  در    توجه به نظرات خبرگان

P1    بر اساس اما  دارند،  این    نظر خبرگانرابطه  دارد ت  E1بر    E2(،  9  لجدو حوزه )در   زوجی، هایهمقایس در شودمی تاکید.  سلط 

مقایسه  با مستقیما شوند بندیرتبه  باید که متغیرهایی بلکهنمی هم  آن روابط شوند،   مقایسه عملکردی متغیرهای بر اساس هابین 

 آورده شده است.  11 جدولروابط تسلط، در  ماتریس مقایسات، گردد. نتیجه اینمی

 

 

 .بندیتوسعه ماتریس تسلط و رتبه -5گام و  4گام 

  عملکردهایی   تعداد  ماتریس  این  در  سلول  هر.  گرددمی  خلاصه  تسلط   ماتریس  قالب  در  تسلط   روابط  توسعه ماتریس تسلط است.  4  م گا 
  گیرد می  قرار  دیگری بندی رتبه  متغیر  سلطه  تحت  کند یامی  پیدا   تسلط  دیگری  بندیرتبه  متغیر  بر  حوزه  آن  بندی دررتبه  متغیر  یک   است که

 دهد.نشان می را

بر سایر    بندیرتبهتعداد کل دفعاتی است که متغیر   D که  گرددمحاسبه می  D-B  بندی از طریق رابطهخالص تسلط برای یک متغیر رتبه
ای بندیگیرد. متغیر رتبهقرار می  یبند رتبهبندی تحت تسلط دیگر متغیرهای  کل دفعاتی است که متغیر رتبه  Bو    کندمتغیرها تسلط پیدا می

نمایش داده   12جدول بندی تمام متغیرها در قالب رتبه تسلط . ماتریسگیرد قرار می ۱در رتبه  ،ین خالص تسلط را داشته باشدکه بالاتر
 شود. می

 . متغیرها  یبندرتبهو  ماتریس تسلط -12جدول 

Table 12- Dominance matrix and ranking of variables. 

 ( E11) ( E10) ( E9) ---  ( E3) ( E2) ( E1) تسلط 

ت سلطه
تح

 

(E1 ) - 

P3,p4,p

5,p6,p8

,p9 

P1,p3,p

4,p5,p6

,p7,p8,

p9 

 --- 

P1,p3,p4,p

5,p6,p7,p8,

p9 

P1,p3,p5,p6,p

7,p8,p9 

P1,p3,p6,p7,p9,p4,p

5 

(E2 ) P1 - 
P1,p3,p

6,p7 
 --- 

P1,p5,p6,p

7,p9 
P1,p3,p6,p7 P1,p3,p5,p6,p7,p9 

(E3 ) 0 P9 -  --- P1,p5,p9 P1,p7 P1,p5,p6,p7,p9 

(E4 ) P1 P8,p9 
P1,p6,p

8 
 --- P1,p8,p9 P1,p6,p7 

P1,p6,p7,p9 

 

(E5 ) 
P1,p

2,p7 

P1,p4,p

5,p7,p9 

P1,p3,p

4,p5,p6

,p7,p9 

 --- 
P1,p5,p6,p

7,p9 

P1,p3,p6,p7,p

9 
P1,p3,p5,p6,p7,p9 

(E6 ) 
P2,p

5,p8 

P2,p4,p

5,p8 

P2,p4,p

5,p8 
 --- 

P2,p4,p5,p

8,p9 

P1,p3,p6,p7,p

8,p9 

P2,p4,p5,p6,p7,p8,p

9 

(E7 ) 

P2,p

4,p5,

p8 

P2,p4,p

5,p8,p9 

P2,p3,p

4,p5,p6

,p8 

 --- 
P2,p4,p5,p

6,p8,p9 

P1,p2,p3,p4,p

5,p6,p7,p8 

P2,p3,p4,p5,p6,p7,p

8,p9 

(E8 ) 
P2,p

8 

P2,p3,p

4,p5,p8

,p9 

P1,p2,p

3,p4,p5

,p6,p8,

p9 

 --- 
P1,p3,p4,p

5,p6,p8,p9 

P1,p3,p6,p7,p

8,p9 

P1,p2,p3,p4,p5,p6,p

7,p8,p9 

(E9 ) P2 
P2,p4,p

8 

P2,p3,p

4,p6,p7

,p8 

 --- - 
P1,p2,p3,p6,p

7 
P2,p3,p4,p6,p7,p9 

(E10 ) 
P2,p

4 

P2,p4,p

5,p8,p9 

P2,p4,p

5,p8,p9 
 --- 

P4,p5,p8,p

9 
- P2,p4,p5,p6,p9 

(E11 ) 
P2,p

8 

P2,p4,p

8 

P2,p4,p

8 
 --- P1,p5,p8 P1,p8 - 

  D-B D (E11 ) (E10 )  --- (E3 ) (E2 ) (E1 ) رتبه نهایی
 ( E1) یسازمانیادگیرندگی  - 6 8 ---  7 7 66 3 4
 ( E2) ایپوسازگاری  1 - 4 ---  4 6 38 10- 8
 ( E3)پایداری خلاق  0 1 - ---  2 5 21 28- 10
 (E4بداهه )استراتژی سازی مبتنی بر  1 2 3 ---  3 4 24 0 6
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 .ها و تفسیر روابطبندیگرفیکی از رتبه ارایه -6گام 

 باشد.می شینماقابل   3شکل و در  شودیتفسیری انجام م بندیصورت چارچوب رتبه آمده بهدستهای به رتبه  

 (E5) یطیمح درک و شناخت  3 5 7 ---  5 6 48 19 2
 ( E6فرآیند )حاکمیت  3 4 4 ---  6 7 43 1 5
 (E7) هافرآیند رهبری  4 5 6 ---  8 8 59 26 1
 ( E8) یانساننیروی  2 6 8 ---  6 9 62 6 3
 ( E9) یسازمانفرهنگ 1 3 6 ---  5 6 28 26- 9
 ( E10) یفناورزیرساخت  2 5 5 ---  - 5 36 4- 7
 ( E11سازمان )ساختار و  2 3 3 ---  2 - 22 3 4
   19 40  --- 49 48 63 B 
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 . IRPشبکه گرافیکی مدل  -3شکل 

Figure 3- Graphic network of IRP model. 
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 گیری نتیجهبحث و  -5

  آمده دستبه از طریق تعامل با خبرگان، پس از تلفیق اطلاعات    از یموردنهای  در این پژوهش ابتدا پس از طی مراحل فراترکیب و تکمیل داده 
ر مضمون فراگی 4آمد که در قالب  دستبه متغیر اصلی  17از فراترکیب منابع و تحلیل مضامین متون مصاحبه، یک چارچوب کلی از تعداد 

 باشند: می طرحقابل ذیل 

 ای( عوامل زمینهتوانمندسازها )  -5-1

 عنوان به ای(  عوامل زمینه)   ییتوانمندسازها(، توسعه و تقویت  فرآیندخروجی  )  یسازمانهای  فرآینددر مدیریت    یچابکبه منظور دستیابی به
سازی  ها کمک نمایند و بتوانند تعادل بین نظم، رسمیتقابلیتهای اولیه به این سیستم ضرورت دارد تا در کسب سطح مطلوبی از ورودی

 از: اندعبارتها تحول برقرار نمایند. این توانمندساز و رییهای داخلی را با ظرفیت و گنجایش تغ فرآیندو کنترل رسمی 

نقش − در  شفافیت  ایجاد  معنای  به  که  مسئولیتحاکمیت  و  پژوهش  فرآیندهای  ها  در  که  رودریگ است  مولیناهای  و  و  [52]    یوز  کرپدژیف   ،
 هم اشاره گردیده است.  ]34[ لوی ( و تاهیر و ون2016)  [53]همکاران

پذیری، فرهنگ مشارکت و کار تیمی  ی مانند فرهنگ یادگیری و تحول، تعهد و مسئولیتفرآیندهای  ها و نگرشفرهنگ که منظور، باورها، ارزش −
 اند. کرده تاکیدبه این مقوله نیز  [34] لوی و تاهیر و ون  [53]باشد که تحقیقات کرپدژیف و همکاران می
های تحولی گفته  فرآیندپذیری و شجاعت در اجرای  ، ریسکفرآیندگذاری رهبر بر مالکان و مجریان  تاثیر که به قدرت تعاملات و    فرآیند رهبری   −

 قرار گرفته است.  تاکیدمورد   ینوعبه شود و در اکثر تحقیقات می
، کرپدژیف و     [54]  هاست که در مقالات ازدینسکیفرآیندو بهتر    ترع ی سرزیرساخت فناوری: شامل هرگونه فناوری و هوشمندسازی در اجرای   −

 اند. گرفته  قرار اشاره مورد نیز ، [31]مولایی و سریزدی ، [52]  ، رودریگیوز و مولینا[34] لوی ، تاهیر و ون  [53]  همکاران
، تاهیر و  [31]  های مولایی و سریزدی ها که در پژوهشهای کلیدی مانند آگاهی، دانش و ارتقا و رشد مستمر آننیروی انسانی: توجه به شایستگی −

 قرار گرفته است.  موردتوجه نیز    [40]نظری و معتمدی جعفرو   [31] لوی ون
بر   تاکید ی جابهها و سطح آمادگی و بلوغ سازمانی، تقویت کار تیمی های اقتضایی ساختار، مدیریت بر پیچیدگیساختار، سازمان: توجه به قالب −

 به این عامل اشاره نگردیده است.  یموردبررس صصی است که در تحقیقات وظایف تخ

 ها ها و توانمندی قابلیت  -5-2

تعادل    لزوم  به  توجه  پیچیده  در محیط  ذکرشدهبا  سازمان    طوربه های  در یک  و  فرآیندطبیعی  بنیادین  عناصر  به وجود  نیاز  چابک،  گرای 
و با  های سازمانی چابک را تشکیل میفرآیندباشند که ساختار اصولی از سیستم مدیریت  هایی میقابلیت توان در  ها میآن  بره یتکدهند 

 از: اندعبارت ها العمل موثری را اتخاذ نمود. این قابلیتمحیط پیرامونی عکس

. لذا سیستمی  دارد   ریپذانعطافهای  منعطف و تخصص   های آیندفرنیاز به    و پیچیده   های پرآشوب محیطدر  سازگاری  )این نوع    قابلیت سازگاری پویا −
و نوآورانه در کنار حفظ نظم و هماهنگی    دهخودسازمان های  فرآیندشود، احتمال بیشتری برای نمایش  ی تعادل ثبات و پویایی کشیده میی آشوب و نقطهکه به لبه
های  فرآیندپذیری سازمانی و سرعت تطبیق هوشمندانه  به عبارت دیگری منظور از این قابلیت، قدرت پاسخگویی محیطی، انعطاف  ؛ [55]ها داردفرآینددرونی  

و مولایی   [27] روسینگ و همکارانون   [11]، بدخشان و همکاران [19] باشد که در بسیاری از مقالات مانند برونو و همکارانسازمان با تحولات محیطی می
 هم اشاره گردیده است.   [31] و سریزدی 

های سازمانی برای درک نمودند، به توانایی تاکیدبر آن  ینوعبه هم   [37] و مزیانی و صالح   [36]  قدرت درک و شناخت محیطی که رایتو و سیلوا −
 . [56] ها اشاره دارد تهدیدها و فرصت  محیط خارجی و شناخت 

محوری در سازمان و توان  له ا عمل، شناخت دقیق واقعیات صحنه عملیات، رویکرد مس  یادگیرندگی: منظور توان و قابلیت یادگیری در عرصهقدرت   −
 قرار گرفته است.  موردتوجه کمتر  شدهمشاهده باشد. این عامل در سایر تحقیقات ها و تهدیدات بیرونی میبرداری و یادگیری از فرصتبهره 
اجرای استراتژی و تکمیل آن   زمانهم  طوربه دهی و های نوظهور و مبتنی بر بداهه: منظور از این متغیر، توان و قابلیت شکلجاد استراتژی قابلیت ای −

ز پیش  ها از یک چارچوب رسمی و اباشند لذا آنیعنی اصطلاحا راهبردها نوظهور و نوپدید می؛  باشد ی عمل میهای پیچیده و پویا و در عرصهدر محیط
 کنند. پیروی نمی شدهن ییتع
آزادی عمل   − پویایی،  و  بین استانداردسازی  قابلیت حفظ سازمان در مرز تعادل  پایداری خلاق،  از  بین  شدهکنترل پایداری خلاق: منظور  تعادل  ایجاد   ،

 باشد. حرکت سازمان در مرز آشفتگی می درمجموع نظمی و های رسمی و غیررسمی سازمان، تعادل بین نظم و بیسیستم
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 ت اساسیراهبردها و اقداما -5-3

توانند  های سازمانی است، میفرآیندچابکی در مدیریت    یی ابتکاراتی که هدفش ارتقا مبتنی بر اصل سوم چارچوب پیشنهادی، گستره
-بینیبه تغییرات پویا و پیش  موثراسخگویی سریع و  پ   منظوربه از طریق در پیش گرفتن راهبردها و اقدامات اساسی در یک محیط پیچیده  

 از: اندعبارتحاصل شود. این راهبردها و اقدامات ناپذیر در محیط سازمانی 

ریزی نمود، شکل کنترل و  توان مبتنی بر اهداف بلندمدت برنامهدر یک محیط پیچیده نمی  جاکهازآن ها:  فرآیندکنترل و پایش مستمر   −
ها بایستی بر مبنای ها بر مبنای اهداف بلندمدت نیز وجود نخواهد داشت، لذا کنترلود و امکان تعیین شاخصنظارت متفاوت خواهد ب

دقیق و مستمر مورد پایش جدی و بر مبنای متغیرهای پیچیدگی محیط مورد ارزیابی   طوربههای نوظهور صحنه عملیات باشد و  واقعیت
 های مرتبط بدین معنا کمتر صحبتی شده است. هشقرار گیرد. راجع به این مقوله در سایر پژو

ها، حذف کاغذبازی، ایجاد فرآیندسازی  ها: منظور از این اقدام، استفاده از مفاهیم مدیریت کیفیت مانند نابفرآیندمدیریت کیفیت   −
ادغام   و  مشتری  برای  مشابه،  فرآیندارزش  پژوهشفرآیندسازی  چابک  منظوربههای  در  که  همکارا های  هاست  و  ،   [11]نبدخشان 

 به آن پرداخته شده است.  [27]روسینگ و همکاران و ون  [38] گبهارت و همکاران 
ترین  یکی از مهم قرار گرفته است،    تاکیدنیز مورد    [21]  های سازمان که در تحقیق برونو و همکارانفرآیندسازی مدیریت دانش با  یکپارچه  −

 طور واقعی ها بهکند که سازمان کمک می   های سازمانیفرآیندسازی مدیریت دانش با  یکپارچه   . باید به آن توجه کرداست که  اقداماتی  
 . وکار استفاده نمایند کسب های فرآیندبخشی از  عنوان بهو چابک    شدهکنترل  صورتبه مدیریت دانش  از

وکار اجزایی هستند که مراحل، ساختار و  کسب   فرآیندهای عمر در مدیریت  : چرخهفرآیندی عمر مدیریت کارآمدسازی اجزای چرخه −
که از دیدگاه نویسندگان مختلف اجزای    هرچند.  [57]  کننددنبال شود را توصیف می  BPMهایی که بایستی تلاش شود در  فعالیت

ای بومی، اقتضایی و  سازمانی بایستی چرخههای فرآینددر مدیریت  ی سازچابک  منظوربهاند، اما متفاوتی برای این چرخه پیشنهاد داده
)کم انرژی و اثرگذار( یکی از    شفاف توالی اقدامات آن مشخص باشد. شناسایی نقاط هرمی و حساس   طوربه ساده طراحی نمود و  

 باشد. ترین اقدامات در این زمینه میمهم

 )پیامدها(  های عملکردیشاخص  -5-4

است که تحت عنوان مناسب   های کمی و کیفیشاخص  نیازمند تعریفهای سازمانی  رآیندفسازی سیستم چابکی در مدیریت  پیاده 
، این امکان را فرآیندهای کلیدی عملکرد با تمرکز روی نقاط حساس و استراتژیک  شاخصپیامدهای سیستم در نظر گرفته شده است.  

  در یک محیط پیچیده و پویا   شدهینیبشیپدر راستای اهداف    فرآیندکنند که در هر زمان بتوان تصویر دقیقی از چگونگی حرکت  فراهم می
  11 جدول با مطابق  های عملکردیبه حوزه توجه با  را هاو قابلیت بندی تفسیری توانمندسازها رتبه فرآیند از استفاده با ادامه . درداشت

کرده است و این نشانگر این است که سازمانی که خواهان  ها بالاترین رتبه را کسب فرآیندگردید. براساس این رویکرد، رهبری  یبندرتبه
گذاری رهبر بر مالکان و  تاثیری تعاملات و  باشد، بایستی در اولویت اول به نحوه های خود میفرآیندسازی در سیستم مدیریت  چابک 

های بعدی، چنین در اولویتد. هم های تحولی توجه داشته باش فرآیند در اجرای    فرآیندپذیری و شجاعت رهبران  ، ریسک فرآیندمجریان  
گاه و شایسته، بعد یادگیرندگی سازمان و توجه به ساختارهای اقتضایی را می طلبد توجه به اهمیت درک و شناخت محیطی، نیروی انسانی آ

 و در رویکردهای تفسیری تعیین  کهاین  ازجملهخود داشت.    به دنبالهایی را نیز  تحقیق محدودیت باشد. اینکه نیازمند توجه ویژه می
 نتایج نهایی بر افراد شخصی سلایق،  بنابراین  ؛نظرات خبرگان بوده و  به دانش متکی همیشه متغیرها میان مفهومی روابط تشخیص

نسبی  های سیستمی نیز آگاهیبود که بایستی از نظریه  فرآیندی مدیریت  باشد. محدودیت بعدی دسترسی به خبرگان حوزهمی گذارتاثیر
های چابکی  های تفسیری تحقیق در عملیات نرم، شاخصرویکرد سیستم یریکارگبه از طریق   کهاینبودند. در پایان با توجه به را دارا می

بندی شد؛ اما مدل مربوطه در جامعه آماری خاص مورد آزمون قرار نگرفت، لذا به سایر  و رتبه   های سازمانی احصافرآینددر مدیریت  
های ی و با محیط فرآیندهای اعتبارسنجی مدل پژوهشی احصا شده در دنیای واقعی، آن را در سازمان منظوربهشود محققین پیشنهاد می
طریق   از  و  درآورند.  روش   یریکارگبه پیچیده  اجرا  به  کمی  مدل   مثالعنوانبه های  از  )استفاده  ساختاری  معادلات  و   (SEMسازی 

شده  های آماری مربوطه را مورد آزمون قرار دهند. قطعا نتایج حاصل ا در نظر گرفتن روابط علت و معلولی آزمونسازی محققین و بفرضیه
 به توسعه دانش در این حوزه کمک خواهد نمود.
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