
www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

129

شناسايي عوامل توان مند ساز چابكي نيروي انساني 
به روش دلفي درصنايع الكترونيك  

ابوالفضل خسروي 1* - سيد حسين ابطحي2 - رضا احمدي 3 - حسين سليمي 4 

(تاريخ دريافت 1391/05/12  تاريخ پذيرش 1391/12/25)

چكيده
روندهاي تازه در علم و فناوري ، پايه هاي رويكردهاي پيشين در توليد و مهندسي صنايع را متزلزل ساخته است. از 
يكسو پيشرفت دانش در حوزه هايي مثل الكترونيك و فناوري اطلاعات آنقدر به سرعت انجام مي شود كه مجالي براي 
تدوين راهبرد هاي مناسب براي زمان حال باقي نمي گذارد و از سويى ديگر اين پيشرفت ها محيط بيرون را براي سازمانها 
نامطمئن و غيرقابل پيش بيني ساخته است. در مقابل سازمان ها هم با انتخاب رويكردهايي مثل انعطاف پذيري در توليد،تا 
حدودى بر مشكلات فائق آمده اند اما اين رويكرد نيز نمي تواند پاسخگو باشد . تفكر چابك رويكردي است كه مي تواند 

ضمن غلبه نسبي بر عدم اطمينان هاي محيطي ، ثبات و انعطاف لازم را نيز داشته باشد. 
مهمترين بخش در توليدچابك، منابع انساني است كه بتواند همپاي تغييرات فني در توليد شايستگي هاي مورد نظر 
توليد چابك را در خود داشته باشد. به عبارت ديگر در توليد چابك بايد قابليت هاي چابكي نيروي انساني، توسعه و 
پرورش يابد. اما يكي از مهمترين ضرورت هاي منابع انساني چابك ، ايجاد زير ساخت ها و بسترها و پيش  زمينه هايي 
است كه بتواند كار منابع انساني چابك را تسهيل و يا تقويت نمايد و منجر به افزايش چابكي گردد. توانا سازهاي چابكي 
نيروي انساني اين نقش را بر عهده دارند. عواملي كه حتي عدم وجود برخي از آنها (توان مندسازها) ، شايد قابليت هاي 
چابكي نيروي انساني را نيز بي اثر سازد. بنابراين شناخت ابعاد و شاخص هاي توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني 
اهميت فراواني دارد.  در اين پژوهش ابتدا چارچوب كار با استفاده از مطالعات و تحقيقات پيشين در اين زمينه ، فراهم 
گرديد و سپس با استفاده از روش دلفي خبرگان  و با نمونه گيري قضاوتي و زنجيره اي، سعي شد تا الگوي صحيح مطابق 
نظر  خبرگان تهيه و تدوين شود. مراحل چهارگانه دلفي طي شد و نهايتا الگو تاييد شده هيات خبرگان با ابعاد پنج گانه و 
شاخص هاي متعدد مربوط به توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني، تدوين گرديد. اين ابعاد عبارتند از : اختيار ، قواعد 

و رويه هاي سازماني ، هماهنگي ، ساختار و مهندسي شغلي 

واژگان كليدي: توليد چابك ،  چابكي نيروي انساني ، توان مندسازها ،روش دلفي.
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1. مقدمه
از  تغييرات  آهنگ  افزايش  با  مواجهه  در  توليدى  بخش هاى  ناتوانى  اصلى  دلايل  از  يكى  چابكى   فقدان 
اوايل دهه 1990 به بعد است. محققان زيادى مفاهيم مربوط به چابكى، ماتريس  ها و تابع هاى آنرا  بررسى 
كرده اند . بسيارى از آنها مدافع تغييرات شديدتر برنامه ريزى راهبردى توليد هستند، اما معتقدند كه چابكى 
فرصتى براى افزايش توليد در قرن بيست و يكم است. هرچند تعاريف  چابكى متغير  است و جاى بحث 
و مناقشه دارد، اما اغلب محققان چابكى را  قابليتى تعريف كرده اندكه مستلزم بهره گيرى فعالانه از مزايا و 
فرصت ها ومواجهه مثبت با تهديدات رقابتى است كه همة آن ها ناشى از تغييرات مكرر و گاهى  بزرگ و غير 
قابل پيش بينى هستند. بنابراين فقدان چابكى مى تواند منجر به ضررهاى حقيقى قابل توجه واز دست رفتن 
وشاخص  عوامل  بيان  براى  سازمان ها  چابكى  اصطلاح  از  مطالعات  اين  از  بسيارى  در  شود [21].  فرصت ها 
هاى مختلف استفاده شده است [29 ، 27]. به همين نحو چابكى مى تواند موفقيت در عرصه رقابت را از 
نظر راهبردي ، با ايجاد يك تعادل اقتصادى ميان ماتريس هاى مهم تغييرات (مثلاً زمان، هزينه، كيفيت، 
قدرت و محدوده تغييرات ) تضمين كند. بيشتر كارهاى كمى  روى يك يا دو  بعد از ابعاد ويژة چابكى مانند 
كيفيت متمركز شده اند[26،6]. يا به بعد زمان  توجه نموده اند[9].  لازم به ذكر است كه در ميان جنبه 
هاي مختلف چابكى، چابكى نيروى انسانى تاكنون كمتر مورد توجه قرار گرفته است. چابكى نيروى انسانى 
توانايي كاركنان براى واكنش راهبردى نسبت به عدم اطمينان است. سازمان ها براى انتقال فنّاورى هاى ناآشنا 
و جديد براي محصولات خود ، بايد عمدتا به كاركنان خود تكيه  نمايند . در يك سازمان با محوريت نيروى 
انسانى، ممكن است فرصت هايى در آينده فراهم شود و از ريسك  مصون بماند. بنابراين منجربه بهبود عملكرد 
در بلندمدت تحت شرايط تغييرو عدم اطمينان خواهد شد. منابع در مورد چابكي نيروى انسانى بسيار اندك 
هستند و بيشتر در سطح مفهومى  به اين موضوع پرداخته اند.[12،5]. بدون مجموعه اى از اقدامات كسب و 
كار مرسوم و يا الگو هاى مرجع سازماني ، در عمل ابهامات بسيار زيادى در مورد چگونگى كسب چابكى در 
عمل وجود دارد. به ويژه شناخت نسبتا كمي در مورد ارجحيت الگو هاى چابكى نيروى انسانى ، الگوريتم هاي 
چابك محور ، پاداش ها و هزينه هاى مربوط به چابكى نيروى انسانى به همان نسبت مرتبط ترين معيارهاي 

عملكردي براي چابكي نيروي انساني وجود دارد[21].  
تعريف موضوع :

آنچه در آغاز هزاره سوم مى توان بر آن صحه گذاشت، آن است كه هر چه زمان مى گذرد، روش هاى اداره 
و مديريت سازمان هاى توليدى كمتر شبيه به زمان قبل است و نيازهاى محيطى كسب و كار، لزوم بكارگيرى 
الگوها، رويكردها وابزارهاى جديدى را به سازمان ها براى موفقيت و بقا ديكته مى كند. رقابت شديد حاكم 
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1- Upton

در بازارهاى جهانى هدف اصلى سازمان هاى بزرگ را از تلاش براى تحصيل سود و كسب درصد بيشتر سهم 
بازار به تلاش براى بقا تغيير داده است.تصوير سازمان در عرصه كنونى رقابت كسب و كار،مجموعه اى از 
فرايندهايى است كه هدف آنها ايجاد ارزش براى مشترى و آفرينش ارزش در خود سازمان است. ارزش چيزى 

است كه تنها مصرف كننده نهايى مى تواند آنرا تعريف كند[4]. 
تغييرات شگفت انگيزي كه در برخي رشته هاي علمي مثل الكترونيك و فناوري اطلاعات به وقوع پيوسته 
است، آن قدر سريـع مى باشدكه بسياري از سازمان هـا حتي مجـال فكر درمورد تطبيق يافتن بـا آنها را 
نمي يابند. رويكرد چابك به عنوان تفكر جديدي در توليد و حتي در فناوري اطلاعات ، بعد از دهه 1990 
بروز كرد و به سرعت توسعه و رشد پيدا نمود تا بتواند قابليت هاي خود را در برابر اين همه تغيير و عدم 

اطمينان محيطي به رخ بكشد.
براين اساس محور عمده در توليد چابك منابع انساني هستند. جهت چابك سازي منابع انساني نياز به 
ايجاد و تقويت عوامل خاصي است. «آبتن1» مطرح مى نمايد كه هر چند يكپارچگى در سيستم هاى رايانه اى 
مى تواند مزاياى جنبى رقابتى بيشترى فراهم كند،با اين حال نتايج مطالعه نشان مى دهد كه انعطاف پذيرى 
عملياتى عمدتااز طريق مجريان عملياتى كارخانه و به ميزانى كه مديران با آنهاارتباط برقرار مى كنند،تعيين 
مى گردد.[25]. نتيجه اينكه،دستيابى به انعطاف پذيرى توليد، نيازمند توسعه و نگهداشت نيروى انسانى با 
مهارت بالا،تطبيق پذير واز نظر فناورى داراى شايستگى لازم به نحوى كه توان برخورد با شرايط غيرجارى 
واستثنايى را داشته باشد [28]. ضرورت هاى مربوط به توليد چابك منجر به اين نتيجه مى شود كه چابكى 
بدون استفاده از دانش ومهارت كاركنان حاصل نمى شود[19،18،8]. بنابراين در اين پژوهش بدنبال يافتن 
عوامل افزايش دهنده و تقويت كننده چابكي (توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني) هستيم تا با شناخت 
ايـن عوامل  دستيـابي به چابكي امكان پذيـر گردد. معرفي تغييرات مختلفي كه در سازمان هـا روي داده 

مي تواند زمينه اي براي ورود به اين موضوع شود. 

2. عوامل موثر در تغييرات سازماني
شد،سازمان ها پيوسته درحال نغيير هستند. اين تغييرات مي توانند در هر كدام از  همانطور كه اشاره 
لايه هاي سازمانى و در ارتباط باهر كدام  از جنبه هاي سازمان صورت گيرند. منشا تغييرات سازماني عموما 
تغييرات در حوزه عوامل بيروني هستند. دو عامل اصلي كه سازمان ها را وادار به تغيير مي كنند عبارتند از: 
تغييرات حوزه كسب وكار و حوزه فناوري. بااين توضيح كه تغييرات حوزه كسب وكار معمولا سرعت بسيار 

كمتري نسبت به تغييرات فناوري دارند.
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تغييرات حوزه كسب و كار: سازمان ها درهر لحظه داراي كسب وكار مشخصي هستند.به عنوان مثال 
كسب وكار شركت پست جابجايي محموله هاي پستي مشتريان است. بسته به شرايط،ممكن است اين كسب 
وكار در گذر زمان دچار تغييرو تحول شود. تا همين اواخر يكي ازكسب وكارهاي مهم شركت هاي پست انجام 
امور تلگراف بود. درحال حاضر اين موضوع ديگر نقش چنداني در ارتباطات ندارد و بديهي است فرايندهاي 
كاري مربوط به آن نيز ازسازمان حذف شده است.به عنوان مثالي ديگر تا قبل از مطرح شدن آزمون هاي 
به  پست  شركت  وكار  كسب  جزو  آزاد  دانشگاه  ويا  سراسري  كنكور  نام  ثبت  هاي  دفترچه  سراسري،توزيع 
است.  پست  شركت  هاي  فعاليت  ترين  شده  ازشناخته  يكي  مورد  حاضراين  درحال  ولي  آمد  نمي  حساب 

بنابراين تغييراتي كه در حوزه كسب و كار يك سازمان رخ مي دهد مي تواند سازمان را دچار تغيير نمايد.
تغييرات فناوري: هرسازماني در راستاي انجام وظايف خود از فناوري هاي مشخصي استفاده مي كند كه 
يكي از مهمترين آنها فناوري اطلاعات و ارتباطات است. يكي از عواملي كه به ويژه پس ازظهور فناوري هاي 
اطلاعاتي و ارتباطي پيوسته باعث تغييرات سازماني شده،ظهور فناوري هاي جديد است.ظهور يك فناوري 

باعث مي شود كه سازمان از جنبه هاي مختلفي تحت فشار قرار بگيرد كه برخي ازآنها عبارتند از: 
كاربرد فناوري جديد از طرف رقبا: استفاده رقباي يك سازمان از يك فناوري جديد مي تواندباعث 
بهبود كيفيت محصولات يا خدمات آن شود و در صورتي كه سازمان نتواند اقدام به ارائه محصولات يا خدمات 

مشابه رقباي خود نمايد، بازار خود را ازدست خواهد داد.
ارزان تر بودن فناوري جديد: فناوري هاي جديد اغلب مبتني بر روش هاي پيشرفته و ارزن تري نسبت 
به فناوري هاي   قديمي تر هستند و سازمان هايي كه مبتني بر فناوري هاي قديم باشند در دراز مدت قادر 

به رقابت در بازار نخواهند بود.
خدمات  يا  محصولات  ارائه كيفيت  به  قادر  جديد  فناوري  است  ممكن  جديد:  فناوري  بودن  كاربردي 
بهتري نسبت به فناوري قديمي باشد و همين عامل سازمان را تحت فشار مي گذارد كه به سمت استفاده از 

اين فناوري حركت كند.
و  نوع  نيز  و  خدمات  ارائه  هاي  روش  معمولا  جديد  هاي  فناوري  ظهور  مشتريان:  انتظارات  بالارفتن 
كيفيت محصولات را دچار تغيير مى كند و باعث مي شود انتظارات مشتريان بالاتر برود. به عنوان مثال ظهور 
فناوري نظير اينترنت باعث شده است كه امروزه مردم انتظار داشته باشند كه هر سازماني حداقل داراي يك 
سايت اينترنتي و نيز امكان دريافت پست الكترونيكي باشد ودر صورت امكان برخي از خدمات قبلي را به 

صورت الكترونيكي ارائه نمايد.
ميزان  معمولا  جديد  هاي  فناوري  ظهور  با  قديمي:  هاي  فناوري  پشتيباني  هاي  هزينه  بودن  بالا 
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پشتيباني از فناوري هاي قديمي محدودتر شده و هزينه هاي آنها بيشتر مي شود.
 نمونه هاي مشخص اين مورد را مي توان در هزينه هاي گزافي كه برخي از سازمان هاي كشور بابت 
چاپگرهاي  و  ها  پايانه  تعويض  خود(نظيرتعميريا  مركزي  كامپيوترهاي  بر  مبتني  هاي  سيستم  نگهداشت 
قديمي و غيره) متحمل مي شوند اشاره نمود.همين موضوع در دراز مدت باعث كاهش رقابت پذيري سازمان 
و شكست سازمان خواهد شد[2]. با شناخت اين تغييرات به ويژه تغييرات در فناوري هرچه بيشتر مي توان 

به لزوم چابك شدن سازمان ها واهميت منابع انساني چابك پي برد. 

3. مرورى بر پژوهش هاي مرتبط با چابكى نيروى انسانى
يكى از اولين بحث ها در مورد چابكى مدرن توسط « ناگل و داو1» انجام شده است . آنها فقدان چابكى 
را به عنوان يكى از دلايل اصلى ناتوانى بخش هاى توليدى سنتى در مواجهه با افزايش آهنگ  تغييرات از 
بعدازدهه 1990 ارزيابى كردند[18]. چابكى  در ميان محققان و متخصصان صنعتى در ساليان اخير بسيار 
مورد توجه واقع شده است و مطالعات متعددى در اين رابطه براى شناخت هرچه بهتر مفهوم چابكى ارائه شده 
است. به عنوان مثال «كيد2» چابكى را  قابليت واكنش در برابر نيازهاي بسيار متغيرو سريع  بازارها مى داند 
كه از طريق تغيير هرچه بيشتر توليدات موردپسند ،به روش ”زمان به موقع“ قابل انجام است.«گلدمن  و 
همكارانش3 » (1995) خاطرنشان مي كنندكه چابكى به معنى تلاش يك سازمان براى كسب سود بيشتر 
هاروي4»  و  نلسون   » است[10].  پويا  و  رقابتى  محيط  در  تغييرات  با  خود  بيشتر  چه  هر  سازى  سازگار  با 
و  نشده  بينى  پيش  فرصت هايى  به  موثرنسبت  واكنش  براى  سازمان  ظرفيت  چابكى  كه  معتقدند   (1995)
آماده سازى اثرگذار براى نيازهاى بالقوه است. «گوناسكاران5» (1998)  تأكيد دارد كه چابكى توان سازمان 
براى ورود به محيط رقابتى با تغييرات  غيرمنتظره و مداوم است كه اين تغييرات بيشتر در حوزه محصولات 
و خدمات اتفاق  مى افتد[11]. « يوسف و همكارانش6 » (1999) گفته اند كه چابكى بايد بايكپارچه سازى 
منابع قابل شكل دهي مجدد و اقدامات مرتبط با دانش ايجاد شود و هدف از آن بايد كسب رضايت مشتريان 
در بازارهاى در حال تغييرات سريع است[21]. «كاتاياما و بنت7 » چابكى را يك راهبرد براى پاسخ به موقع 
و پويا به تقاضاهاى بى ثبات  دانند كه از نظر اقتصادي به موقع و پويا باشد[15]. با وجود تنوع در تعاريف 
چابكى  در پژوهش هاي مختلف، بسياري معتقدند كه چابكى داراى سه ويژگى منحصر به فرد است كه آن را 
ازهر مقياس ويژه ديگر مثل انعطاف پذيرى، كوتاه ترين زمان انجام وكمترين هزينه متمايز مى كند: اول اينكه 
چابكى توانايي است كه توسط يك سازمان و براى استفاده از مزيت هاى مربوط به فرصت ها و استفاده مثبت 
از روبرو شدن با ريسك ها اتخاذ مى شود كه همه اينها ناشى از تغييرات پيش بينى  نشده بزرگ و مكرر، به ويژه  
1- Nagel & Dove
2- Kidd
3- Goldman et al
4- Kidd

5- Gunasekaran
6- Yusuf et al
7- Katayama & Bennet
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عدم اطمينان مبتنى بر بازاراست . دوم چابكى با استفاده از روش هايى براى براي ارزش گذاري توليدايجاد 
مى شود. سوم يكي از هدف هاي چابكى، كسب موفقيت بلندمدت با حفظ توازن اقتصادى راهبردى در ميان 

ماتريس هاى رقابتى بسيار مهم است .
از نظر گوناسكاران (1999) بطور ويژه چابكى نيروى انسانى اشاره به چهره انسانى چابكى در يك سازمان 
دارد . اساس چابكى نيروى انسانى توانايى براي تغيير قابليت  و ظرفيت نيروى انسانى  و متعاقب آن آموزش 
نيروى انسانى جهت تسلط كامل بر دانش  و مهارت ها است. به عنوان مثال «ويك1» (1979) مى گويد كه 
مهارت هاى آينده نيروى كار بايد به طور مستمر با بررسى پويايى محيط پيش بينى شود. «پراهالاد و هامل2» 
انساني  نيروي  چابكى  ايجاد  براى  تغييرات   از  قبل  كاركنان  مهارت هاى  در  سرمايه گذارى  كه  باورند  براين 
سازمانى  ايجاد  براى  را  مساعي  تشريك  داراي  و  باانگيزه   ، ماهر  افراد  است[20]. «كيد» (1994)  ضرورى 
چابك ضروري مي داند.  « يوسف و همكارانش3 » خاطر نشان مي سازند، در سازمانى كه كاركناني با عنوان 

شايستگي دارند، نهايتا به دانش جمعي آنها كه در توليدات تبلور مي يابد، اتكا ميشود[30].
 در مورد چابكى نيروى انساني مطالعات متعددى انجام شده است كه نشان مي دهد الگو ها و روش هاي 
چابكي نيروي انساني در حال توسعه است. پلونكا4 به اهميت عوامل انسانى در مطالعه چابكى نيروى انسانى 
توجه داشته است. زيرا اين عوامل به طور گسترده ، فرايند مستمر آموزش و توسعه را به همراه تئورى ، تجربه 
وعمل مورد حمايت قرار مى دهند. علاوه بر اين او سازوكارهاى بالقوه چابك محور، براى نيروى كار دانشي 
به  آموزش  ارائه  شتابنده،  يادگيري  جديد،  دانش  ،كسب  كاركنان  انتخاب  مثل  دهد  مي  قرار  بحث  مورد  را 
موقع[19]. «بورو و همكاران5» براى تحليل نقش فناورى اطلاعات درچابكى نيروى انسانى مطالعات تجربى 
را انجام دادند. آنها قابليتهاي پنج گانه چابكى نيروى انسانى را با استفاده از تجزيه و تحليل اجزاى اصلى 
به دست آوردند. (هوشمندى وآگاهى،شايستگى ها، تشريك مساعى، فرهنگ و سيستم هاى اطلاعات)[5]. 
«ساموكاداس و ساوني6»  الگوي سلسله مراتبي  و تئوريك را پديد آورده و از نظر تجربي محك زدند. اين الگو 
نشان مي دهد كه چگونه اقدامات مديريت نيروي انساني ( مثل درگيرنمودن كاركنان ، آموزش و انگيزش 
كاركنان ) به چابكي نيروي انساني كمك مي كند[24]. براساس پژوهش هايي كه توسط «هاپ و وان اين7» 
و همچنين « سيد محمدرضاايرواني و كريشنامورسي8» انجام شده ، متون اساسي وجود دارد كه ماهيت كمي 
چابكي نيروي انساني را از ديدگاه آموزش مهارت هاي مختلف مورد بررسي قرار مي دهد. كاركنان داراي 
مهارت هاي مختلف قادرند تا طيفي از وظايف مختلف را انجام دهند. بنابراين براي غلبه بر عدم اطمينان 

انعطاف پذيري دارند[14و13].   
برخي پژوهشگران ، توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني را در چند بعد تقسيم نمودند و توصيه هايي 
1- Weick
2- Prahalad and Hamel
3- Yusuf et all
4- Plonka

5- Breu et al
6- Sumukadas and Sawhney
7- Hopp and Van oyen
8- Iravani, S.M.R. &  Krishnamurthy
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در اين زمينه دارند :
مهمترين مولفه هاي عمده توان مندسازهاي چابكي

* اختيار سازمانى * (1) كنترل و دانش غير متمركز  (2)  وجوه افتراق پايين در قدرت (عناوين ، سطوح 
، ابعاد موقعيتى كم ) (3) پيوستگى كم به اقتدار وكنترل (4)  تعهد و وفادارى به پروژه يا گروه   (5) اختيار 

در پيوند با وظايف (6)تغيير اختيار با تغيير وظايف (7) حيطه وسيع كنترل
*قواعد و رويه هاى سازمانى *  (1) رويه و قواعد كم (2)  سطح پايين مقررات رسمى (درارتباط با شرح 
شغل ، جدول بندى هاى كارى )  (3)  سيال و روشن بودن تعريف از نقش ها  (4) سازماندهى غير رسمى

* هماهنگى *  (1) هماهنگى به صورت شخصى و غير رسمى (2) تفويض وظايف و تصميم گيرى (3) 
ارتباطات شبكه اى (4) هدف گرايى 

مجازى   (2) كار تيمى ،  * ساختار سازمانى* (1) ساختار تخت ، افقى ، ماتريسى ، شبكه اى ، يا 
پيوندهاى چند وظيفه اى (3) ناپديد بودن مرزبندى هاى بين وظايف و واحدها

* اقدامات مديريت منابع انسانى* (1) توان مند سازى كاركنان (2) مشاركت ودرگيرساختن كاركنان 
(3) جابجايى شغلى (4) غنى سازى شغلى (5) استقلال در تصميم گيرى (6) دسترسى به دانش و اطلاعات 
(7) كارتيمى (8) تيم هاى چند وظيفه اى (9) آموزش مهارت هاى چندگانه (10) آموزش و توسعه نيروى 

انسانى (11) توسعه متنوع و متفاوت [23]. 

4. روش اجراي تحقيق 
براي انجام پژوهش حاضر ، ابتدا از طريق بررسي و مرور پژوهش هاي انجام شده در اين زمينه تلاش شد 
تا الگوي اوليه اي در اين زمينه شكل بگيرد. سپس از طريق روش دلفي سعي شد تا روند روبه رشدي در الگو 
پديد آيد  و سرانجام الگوى نهايي توان مند سازهاي چابكي نيروي انساني شناسايي شد. به منظور توسعه و 
آزمون الگو طراحى شده، روش دلفى انتخاب گرديد.روش دلفى فرايندى است كه براى جمع آورى داده ها 
از متخصصان و ايجاد اجماع ميان قضاوت هاى آن ها به كار  مى رود. اين فرايند با استفاده از    مجموعه 
اى از روش ها براى جمع آورى و تحليل داده ها در تركيب با بازخورد نتايج به متخصصان صورت مى پذيرد. 
استفاده از روش دلفى به عنوان روش تحقيق زمانى مناسب است كه دانش يكپارچه اى درباره ى يك موضوع 
يا مساله وجود نداشته باشد. اين روش به ويژه زمانى كه هدف، بهبود درك ما از مشكلات، فرصت ها، راه حل 

ها و ايجاد پيش بينى هاست، مناسب است. محققان مراحل زير را پيشنهاد كرده اند:
1. تشكيل تيم اجرا و نظارت بر انجام دلفي 
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2. انتخاب يك يا چند هيات (هيات) جهت شركت در فعاليت ها. اعضاء اين هيات ها معمولاً متخصصان 
و خبرگان حوزه تحقيق هستند.

3. راه اندازي فعاليتهاي تنظيم پرسش نامه براي دور اول 
4. بررسي پرسش نامه از نظر نوشتاري (رفع ابهامات استنباطي و...  )

5. ارسال اولين پرسش نامه براى اعضاء هيات ها 
6. تجزيه و تحليل پاسخ هاي رسيده در دور اول 

7. آماده كردن پرسش نامه دور دوم (با بازنگري هاي مورد نياز)
8. ارسال پرسش نامه دور دوم براي اعضاء هيات ها 

9. تجزيه و تحليل پاسخ هاي دوردوم (مراحل 7الي 9تارسيدن به پايداري درپاسخ ها ادامه مي يابد)
10. آماده سازي گزارش توسط تيم تحليل گر [17].    

  
در اين پژوهش در گام اول از روش نمونه گيري قضاوتي براي تعيين اعضاي هيات استفاده شد و پس از 
تعيين فهرست اوليه اعضا با استفاده از روش نمونه گيري زنجيره اي از افراد مذكور درخواست گرديد كه در 
فرمي كه براي همين منظور براي آنان ارسال گرديده بود، مشخصات ساير افرادي را كه براي مشاركت در 
هيات مناسب مي دانند، اعلام نمايند. به اين ترتيب اعضا هيات با استفاده از دو شيوه غير احتمالي مورد اشاره 
انتخاب گرديده اند. تعداد نمونه نيز از جمله نكاتي است كه بايد در هيات به آن توجه نمود. زماني كه بين 

اعضاي هيات تجانس وجود داشته باشد ، بين 10 تا 20 عضو را در اين مورد توصيه كرده اند.

5. جامعه آماري
  اين پژوهش در صنايع الكترونيك ايران ، به عنوان صنايع معتبر تحقيقاتي و اجرايي كشور در زمينه 
الكترونيك و مخابرات، صورت پذيرفت.برخي از كارشناسان ارشد و مديران اين صنايع به شيوه اي كه در روش 

اجرايي تحقيق گفته شد، در فرايند دلفي نخبگان شركت داشتند.
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الگوي اوليه شناسايي توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني

6. اجراي هيات  و تشكيل و تركيب 
روش دلفي با مشاركت افرادي صورت مي پذيرد كه در موضوع پژوهش داراي دانش و تخصص باشند.

اين افراد هيات دلفي را تشكيل مي دهند. انتخاب اعضاي واجد شرايط براي هيات از مهمترين مراحل اين 
روش محسوب مي شود. براين اساس اعضاي هيات دلفي براي اين پژوهش به صورت نمونه گيري و تركيبي 
از روش هاي هدفدار يا قضاوتي و همچنين روش گلوله برفي يا زنجيره اي برگزيده شدند. براين اساس ابتدا 
از 12 نفر تقاضا شد كه در شكل گيري اوليه هيات شركت كنند. اين افراد يك يا چند ويژگي ، از ويژگيهاي 

زير را در خود داشتند : 
الف- عضو هيات علمي دانشگاه متخصص در زمينه مديريت منابع انساني

ب- مديران منابع انساني در جامعه آماري مربوطه ( صنايع الكترونيك ايران )
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ج- مديران توليد و پژوهش آشنا با حوزه منابع انساني در جامعه آماري مربوطه (صنايع الكترونيك ايران )
د- مديران طرح و برنامه ريزي و تحليل گردر حوزه مديريت منابع انساني در جامعه آماري مربوطه (صنايع 

الكترونيك ايران )
مرحله اول هيات خبرگان : بر مبناى روش نمونه گيرى منتخب، در اين پژوهش ابتدا به شيوه قضاوتى12  
نفر از خبرگان انتخاب و فرم دعوت از خبرگان توسط پژوهشگر به صورت حضورى به آنان ارائه شد و پس از 
توضيحات لازم در زمينه موضوع و اهداف تحقيق، موافقت آنان براى مشاركت در هيات خبرگان جلب گرديد. 
در فرم مذكور از پاسخگويان خواسته شده بود كه با توجه به اهداف پژوهش چنانچه فرد يا افرادى را براى 

مشاركت در اين هيات ها مناسب مى دانند، مشخصات آنها را در جدول مربوطه درج نمايند.
براى  را  نفر  جمع 17  پاسخگويان  اول،  مرحله  هاى  فرم  گردآورى  از  پس    : خبرگان  هيات  دوم  مرحله 
مشاركت در پژوهش واجد شرايط تشخيص دادند كه 6 نفر آنها در گروه اول قرار داشت و در نتيجه، 11 نامزد 

جديد مورد توجه قرار گرفت. 
مرحله سوم هيات خبرگان : گروه دوم در مجموع 22 نفر را پيشنهاد نمودند كه 6 نفرآنها در گروه اول 
و 4 نفر در گروه دوم قرار داشت و در نتيجه فرم درخواست از خبرگان براى شركت در هيات براى 12 نفر 

جديد ارسال شد.
مرحله چهارم هيات خبرگان : گروه سوم نيز جمعا 26 نفر را معرفى نمودند كه سه نفر مربوط به مرحله 
اول ، هفت نفر مرحله دوم و سه نفر نيزبه مرحله سوم تعلق داشتند.  و براين اساس براي 13 نفر فرم هيات 

خبرگان ارسال گرديد.
در دور اول فهرست ابعاد و شاخص هاي توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني در اختيار اعضاي گروه اول 
قرار گرفت تا در مورد آنها اظهار نظر نمايند . همچنين از آنها خواسته شد كه نظرات خود را در قالب پيشنهاد 
يا اصلاح شاخص به مجموعه اضافه كنند. در دور دوم مجموعه عوامل گرد آوري شده به همراه نتايج مرحله 
اول در اختيار گروه دوم قرار گرفت تا ميزان اهميت هر يك از ابعاد و شاخص ها تعيين شود. دور سوم نيز با 
نتايج مرحله اول ودوم همراه گرديد و در هر مرحله ، پژوهشگر اصلاحات لازم را بر روي شاخص ها و ابعاد 
انجام مي داد. ضمن آنكه ميانگين نتايج در اختيار گروه هاي هيات قرار مي گرفت. نهايتا در دور چهارم هيات 

به يك اتفاق نظر مناسب رسيد.
در مراحل چهارگانه هيات تعيين اهميت و موثر بودن شاخص ها در قالب طيف ليكرت ارائه مي شد و 

ميانگين پاسخ هاي مراحل قبل نيز با آن همراه بود.
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فرايند پژوهشي دستيابي به الگوي توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني با روش دلفي :
جهت عملياتي نمودن پژوهش به شاخص ها و سنجه هايي نياز بودكه بتوانند اين ابعاد را بسنجند. عمده 
منابع مورد استفاده براي مشخص نمودن شاخص ها، مطالعات و پژوهش هايي بود كه در زمينه اين ابعاد در 
چابكي و بعضا برخي متون ديگر صورت پذيرفته بود. قابل ذكر است كه در طول فرايند دلفي ، برخي از اين 

ابعاد و شاخص ها بارها و بارها مورد بررسي و تجديد نظر قرار گرفتند.  
نتايج و يافته هاي مراحل چهارگانه دلفي توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني :

نتايج مرحله اول: در اين مرحله، اعضاي هيات  از بين شاخص هاي موجود توان مندسازهاي چابكي 
نيروي انساني كه 22 شاخص بود، 7 مورد ازآنها را پيشنهاد اصلاح دادند و بقيه را كه 17 مورد بود تاييد 

نمودند.
نتايج مرحله دوم: در اين مرحله، اعضاي هيات در مورد شاخص هاي توان مندسازهاي چابكي نيروي 
انساني كه 27 شاخص بود، تعداد 2 مورد از شاخص ها را پيشنهاد حذف دادند و 5  مورد از انها را پيشنهاد 

اصلاح دادند و بقيه را كه 20 مورد بود مورد تاييد قرار دادند.
نتايج مرحله سوم: در اين مرحله، اعضاي هيات پيرامون شاخص هاي توان مندسازهاي چابكي نيروي 
انساني كه 25 شاخص بود، 5 مورد آنها را پيشنهاد اصلاح دادند و 7 شاخص را پيشنهاد نمودند كه حذف 
شود و بقيه را كه 13 مورد بود، تاييد نمودند. ضمن آنكه پيشنهاد جايگزيني يكي از ابعاد مهم  به نام تشريك 

مساعي  با مديريت دانش مورد تاييد قرار گرفت.
نتايج مرحله چهارم: در اين مرحله، اعضاي هيات در مورد 14  شاخص توان مندسازهاي چابكي نيروي 

انساني ، با توجه به نتايج دورهاي قبل و ميانگين پاسخ هاي دورهاي قبل توافق توافق نسبي پيدا نمودند.

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 18- زمستان1391

www.SID.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

140

مهمترين  ابعاد و شاخص هاي  توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني ( دور چهارم دلفي )

7. تعيين معيار اتفاق نظر   
در اين پژوهش براى تعيين ميزان اتفاق نظر ميان اعضاى هيات ، از ضريب هماهنگى كندال استفاده شد. 
ضريب هماهنگى كندال مقياسى است براى تعيين درجه هماهنگى وموافقت ميان چندين دسته رتبه مربوط 
به N شيئى يا فرد. در حقيقت با كاربرد اين مقياس مى توان همبستگى رتبه اى ميان K  مجموعه رتبه را 
يافت. چنين مقياسى بويژه درمطالات مربوطه به «روايى ميان داوران» مفيداست. ضريب هماهنگى كندال 
نشان مى دهدكه افرادى كه چند مقوله را براساس اهميت آنها مرتب كرده اند، به طور اساسى معيارهاى 
مشابهى رابراى قضاوت درباره اهميت هر يك از مقوله ها بكار برده اند و از اين نظر با يكديگر اتفاق نظر دارند. 
مقدار اين مقياس هنگام هماهنگى يا موافقت كامل برابر با يك و در زمان نبود كامل هماهنگى برابر با 
صفر است .« اشميت »براى تصميم گيرى درباره توقف يا ادامه دوره هاى دلفى دو معيارآمارى ارائه مى كند 
.اولين معيار ، اتفاق نظرى قوى ميان هيات است كه بر اساس مقدار ضريب هماهنگى كندال تعيين مى شود 
. در صورت نبود چنين اتفاق نظرى ، ثابت ماندن اين ضريب يا رشد ناچيز آن در دو دور متوالى نشان مى 
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دهد كه افزايشى در توافق اعضا صورت نگرفته است و فرايند نظر خواهى بايد متوقف شود .شايان ذكر است 
كه معنا دارى آمارى ضريب W براى متوقف كردن فرايد دلفى كفايت نمى كند . براى هيات هاى با تعداد 
بيشتر از 10 عضو حتى مقادير بسيار كوچك W  نيز معنادار به حساب مى آيند. براي تعيين ميزان اتفاق 
نظر ميان اعضاي هيات، از ضريب هماهنگي كندال استفاده مي شود. ضريب هماهنگي كندال مقياسي است 
براي تعيين درجه هماهنگي و موافقت ميان چندين دسته رتبه مربوط به N شي يا فرد. در حقيقت با كاربرد 
اين مقياس مي توان همبستگي رتبه اي ميان K مجموعه رتبه را يافت. چنين مقياسي به ويژه در مطالعات 
مربوط به روايي ميان داوران مفيد است. ضريب هماهنگي كندال نشان مي دهد كه افرادي كه چند مقوله 
را بر اساس اهميت آنها مرتب كرده اند، به طور اساسي معيارهاي مشابهي را براي قضاوت درباره اهميت هر 
يك از مقوله ها به كار برده اند و از اين لحاظ با يكديگر اتفاق نظر دارند. مقدار اين مقياس هنگام هماهنگي 

يا موافقت كامل برابر با يك و در زمان نبود كامل هماهنگي برابر با صفر است[3].
ضريب هماهنگي كندال از طريق رابطه زير محاسبه مي شود :

N)(Nk
12
1

S
w 22

2][ N
Rj

RjS 

كه در آن :  S برابر است با  حاصل جمع مربع هاي انحراف هاي Rj ها از بين ميانگين Rj ها.

Rj= مجموع رتبه هاي مربوط به يك عامل

K= تعداد مجموعه هاي رتبه ها ( تعداد داوران )

N= تعداد عوامل رتبه بندي شده 

k2 (N3- N 1/12)= حداكثر حاصل جمع مربع هاي انحراف هاي از ميانگين Rj ها

(يعني حاصل جمع Sكه در صورت وجود موافقت كامل بين K رتبه بندي مشاهده مي شود)
مقدار اين مقياس هنگام هماهنگى يا موافقت كامل برابر با يك و در زمان نبود كامل هماهنگى برابر با 
صفر است. براى تصميم گيرى درباره توقف يا ادامه دوره هاى دلفى دو معيارآمارى ارائه مى كند .اولين معيار 
، اتفاق نظرى قوى ميان هيات است كه بر اساس مقدار ضريب هماهنگى كندال تعيين مى شود . در صورت 
نبود چنين اتفاق نظرى ، ثابت ماندن اين ضريب يا رشد ناچيز آن در دودورمتوالى نشان مى دهد كه افزايشى 
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در توافق اعضا صورت نگرفته است و فرايند نظر خواهى بايد متوقف شود .شايان ذكر است كه معنا دارى 
آمارى ضريب W براى متوقف كرد فرايد دلفى كفايت نمى كند  براى هياتهاى با تعداد بيشتر از 10 عضو 

حتى مقادير بسيار كوچك W نيز معنادار به حساب مى آيند .
انحراف معيار پاسخهاى اعضا درباره ميزان اهميت شاخص هاي توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني  از 

76 % در دوره هاى اول ودوم به %55 در دور چهارم كاهش يافته است. 
ضريب هماهنگى كندال براى پاسخهاى افراد هيات در اين پژوهش، %79/2 است ،با توجه به اينكه تعداد 

اعضاى هيات بيش از 10 نفر بود ، اين ميزان از ضريب كندال كاملا معنا دار به حساب مى آيد . 

8. روايى و پايايى روش دلفى
تعيين روايى و پايايى در پژوهش هايى كه از روش كيفى استفاده مى كند همچون روش هاى پوزيتيويستى 

نيست. در تحقيق حاضر به منظور افزايش روايى تحقيق سعى شد تا:
كافى  تمايل  و  انگيزه  از  و  تخصص  صاحب  مربوط  حوزه  در  كه  شود  استفاده  كنندگانى  مشاركت  از   -

برخوردار باشند (صاحبنظران حوزه ى مديريت و صنايع).
- از دورهاى متعددى در اجراى پرسشنامه ها استفاده شود

به منظور حفظ پايايى تحقيق نيز موارد ذيل مورد توجه قرارگرفت:
-  روش دلفى براى موضوع يا مشكلى خاص مورد استفاده قرار گرفت. 

- پاسخگويانى با تخصص هاى مرتبط انتخاب شدند. 
- پاسخ هاى به دست آمده از انجام هر دور دلفى به پاسخگويان بازخورد داده شد.

- در نهايت سعى شد تا سطحى از اجماع ايجاد شود. 
مرحله آزمون الگوي توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني :

با توجه به خروجي ليزرل مقدار   محاسبه شده برابر با 89/14 مي باشد وجود  پايين نشان دهنده برازش 
مناسب الگو است. زيرا هر چه مقدار  كمتر باشد، الگو ارائه شده با توجه به نتايج ذيل كه از خروجي نرم افزار 

ليزرل بدست آمده اند، الگو مناسب تري مي باشد.
2 RMSEA =0.096 وValue - p =0.01085 و df = 5 و 89/14 = 

Goodness of Fit Index (GFI) = 0.97

Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.92

گيري  اندازه  الگو  كه  شويم  مي  متوجه  الگو  استاندارد  تخمين  قسمت  ليزرل  خروجي  نتايج  با  نگاهي  با 
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توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني الگو مناسبي است چون كه مقدار كاي دو آن و مقدارRMSEA آن 
كم بوده و مقدارGFI  و AGFI بالاي 90 درصد است.خروجي دوم قسمت معناداري ضرايب و پارامترهاي 
بدست آمده الگو اندازه گيري توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني را نشان مي دهد كه تمامي ضرايب 
بدست آمده معنادار شده اند. زيرا مقدار آزمون معناداري تك تك آنها از عدد 2 بزرگتر و از عدد -2 كوچكتر 

است. 

  حالت استاندارد

حالت معناداري
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مندسازهاي  توان  با  مرتبط  عوامل  از  يك  هر  رتبه بندي  منظور  به  فريدمن:  واريانس  تحليل  آزمون 
چابكي نيروي انساني، و مولفه هاي زير مجموعه آنها در شركت صنايع الكترونيك ايران از آزمون فريدمن 

استفاده گرديد.
خروجي Spss شامل دو جدول مي باشد. در جدول نخست ، ميانگين رتبه هاي هر متغير ارائه شده و در 
 ارائه گرديده است. باتوجه به خروجي Spss مقدار عدد معني 

2 جدول دوم نيز مشخصات آماري و آمارة 
داري (sig) صفر بوده و از سطح معني داري استاندارد (%5 و %1) كمتر است. بنابراين فرض H0 در سطح 
اطمينان%99 و %95 رد مي شود. بنابراين مي توان گفت ميان عوامل مرتبط با توان مندسازهاي چابكي نيروي 
انساني در شركت صنايع الكترونيك ايران (اختيار سازماني، قواعد و رويه هاي سازماني، هماهنگي، ساختار و 

مهندسي شغلي) رتبه هاي يكساني ندارند. در ذيل جدولهاي مربوطه ارائه مي گردد:

جدول1- ميانگين رتبه ها در آزمون فريدمن به منظور بررسي عوامل مرتبط با توان مندسازهاي 
چابكي نيروي انساني در شركت صنايع الكترونيك ايران

جدول2- معني داري آزمون فريدمن

        
187    
106/298  2

 
4     

000/0     (sig)

همان طور كه درجدول فوق مشاهده مي گردد، بهترين رتبه مربوط به مهندسي شغلي  و پايين ترين رتبه 
مربوط به ساختار مي باشد.

در اين قسمت عوامل مرتبط با هر يك از توان مندسازهاي چابكي نيروي انساني بر اساس آزمون فريدمن 
رتبه بندي مي شوند.
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جدول3- ميانگين رتبه ها در آزمون فريدمن به منظور بررسي عوامل مرتبط با اختيار سازماني

جدول4- معني داري آزمون فريدمن

جدول5- ميانگين رتبه ها در آزمون فريدمن به منظور بررسي عوامل مرتبط با قواعد و رويه هاي سازماني

جدول6- معني داري آزمون فريدمن

sig   

01/0 3

    33/2       1

      54/2          2

    55/2           3

   59/2         4

        
187    
181/5  2

 
3     

01/0     (sig)

و  متمركز  غير  كنترل  رتبه  ترين  پايين  و  مندسازي  توان  به  وابسته  اختيار  رتبه  بهترين  بالا،  درجدول 
فرهنگي مي باشد.

sig   

05/0 1
   49/1            1

         51/1     2

        
187    
024/0  2

 
3     

05/0     (sig)

همان طور كه درجدول فوق مشاهده مي گردد، بهترين رتبه مربوط به انعطاف پذيري موضوعات سازماني 
مي باشد و پايين ترين رتبه مربوط به مقررات و رويه هاي در حد لازم مي باشد.
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جدول7- ميانگين رتبه ها در آزمون فريدمن به منظور بررسي عوامل مرتبط با ساختار

جدول8- معني داري آزمون فريدمن

جدول9- ميانگين رتبه ها در آزمون فريدمن به منظور بررسي عوامل مرتبط با اختيار سازماني

جدول10- معني داري آزمون فريدمن

sig
  

05/0 2

    03/2         1
       87/1        2

    10/2        3

        
187    
766/5  2

 
2     

05/0     (sig)

sig
  

002/0 3

   44/2   (    )   1

       50/2           2

(    )  31/2     3

 75/2       4

همان طور كه درجدول فوق مشاهده مي گردد، بهترين رتبه مربوط به ساختار مبتني بر كار تيمي باشد و 
پايين ترين رتبه مربوط به نقش هاي شناور و گردشي مي باشد.

        
187    
532/14  2

 
3     

002/0     (sig)
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همان طور كه درجدول فوق مشاهده مي گردد، بهترين رتبه مربوط به آموزش و يادگيري مستمر مي باشد 
و پايين ترين رتبه مربوط به مشاركت كاركنان مي باشد.

9. نتيجه گيري  
همانطور كه بيان شد، براساس اين پژوهش ابعاد پنچ گانه اي از توان مند سازهاي چابكي كه در چابك 
سازي منابع انساني نقش دارند، مورد شناسايي و تاييد قرار گرفتند. اين ابعاد شامل : اختيار سازماني ، قواعد 

ورويه ها، هماهنگي ، ساختار، و مهندسي شغلي .
الف- 1- اختيار سازماني:  يكي از ابعاد مهم در توانا سازهاي چابكي نيروي انساني، وجود اختيارات 
سازمان هاي چابك ، كنترل ها غيرمتمركز و  سازماني متناسب با رويكرد چابكي نيروي انساني است. در 
فرهنگي است ، ازسطوح سازماني و نيز عناوين و القاب سازماني كاسته مي شود ، افراد به پروژه يا گروه خود 
حس وفاداري خاصي دارند و نهايتا اختيارات بر اساس توان مندي افراد است نه بخاطر موقعيت و عنوان 

شغلي.
الف -1-1- كنترل غير متمركز و فرهنگي: سيستم كنترل ها بايد نه به صورت مستقيم و متمركز بلكه 
با رويكردي فرهنگي- قومي و غير متمركز تعبيه شود. در واقع وقتي افراد در قالب تيم ها يا گروههاي چابك 
در سازمان وجود دارند، گروهها و تيم ها بهتر مي توانند نقش كنترل كنندگي را در سيستم داشته باشند  
تا يك كنترل رسمي. بديهي است كنترل رسمي و تمركز مي تواند در ساير بخش هاي يك سازمان يا ساير 

سيستم هاي مديريت منابع انساني كه نقش كمي در چابكي دارند وجود داشته باشد. 
الف -1-2- كاهش سطوح و عناوين سازماني: شكل گيري كانون هاي خلاقيت ، هسته هاي دانش، 
و ساير گروههاي موثر در چابكي نيروي انساني ، با وجود القاب و عناوين سازماني  و طولاني شدن سطوح 
سازماني نمي تواند موثر واقع شود و كاركرد خود را به درستي انجام دهد. اگر صرفا به يكي از فرايندهاي 
سازماني مثلا ارتباطات سازماني نگاه كنيم، خواهيم ديد وجود سطوح و عناوين زياد در سازمان، چه موانعي 

را پديد خواهد آورد.
الف -1-3- تعهد و وفاداري به پروژه يا گروه : گروهها نقش عمده اي را در تصميم سازي و تصميم 
گيري و انجام ماموريت هاي سازماني ايفا مي كنند. بيشتر پژوهشگران چابكي سازماني ، نقش گروه و تيم را 
در چابك سازي منابع انساني بسيار موثر و كارا ديده اند. بنابراين منظور از وفاداري اعضاء و افراد به پروژه ها 

و گروهها اجراي تصميمات اخذ شده در آن گروه است. 
 الف -4-1- اختيار وابسته به توان مندي: تسهيم قدرت و توزيع اختيار همواره يكي از چالش هاي 
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سازماني است كه مديران و بسياري از قدرت هاي سايه در برابر آن مقاومت مي كنند. اين در حالي است كه  
منشا قدرت و اختيار در گروههاي چابك توانايي آنها در هدايت افراد يا انجام وظايف با بهره وري مطلوب 
است. مطالعاتي كه « ساموكاداس و ساوني1» (2004) انجام دادند ، مشخص شد كه تسهيم قدرت اثر عمده 

اي بر چابكي نيروي انساني دارد[24].
الف- 2- قواعد و رويه هاي سازماني: انعطاف پذيري در مسائل و موضوعات سازماني و وجود رويه هاي 

صرفا ضروري ، مواردي هستند كه در اين قسمت مورد توجه قرار مي گيرند.  
الف- 2-1- مقررات و رويه ها درحد ضروري: قواعد و رويه هاي سازماني در وضعيت چابكي نيروي 
انساني، بايد صرفا محدوده ضروري را پوشش دهد و از طولاني نمودن فرايندها يا تصويب موضوعات يا روش 

هاي اضافي كه موجب كندي سيستم شود ، اجتناب گردد.
الف-2-2- انعطاف پذيري موضوعات سازماني: يكي از اقداماتي كه گروههاي خلاقيت و حل مساله 
در برخورد با مسائل و موضوعات سازماني انجام مي دهند، برخورد چندگانه و ديدن موضوعات سازماني در 
قالب چند وجه مي باشد. شايد كارهايي كه آلتشولر2 و پيروان او در ارائه راه حل هاي خلاقانه براي مسائل و 
حل روش مند مشكلات  به طريق TRIZ انجام مي دادند، خود يك نوع انعطاف بخشيدن به مسائل است. 
پژوهش شريفي و ژانگ3 (1999) در ارائه يك الگو چابك جامع ،انعطاف پذيري موضوعات سازماني را مورد 

ملاحظه قرار داده است[22].
الف- 3- هماهنگي غيررسمي دركنارهماهنگي رسمي:  عامل هماهنگي، يكي از عواملي است كه 
در تمامي تحقيقات مرتبط با چابكي مورد توجه قرار گرفته است. اما در اين پژوهش منظور از هماهنگي غير 
رسمي و شخصي ، استفاده از تمام ساز وكارهاي موجود در روابط افراد ، گروه ها و تيم ها جهت رسيدن به 
اهداف مورد نظر سازمان هاي چابك است. چرا كه به هرحال استفاده از توان روابط غير رسمي به ويژه در 
تيم ها و پروژه ها ، قابليتي است كه باعث هم افزايى در توان سازمان مي شود. «كيد4 » (1994) افراد ماهر 

، باانگيزه و داراي تشريك مساعي را براى ايجاد سازمانى چابك ضروري مي داند
الف- 4- ساختار:  وجود ساختارهاي متناسب با سازمان چابك، يكي از ضرورت هاي سخت افزاري اين 
سازمان هاست. ساختارهاي شبكه اي يا پروژه اي ، و مبتني بركار تيمي، داشتن نقش هاي شناور و گردشي 

مواردي است كه بايد در ساختارها رعايت گردد.
 الف- 4-1- ساختارهاي شبكه اي يا پروژه اي: از آنجا كه دراينگونه ساختارها، ارتباطات گسترده 
اي وجود دارد، ومرزهاي رسمي محدود و نامرئي مي باشد. لذا ارتباطات گسترده اي بين افراد به صورت 

چندجانبه و همه جانبه وجود دارد كه سرعت بيشتري به سيستم مي بخشد.
1- Sumukadas and Sawhney
2- Altshuler
3- Sharifi and Zhang
4- Kidd
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1- Hopp and Van Oyen
2- Iravani
3- Gunasekaran
4- Dyer and Shafer

5-Sumukadas and Sawhney

الف-4-2- نقش هاي شناور و گردشي: بديهي است هر چه افراد به مهارت هاي بيشتري مجهز باشند 
و در تخصص هاي بيشتري آموزش ديده باشند، بهتر مي توانند هم به سيستم سرعت ببخشند و هم از نظر 
كارايي و صرف هزينه ها به سازمان كمك نمايند. پژوهشگران بسياري از جمله «هاپ  و ون اين1 » (2004)
انجام  مختلفي  هاي  پژوهش  مختلف  هاي  مهارت  آموزش  روي  نيز   (2009) ايرواني2»  «سيدمحمدرضا  و 
دادند[14،13]. به عنوان نمونه  ايرواني نقش اين آموزش ها را در مراكز تعمير و نگهداري و ايستگاههاي 
مونتاژ مورد بررسي قرار داده است. حفظ انعطاف پذيري و انگيزش در نيروي كار اين امكان را پديد مي آورد 
تا واكنش سريعي نسبت به تغييرات در تقاضاي بازار داشته باشد. انعطاف پذيري همچنين شامل استفاده از 
فنوني مثل استاندارد فرايندها،كنترل چشمي ديداري ، آموزش مهارت هاي مختلف ،جابجايي، و طبقه بندي 

جامع شغلي همراه با پرداخت مستمر ، جهت ايجاد تغييراتي در منابع احتمالي مي باشد[16]. 
الف-4-3- ساختار مبتني بر كار تيمي: بسياري از پژوهشگران مثل گوناسكاران3 (1999) معتقدند 
چابكي نيروي انساني ، به چهره انساني چابكي در سازمان اشاره دارد. بستر چابك سازي ايجاد ساختارهاي 
تيمي و تصميم سازي از طريق گروهها و هسته هاست. بر اين اساس حتي در ساختارهاي بلند و داراي سطوح 

متعدد، رعايت كار تيمي مي تواند پاسخگويي و انعطاف را بهبود ببخشد[12].
الف-5 - مهندسي شغلي: در فرايند چابك سازي، ضمن آنكه سيستم ها و ساختارها دچار تحول و 
دگرگوني مي شوند، شغل افراد نيز دچار دگرگوني خواهند شد. چرخش شغلي ، غني سازي شغلي ، مشاركت 

كاركنان ، آموزش و يادگيري مستمر از جمله اموري است كه بايد مورد توجه قرار گيرند.
الف-5-1- گردش شغلي (بارويكرد بلند مدت) : « داير و شافر4 »  (2003)يكي از رفتارهايي كه براي 
چابكي نيروي انساني ضروري مي دانند، رفتارهاى انطباق پذير است و مبتنى براين فرض است كه اين رفتارها 
در قالب  نقش هاى چندگانه در سطوح مختلف توانايى و پروژه هاى متعدد، صورت مى پذيرد و معمولا بطور 
همزمان از يك نقش به نقش ديگر بسيار سريع در حركت و جابجايى اند. كاركنان مى بايست بطور همزمان 
شايستگى هاى  مختلف وچندگانه اى را بياموزند  و بايادگيرى فعال اطلاعات ودانش را به اشتراك بگذارند. 
براين اساس چرخش شغلي با نگاه بلند مدت مي تواند توان مندي هاي مختلف را به افراد آموزش دهد[7].

الف-5-2- غني سازي شغلي (باهدف توان مندسازي): در مطالعه اي كه «ساموكاداس و ساوني5»  
(2004) تاثير اقدامات مديريتي را روي چابكي نيروي انساني مورد آزمون قرار دادند، تاييد شد كه غني سازي 
شغلي به عنوان يكي از فنون تسهيم قدرت و اختيار اثر عمده اي روي چابكي نيروي انساني خواهد داشت. 
براين اساس عمق بخشيدن به شغل افراد ضمن آنكه از جنبه انگيزشي و رفتار سازماني قابل بررسي است، 

مي تواند در توان مند ساختن افراد كاملا موثر باشد[24].
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الف-5-3- مشاركت كاركنان: يكي ديگر از عوامل چابك سازي افراد كه در پژوهش هاي مختلف ديده 
شده است ، درگير نمودن آنها در تصميم سازي ها و مشاركت در امور است. به عنوان مثال يافته پژوهشي 
«كاتوريا و فريبرز پرتوي1 » (1999) اين بود كه رابطه مداري ، رهبري مشاركتي و تفويض اختيار نقش مهمي 

را در تنظيم انعطاف پذيري توليد ايفا مي كنند.
الف-5-4- آموزش و يادگيري مستمر:  افزايش كارايي منابع انساني در بند آموزش و توسعه دانش 
و مهارت و ايجاد رفتارهاي مطلوب براي كاركردن موفقيت آميز است[1].  با توجه به يافته هاي پژوهشي 
مختلف  نقش آموزش هاي مستمر و مناسب در ايجاد زيرساخت هاي ضروري براي نيروي انساني بسيار 
از  قبل  كاركنان  مهارت هاى  در  سرمايه گذارى  كه  باورند  براين  هامل2» (1990)  و  است.«پراهالاد  ضروري 
تغيير  براي  توانايى  انسانى  نيروى  چابكى  اساس  است.  ضرورى  انساني  نيروي  چابكى  ايجاد  براى  تغييرات 
قابليت  و ظرفيت نيروى انسانى  و متعاقب آن آموزش نيروى انسانى جهت تسلط كامل بر دانش  و مهارت ها 
است. به عنوان مثال «ويك3 » (1979) مى گويد كه مهارت هاى آينده نيروى كار بايد به طور مستمر با بررسى 

پويايى محيط پيش بينى شود[20].
با اين توصيف مي توان با شناسايي اين عوامل، زيرساخت هاي بنيادي را براي يك سازمان چابك محور 
در حوزه منابع انساني فراهم نمود كه قطعا ساير اقدامات در اين حوزه ياحوزه هايي چون توليد از نتايج پربار 

اين عوامل شناسايي شده، بي بهره نخواهند ماند.
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