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چکیده

مقايسۀ  و  ایران  اسلامی  معاونت صدای جمهوری  ميزان چابکي  ارزیابی  مقالۀ،  این  هدف 
آن با سطح مطلوب چابکی است. به‌منظور برآورد سطح فعلی چابکی سازمان در حوزه معاونت 
صدا و ارزیابی هر يک از قابلیت‌های موردنیاز يک سازمان چابک، در سال 1395، پرسش‌نامه‌ای 
بين 51 نفر از مديران ارشد، مدیران میانی و کارشناسان معاونت مذکورکه با نمونه‌گیری تصادفی 
با  چابکي،  معیارهای  بيشتر  اینکه  به  توجه  با  دیگر،  سوی  از  شد.  توزيع  بودند،  شده  انتخاب 
برای  لذا  شده‌اند،  طبقه‌بندی  ابهام،  و  چندگانه  احتمال  با  و  شده‌  تعریف‌  زبان‌شناختی  مفاهیم 
ارزيابی سطح چابکی از منطق فازي استفاده کرده ایم. پس از ادغام مقادير فازی »اهميت« )حدّ 
مطلوب چابکی( و »عملکرد« )حدّ فعلی چابکی( مربوط به هر يک از معیارهای چابکی سازمان 
)شامل انعطاف‌پذیری، سرعت، پاسخ‌گویی و شایستگی(، سطح چابکی همۀ این معیارها »متوسط« 
ارزیابی شد در نهایت، با به دست آمدن مقادير قطعی هر يک از قابلیت‌های فرعی چابکی، یعنی؛ 
35 مشخصه‌ای که در پرسش‌نامه مطرح‌شده بودند، این مقادیر، رتبه‌بندی شده و شاخص‌هایی 
که حدّی پایین‌تر از سطح آستانۀ چابکی را به خود اختصاص داده اند، شناسايی و به‌عنوان مانع 
اصلی بهبود چابکی در این پژوهش معرفی شده‌اند، نهایتاً راهکارهايی نیز برای ارتقای سطح این 

شاخص‌ها در انتهای پژوهش ارائه شده است.
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مقدمه

امروز است؛  رقابتي  از مهم‌‌ترین خصوصيات سازمان‌ها و مؤسسات در حوزۀ  تغيير، کيي 
به‌ویژه سازمان‌های رسانه‌ای، که از‌ نظر کارشناسان، بسیار پیچیده‌اند. مؤلفه‌های متعدد اجتماعي و 
فرهنگي مؤثر بر فعاليت رسانه‌ای، پيچيدگي مسائل انساني و تغییر در ذائقۀ مخاطب، ابهام را در 
توليد و عرضۀ محصولات رسانه‌‌ای بالا برده و مديريت را با مخاطرات زيادي مواجه میک‌نند. به 
گفتۀ مک کوئیل1، رسانه در مقايسه با ساير سازمان‌های پيچيـده، بـا عدم قطعيـت2 بيشتري مواجه 
است )مک کوییل، 1388: 125(. ايـن جملـه، بـه پیچیدگی‌ها و ابهامات سازمان رسانه‌ای اشاره 
دارد و هـر يـك از دیدگاه‌های مطرح‌شده دربارۀ رسانه، به ابعادي از آن اشاره ک‌رده‌اند. موضوعاتی 
مانند: تأثيرپذيري محصولات رسانه از دیدگاه‌ها و ارزش‌های توليدكنندگان آن، صاحبان قدرت 
در رسـانه و خارج از آن، گروه‌های فشار و افكار عمـومي، رشـد فنـاوري و پيچيـدگي اطلاعات 
بيروني و پیچیدگی‌های شغلي شاغلان رسـانه )از مهارت‌های حرفه‌ای آنان گرفته تا هدف و درك 
از آن( )مک کوئیل، 1388؛ محسنیان‌راد، 1385(، گفتۀ مك كوئيـل را مورد تأييد قرار می‌دهند، 
همچنین نیاز به مدیریتی متفاوت در سازمان‌های رسانه‌ای را تأیید میک‌نند )روشندل اربطانی و 

معتمدی، 1390: 10(.
ابهام4 است و سازمان‌های  از این رو، دو ویژگی مهم یک سازمان رسانه‌ای، پیچیدگی3 و 
رسانه‌ای برای بقا و حفظ موقعیت خود، نیازمند فرم و ساختار سازمانیِ چابک می‌باشند. سازمان‌های 
چابک فراتر از انطباق با تغییرات، متمایل به بهره‌برداری از فرصت‌های بالقوۀ موجود و تثبیت 
جایگاه خود در محیط متلاطم هستند. سازمان رسانه‌ای چابک می‌تواند تغيير کند و خود را با 

تغييرات محيطي وفق دهد. ولی قبل از هر اقدامی، سازمان‌ها در این باره با سوالات و چالش‌های 
در  مي‌شود؟  اندازه‌گيري  و چگونه  چابکي چيست  اینکه؛  مانند  هستند؛ سوالاتی  روبرو  زیادی 

1. McQuill

2. Uncertainty

3. Complexity

4. Ambiguity
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حالی که شاخص‌های مناسبي براي اندازه‌گيري چابکی وجود ندارد، چگونه سازمان‌ها مي‌توانند 
به داشتن چابکی پي ببرند؟ ویژگی‌های سازمان چگونه و تا چه حدّي می‌تواند بر عملکرد آن تأثیر 
بگذارد؟ اگر يک سازمان بخواهد چابکي خود را بهبود بخشد، چگونه می‌تواند موانع اصلي بهبود 
وضعیت را شناسايي کند؟ پاسخ به اين سؤالات براي متخصصان و نظریه‌پردازان طراحي سازمان 
چابک بسيار حياتي است. لذا ابتدا طرح این مسئله که یک سازمان رسانه‌ای چابک چیست و چه 
خصوصیاتی دارد، ضروری است. سپس، پرداختن به این مسئله که سازمان صدا و سیما به‌عنوان 
ایران از نظر چابکی در چه جایگاهی قرارگرفته، ضرورت دارد.  مهم‌ترین سازمان رسانه‌ای در 
سازمان صدا و سیمای جمهوری اسلامی ایران که در یک محیط به‌شدت رقابتی فعالیت میک‌ند، 
از حیث برخورداری از ویژگی‌های سازمان چابک در شرایط مناسبی قرار ندارد )سلطانی، 1397: 
31( پاکزاد و خواجه‌نایینی )1396( نیز با اتخاذ رویکردی آینده‌نگرانه و به‌منظور تحقق سند آیندۀ 
راهبردی سازمان صدا و سیما، با توجه به چالش‌هایی مثل؛ ریزش مخاطبان، رقابت با رسانه‌های 
ماهواره‌ای و نیروی انسانی غیرمتخصص، چابک‌سازی سازمانی را پیشنهاد دادند. برای پاسخ‌گویی 
به نیازهای محیط متغیر اجتماعی و تکنولوژیکی، توجه به مولفه‌های چابکی سازمانی ضروری 
است. در این بین، معاونت صدا یا همان رادیو، با چالش ورود رسانه‌های جدید و متنوع روبرو 
شده و نیاز به حفظ مخاطبان خود ) که روزبه‌روز تنوع‌طلب‌تر می‌شوند( و جذب مخاطبان جدید 
در سپهر رسانه‌ای جدید دارد که در آن، گوشی‌های هوشمند و اپلیکیشن‌ها زمین بازی را تغییر 

داده‌اند )فرهنگی و ابطحی، 1391: 130(. 
متأسفانه کار درخور توجهی درمورد اندازه‌گیری چابکي یک سازمان رسانه‌ای انجام نشده 
ادبیات پژوهش مربوط به چابکی سازمانی مشخص میک‌ند که  از سوی دیگر، دقت در  است‌. 
هم عوامل مؤثر در چابکی سازمانی )محرکه‌های چابکی( و هم توانمندی‌های چابکی )پیامدهای 
سازمان  یک  در  چابک‌سازی  پارادایم  بررسی  هنگام  بنابراین،  متغیرند؛  و  متنوع  بسیار  چابکی( 
رسانه‌ای، با عوامل و مؤلفه‌های بسیار زیاد و متنوعی مواجه می‌شویم. مولفه‌هایی که هرکدام به 

فراخور ویژگی‌های‌شان بر روی یکدیگر نیز تأثیرگذار خواهند بود. حاصل و نتیجۀ نهایی این 
تأثیرات متقابل، در توانمندی‌های چابکی )پیامدهای چابکی( نمود پیدا خواهد کرد )صفدریان 



40  مطالعات میان‌رشته‌ای ارتباطات و رسانه/ دوره 3، شماره 1 )پیاپی 7(/ بهار 1399 

و پورکیانی، 1396: 173-172(. پژوهش حاضر، با متدولوژی ارزيابی چابکی سازمان، علاوه ‌بر 
ارزيابی سطح فعلی چابکی سازمان مورد بررسی، آگاهی لازم را به مديران معاونت صدا نسبت به 
سطح مطلوب چابکی سازمان خواهد داد. با تحليل شکاف سطح فعلی با سطح چابکی مطلوب 
بهبود  موانع اصلی  ممتاز سازمان، همچنين شناسايی و رفع  به شناسايی شایستگی‌های  می‌توان 
ارزیابی میزان چابکی در معاونت صدای سازمان  این مقاله،  لذا، هدف  سطح چابکی پرداخت. 
صدا و سیما و مقایسۀ آن با سطح مطلوب چابکی سازمانی به‌منظور ارائۀ راهکارهایی برای بهبود 

چابکی سازمانی در این سازمان رسانه‌ای است.

پیشینۀ پژوهش

ادبیات مرتبط با پیشینۀ پژوهش در حوزۀ چابک‌سازی سازمان‌های رسانه‌ای- چه در داخل 
و چه در خارج کشور، در وضعیت مطلوبی قرار ندارد. در ادامه، به معدود پژوهش‌های مرتبط با 

این حوزه اشاره شده است.
پژوهش »طراحی الگوهای تسهیل‌گرهای هم‌گرایی فناورانه در ساختار معاونت فنی سازمان 
انجام شده  امینی )1397(  و  لبافی  اربطانی،  توسط روشندل  اسلامی«  صدا و سیمای جمهوری 
است. محققان در این پژوهش به‌دنبال بررسی سازوکارهای تسهیل‌گر هم‌گرایی فناورانه در ساختار 
معاونت فنی بودند. »ظهور فضای هم‌گرایی فناروانه« به‌عنوان شرط علّی و »لزوم طراحی اجزای 
به‌عنوان  فنی«  معاونت  فعالیت‌های  »تغییر  اصلی،  پدیدۀ  به‌عنوان  فنی«  معاونت  الگوی  مختلف 
زمینۀ  به‌عنوان  رقابتی«  تفکر  »ایجاد  مداخله‌گر،  شرایط  به‌عنوان  قانونی«  »سازوکارهای  راهبرد، 
چگونگی بازتعریف فعالیت‌ها معرفی شدند. »طراحی ساز و کار تسهیل‌گر تغییر ساختار« آخرین 
جزء الگو است. براساس یافته‌های این پژوهش، بسیاری از فعالیت‌های معاونت فنی با ویژگی‌ها 
و الزامات عصر هم‌گرایی فناورانه همخوانی ندارد. اقداماتی نظیر؛ شناسایی فعالیت‌های غیرهدف 
و برون‌سپاری آنها- به‌همراه جذب نیروی انسانی چندمهارتی- در چابک‌سازی و انعطاف‌پذیری 

ساختار ضروری است.
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احسانی مرنی )1390( پژوهشی را با عنوان »بررسی رابطۀ هم‌گرایی تکنولوژیکی و ساختار 
ارتباط بین تغییر تکنولوژی  با هدف بررسی  سازمان خبری )مطالعۀ موردی مطبوعات کشور(« 
و چابکی سازمانی در پاسخ به تغییرات، انجام داده است. این پژوهش نشان داده که تحولات 
سریع فناوری‌های رسانه‌ای و تأثیر آن بر سازمان‌های رسانه‌ای، موجب تغییر در نیروی کار، تغییر 

دیدگاه‌ها نسبت به کار، تغییرات فیزیکی محیط کار، تأثیر بر الگوهای تصمیم‌گیری و... می‌شود.
سلیمی و همکاران )1392( در پژوهش »بررسی وضعیت عوامل موثر بر چابکی در سازمان 
صدا و سیما« به روش پیمایشی از بین مدیران ارشد و میانی سازمان صدا و سیما به بررسی عوامل 
موثر بر چابکی سازمان صدا و سیما پرداختند. این پژوهش نشان داد که سازمان صدا و سیما 

در تمام ابعاد: تولید، فرایند، بازار، منابع انسانی، فناوری اطلاعات و زنجیرۀ تامین، چابک است.
در  ادبیات چابک‌سازی  که  نتیجه رسید  این  به  پژوهش، می‌توان  پیشینۀ  و  ادبیات  مرور  با 
سازمان‌های رسانه‌ای بیشتر از نگاه هم‌گرایی و بررسی فناورانه مدنظر قرار گرفته است. پژوهش 
قصد  ابتدا  در  عمومی(،  خدمت  سازمان‌های  )به‌ویژه  رسانه‌ای  سازمان‌های  بر  تمرکز  با  حاضر 
شناخت وضع موجود را دارد و به‌دنبال آن، به مقایسۀ وضع موجود با وضع مطلوب پرداخته است. 
این امر، ما را به سمت شناخت موانع چابک‌سازی صدا و سیما رهنمون می‌شود. در حقیقت، 
پژوهش حاضر یک قدم فراتر از سایر پژوهش‌ها برداشته و موانع و راهکارهای مواجهه با این 
چالش‌ها را نیز ذکر کرده است. تمرکز این پژوهش بر معاونت صدای جمهوری اسلامی ایران 
است که تحولات بیشتری در سپهر رسانه‌ای جدید به خود دیده است. چابکی و انعطاف‌پذیری 

در مقابل این تغییرات، به اقداماتی مبتنی بر شناخت وضع موجود و مطلوب نیاز دارد.

مبانی نظری پژوهش

معاونت صدا

در ساختار فعلي معاونت صـدا، هـر يـك از ایستگاه‌های راديـويي از گروه‌های برنامه‌ساز 
ویژه‌ای برخوردارند كـه مسـتقيماً زيـر نظـر مـديريت آن ايسـتگاه فعاليـت میک‌نند و برخي از 
گروه‌های ستادي نيز به‌صورت ماتريسي در معاونت حضور دارند كه تمام مجموعه از خدمات 



42  مطالعات میان‌رشته‌ای ارتباطات و رسانه/ دوره 3، شماره 1 )پیاپی 7(/ بهار 1399 

آنها بهره‌مند می‌شود. ازجمله؛ ادارۀ كل نمـايش، ادارۀ كـل فني، ادارۀ كل اطلاعات و برنامه‌ریزی، 
ادارۀ كل پژوهش‌ها، ادارۀ كل نظارت و ارزشيابي و همچنين واحدهاي آرشيو، آموزش، اداري، 

مالي، ترابري، روابط عمومي و خدمات.
اين تمركزگرايي، با وجود محاسن و ویژگی‌های مثبتي كــه دارد، محدودیت‌هایی نيز براي 

ایستگاه‌های راديويي ايجاد میک‌ند كه اهمّ آنها عبارت‌اند از:
مالي  نيازهاي  برآوردن  در  ناتواني  و  راديويي(  )ایستگاه‌های  مالي شبکه‌ها  استقلال  - عدم 

عوامل به نحو دلخواه.
بـه  كـه  )زمـاني  بحراني  مواقع  در  مشكل  بروز  و  معاونت  در  تصمیم‌گیری  تمركز   -

تصمیم‌گیری فوري و لحظه‌ای نياز باشد(.
- پرورش مديران ضعيف و وابسته كه قدرت تصمیم‌گیری و خطرپذیری كمي دارند.

- وابستگي شديد ایستگاه‌های راديويي به معاونت در تأمين منابع مادي، نيـروي انساني و 
امكانات و تجهيزات موردنياز.

- عدم وجود رقابت بين ایستگاه‌های مختلف در جذب مخاطب )آذردشتی، 1389(.

ویژگی‌های ساختاری رادیو

»ساختار« سازمانی رادیو با دیگر رسانه‌ها تا حدّ زیادی متفاوت است. این تفاوت ناشی از 
تفاوت‌هایی است‌ که در سه عنصر اساسی »ساخت‌دهی« یعنی؛ نوع رسانه، شکل سازمان و محیط 
بیرونی وجود دارد. رادیو با مخاطبانش‌ سخن می‌گوید، درحالیک‌ه مثلًا تلویزیون باید خود را نشان 
دهد. رادیو چون فقط شنیده می‌شود، تفسیرپذیر است، درحالیک‌ه تلویزیون با تصویرش تفسیرگر 
است. مخاطبان رادیو معروف‌ به وفاداری‌اند. به سخن‌ دیگر، مخاطب رادیو، یک شبکه یا کانال 

رادیویی را از میان انبوه شبکه‌ها و کانال‌ها انتخاب میک‌ند و نه یک برنامۀ خاص را.
علاوه بر چگونگی تأثیر تفاوت نوع و ماهیت رسانۀ رادیو بر »ساختار سازمانی« آن، وضعیت 
محیط رقابتی سپهر رسانه‌ای در ایران نیز دارای تأثیر متفاوتی بر رادیو است. در حوزۀ رادیو، از 
این ‌جهت که فرستنده‌های زمینی اندکی خارج از ایران قابل‌ دریافت است، رقابت یا تهدید کمتری 
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وجود دارد. گیرنده‌های ماهواره‌ای اغلب برای دریافت‌ کانال‌های تلویزیونی استفاده می‌شوند تا 
رادیو. وجود بیش از هزار کانال تلویزیون ماهواره‌ای و انواع فیلم‌های سینمایی مجاز و غیرمجاز 
و حتی رایانه و اینترنت، محیط رقابتی را برای تلویزیون‌ )که عمدۀ کارکردش تفریحی و سرگرمی 
است( دشوار کرده است. درحالیک‌ه اینترنت و رایانه می‌توانند رادیو را همراهی کنند و حتی به 
افزایش مخاطبان آن کمک کنند. یک نفر ضمن‌ کار با این دو رسانه می‌تواند به رادیو هم گوش 

کند. 
دیگر عنصر »ساخت‌دهی« در سازمان‌های رسانه‌ای نیز دارای تفاوت‌های اساسی در رادیو و 
دیگر رسانه‌هاست. ابعاد شکلی سازمان رادیو از چند جهت متفاوت است؛ در رادیو در چند مورد 
تمرکز اداری‌ وجود دارد که بر روی رفتار سازمانی مدیران و برنامه‌ریزان هر شبکه تأثیر زیادی 
دارد. این‌ تمرکز در سه وجه صورت می‌گیرد؛ حوزۀ نیروی انسانی، نظام دستمزد و پرداخت، نظام 
اداری و مالی رادیو. درصورتیک‌ه در به‌عنوان مثال در سیما این تمرکز وجود ندارد. شاید به‌دلیل 
تا هر شبکۀ سیما به‌مقتضای  باشد  باید وجود داشته  بیشتری  فضای‌ شدید رقابتی، آزادی عمل 
کانال  )با صدها  رقابت فشرده  کند و در یک  از مخاطب کسب  را  بتواند سهم خود  امکاناتش‌ 
تلویزیونی‌ ماهواره‌ای و جایگزین‌هایی که در سپهر رسانه‌ای داخلی وجود دارد(، نقش خود را 

ایفا نماید.
این شرایط و نوع روابطی که در میان سه عنصر اصلی »ساخت‌دهی« سازمان رسانه‌ای‌ برقرار 
شده، ساختار خاص و البته متفاوتی در معاونت صدا ایجاد کرده است. البته این ساختارها را هرگز 
نباید ثابت و غیرقابل تغییر دانست. تغییر در یک عنصر اساسی‌ ساختار موجب تغییر در سایر 
عناصر می‌شود و درنهایت، موجب بروز »ساختار سازمانی‌« دیگری خواهد شد )خجسته‌باقرزاده، 

ح، 1386: 166- 165(. 
به‌طورکلی، اگر بخواهیم ویژگی‌های رادیو را )به‌عنوان یک نمونۀ موردمطالعه از یک سازمان 
رسانه‌ای(، براساس ساختار آن، دسته‌بندی کنیم، آن‌گاه به‌طور خلاصه خواهیم داشت )آذردشتی، 

1389(؛
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الف( ویژگی‌های ناشی از نوع رسانه 

ماهیتی هنری - صنعتی دارد.
اولویت کارکردی در رادیو با دیگر سازمان‌ها متفاوت است.

رادیو احتیاج به افرادی نخبه )متناسب با نوع فعالیت در این سازمان رسانه‌ای( دارد.
زمان و زمان‌بندی اهمیت زیادی در رادیو دارد. )مانند دیگر سازمان‌های رسانه‌ای(.

نوآوری، ویژگی خاص رادیو و دیگر سازمان‌های رسانه‌ای است.
ناهمگون بودن )منحصربه‌فرد بودن( نیز از دیگر خصوصیات رادیو است. 

ب( ویژگی‌های ناشی از شکل سازمانی

پیچیدگی
ابهام )در تعریف مسئله، در شغل، در هدف، در قدرت(

فرهنگی بودن

ج( ویژگی‌های ناشی از محیط بیرونی

رقابتی بودن
در معرض ارزیابی دائمی مشتریان بودن

جامعیت محصولات در پی تنوع مشتریان
تبلیغات  انواع  مانند دیگر رسانه‌ها مخاطب خود را در معرض  نیز  فروش مخاطب )رادیو 

قرار می‌دهد.(

چابکی سازمانی1 

واژۀ چابکی در فرهنگ لغت به معنی حرکت سریع، چالاک و فعال، همچنین توانایی حرکت 
چابکی  واژۀ  ریشۀ  است.  هوشمندانه  یک روش  با  تفکر سریع  به  بودن  قادر  و  آسان  و  سریع 
سازمانی تولید چابک است که برای واکنش نسبت به تغییرات محیط کسب‌ و کار و بهره‌برداری 

1. Organizational Agility



چابکی در سازمان‌های رسانه‌ای   45

از آن تغییرات )به‌عنوان فرصت‌ها( معرفی شده است. در چنین محیطی هر سازمان باید توان تولید 
هم‌زمان محصولات متفاوت و با طول کوتاه، طراحی مجدد محصولات، تغییر روش‌های تولید و 
توان واکنش کارآمد به تغییرات را داشته باشد. در صورت داشتن چنین توانمندی‌هایی، به آن بنگاه 

تولیدی، سازمان چابک اطلاق خواهد شد )جعفرنژاد و شهایی، 1386(.
و  مداوم  تغییر  داراي  محیط  در  شکوفایی  و  رونق  توانایی  را  چابکی  ماسکل  برایان 
غیرقابل‌پیش‌بینی تعریف کرده است. از این بابت، سازمان‌ها نباید از تغییرات محیط کاري خود 
هراس داشته و از آ‌ن اجتناب کنند، بلکه باید تغییر را فرصتی براي کسب مزیت رقابتی در محیط 
بازار تصور نمایند )جعفرنژاد و شهایی، 1386(. سازمان‌ها واقعیت‌هایی برآمده از زندگی جمعی 
و گروهی جامعۀ بشری هستند. هر سازمان به‌ دلیل ارتباطات و پیوندهایی که با محیط بیرونی 
از ساختاری  تأثیر آن‌ها قرار می‌گیرد. درک مدیران  از خود دارد، تحت  و دیگر عوامل مستقل 
که بر سازمان آنها احاطه پیداکرده، موجب می‌شود تا راه‌های مناسبی برای دستیابی به هدف‌های 
عنصر  سه  تأثیر  تحت  رسانه‌اي  سازمان‌هاي  ساختار   .)1393 باقرزاده،  )خجسته  بیابند  سازمانی 
در  تغيير  به‌طوریک‌ه  دارد.  وجود  ديالکتکيي1  رابطۀ  عنصر  سه  اين  بين  مي‌گيرد.  شکل  اصلي 
هرکدام موجب تغيير کامل در عناصر ديگر و در نتیجه، در شکل و نوع فعاليت سازمان رسانه‌اي 
مي‌شود. اين سه عنصر عبارت‌اند از؛ نوع رسانه، سازمان رسانه و محيط بيروني )خجسته باقرزاده، 
1386: 165(. در بخش قبلی، هر سه عنصر در رابطه با رسانۀ رادیو مورد اشاره قرار گرفت. محيط 
بسيار  و  فراواني  پيچيدگي‌  دارای  صنعتي،  محيط‌هاي  ديگر  با  مقايسه  در  رسانه‌اي  سازمان‌هاي 
متحول و نوشونده است؛ بنابراین، در مقايسه با ساير سازمان‌هاي پيچيده با نبود قطعيت بيشتري 
مواجه هستند )مك كوئيل، 1388: 125(. در این شرایط، چابکی به‌عنوان راهبرد اصلی سازمان‌ها 
به سرعت در حال تغییر بوده )آقایی و آقایی، 1393: 38( و سازمان را در مقابل تغییرات، منعطف 

و توانا می‌سازد.

1. Dialectical Relationship
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مدل چابکی سازمانی شریفی و ژانگ1

این مدل یکی از مدل‌های جامع برای رسیدن به‌ چابکی است. درواقع، غالب مدل‌های چابکی 
ارائه‌شده توسط دیگر محققان را می‌توان صورتی دیگر از این مدل به‌ حساب آورد. مدل مزبور 
که براساس تحلیل ادبیات مفهومی چابکی ارائه شده، فرایند چابکی را شامل سه قسمت اصلی 

زیر در نظر گرفته است؛
• قسمت اول: مدل محرک‌های چابکی است که درواقع، همان تغییراتی هستند که در محیط 	

به  و  موقعیت‌های جدید  را در جهت  کسب‌وکار مؤسسه رخ می‌دهند و می‌توانند سازمان 
دست آوردن مزیت‌های رقابتی هدایت کنند.

• قسمت دوم: قابلیت چابکی )پیامدهای چابکی( است که قدرت موردنیاز برای پاسخ دادن به 	
تغییرات را فراهم میک‌ند.

• قسمت سوم: فراهمک‌ننده‌های چابکی )ابزارهای چابکی( است که درواقع، ابزاری هستند که از 	
.(Sharifi, 1999: 11) طریق آ‌نها می‌توان به توانایی‌های موردنیاز دست‌یافت

شکل 1. مدل دستيابی به‌ چابکی سازمان )شريفی و ژانگ، 2000: 11(

1. Sharifi and Zhang
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محرک‌های چابکی )دلایل نیاز سازمان‌ها به تشکیل سازمان چابک(

الف( تغییرات محیطی؛ عامل اصلی نیاز به‌ چابکی: به نظر می‌رسد تغییر، یکی از ویژگی‌های 
اصلی سازمان‌ها در عصر رقابتی جدید باشد. کمتر سازمانی را می‌توان یافت که در یک دورۀ مثلًا 
سه تا شش‌ ماهه یا حتی یک‌ ساله، تغییری را در محیط خود شاهد نباشد. با توجه به بافتی که در 
حال حاضر بر دنیای کسب‌وکار سازمان‌ها حکم‌فرماست، سازمان‌ها ناگزیر از انجام تغییراتی در 
نگرش، دانش، رویکردها، رویه‌ها و نتایج مورد انتظار خود هستند )Sharifi, 1999: 8(. ب( نیاز 

به چابک بودن: مهم‌ترین و نخستین گام برای ایجاد چابکی در سازمان، احساس نیاز به چابک 
بودن در بین تمام کارکنان سازمان است. ج( کوتاه‌مدت بودن فرصت‌های بازار. د( وجود نداشتن 
تمامی قابلیت‌های موردنیاز یک سازمان مستقل برای ارائۀ سریع یک محصول جدید به بازار. ه( 
ایدۀ اصلی تشکیل یک سازمان چابک بر بهره‌گیری از فرصت‌های فوري و کوتاه‌مدت بازار، بر 

ادغام قابلیت‌های محوري شرکت‌های مستقل از هم استوار است )نیک‌پور و برکم، 1391(.

پیامدهای چابکی )قابلیت‌های چابکی( 

مشخصه‌هایی که نشان‌دهندۀ یک سازمان چابک هستند و یا به‌عبارتی، توانایی‌هایی هستند که 
باید در سازمان ایجاد شود، تا سازمان از قدرت موردنیاز براي پاسخ‌گویی به تغییرات برخوردار 

باشد، عبارت‌اند از:
آنهاست  به  سریع  پاسخ  و  تغییرات  شناخت  توانایی  از  عبارت  پاسخ‌گویی:  قدرت  الف( 
که  توانایی‌ها  از  وسیعی  مجموعۀ  از  است  عبارت  شایستگی:  ب(   .)1391 برکم،  و  )نیک‌پور 
انعطاف‌پذیری:  ج(  میک‌ند.  تأمین  سازمان  اهداف  به  رسیدن  جهت  در  را  فعالیت‌ها  بهره‌وری 
عبارت است از توانایی تولید و ارائۀ محصولات گوناگون و دستیابی به اهداف مختلف با منابع 
و تجهیزات یکسان. د( سرعت: عبارت است از توانایی انجام دادن عملیات در کوتاه‌ترین زمان 
ممکن که شامل سرعت عرضۀ محصولات جدید به بازار، تحویل سریع و به‌موقع محصولات و 

سرعت در زمان عملیات است )نیک‌پور و برکم، 1391(.
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ابزارهای چابکی )فراهم‌کننده‌های چابکی( و عوامل ایجادکنندۀ چابکی در سازمان

الف( ساختار سازمانی: با توجه به حوزۀ فعالیت سازمان، نیاز به انعطاف‌پذیری در آن است. 
موقعیت‌های  معرض  در  پیوسته  که  در شرایطی  کارکنان  انعطاف‌پذیری  و  توانمندی  افراد:  ب( 
 ,Yussef - Crocitto( بحرانی و ناپایدار قرار می‌گیرند، نقش کلیدی در سازمان‌های چابک دارد
2003: 388؛ شهایی، 1385: 23(. ج( فناوری اطلاعات: یکی از اولویت‌های سازمان‌های چابک 
و  چابک  سازمان‌های  در  اطلاعات  تبادل  میزان  همچنین  است.  اطلاعات  به  زیاد  بسیار  توجه 

حفاظت از اطلاعات بسیار بالاست )نیک‌پور و برکم، 1391(.

منطق فازی1؛ راهکاری برای ارزیابی چابکی

برای غلبه بر ابهام و عدم قطعیت نظرات انسان، تئوری مجموعه‏های فازی توسط لطفی‌زاده 
و  دارد  تأکید  واقعی  اعداد  بودن  غیردقیق  روی  بر  فازی  تئوری  گردید.  ارائه   1965 سال  در 
مهم‌ترین کاربرد آن، در مسائلی است که با عدم قطعیت‏ ارتباط دارند. منطق فازی براساس تئوری 
مجموعه‏های فازی بیان می‏شود. منطق فازی عبارت است از: استدلال با مجموعۀ فازی. مجموعۀ 
فازی در ریاضیات جدید به مجموعه‏‌هایی اطلاق می‏شوند که عناصر آن به‌طور نسبی متعلق به آن 
مجموعه باشد. یک مجموعۀ فازی مانند A از تعدادی زوج مرتب تشکیل‌شده که جزء اول، عضو 
را نشان داده و جزء دوم، میزان عضویت آنها به مجموعۀ موردنظر را نشان می‌دهد. وقتی مجموعۀ 
مرجع، یک مجموعۀ متناهی است، می‌توان مجموعۀ فازی A بر روی X را به‌صورت زیر بیان کرد؛

A X A x x X= −{ }( , ( )); |µ

تمایز عمدۀ منطق فازی با منطق چندارزشی، این است که در منطق فازی، حقیقت و حتی 
قبیل »کاملًا  از  بیان جملاتی  به  باشد. در منطق فازی، مجاز  ذات مطالب هم می‏تواند غیردقیق 
درست است« یا »کم ‌و بیش درست است« هستیم و حتی می‏توان از احتمالات غیردقیقی مثل 
»تقریباً غیرممکن«،‏ »نه‌چندان« و »به‌ندرت« نیز استفاده کرد. بدین ترتیب، منطق فازی، نظام کاملًا 

منعطفی را در خدمت زبان طبیعی قرار می‏دهد )آذر، 1387(.

1. Fuzzy Logic
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بر مبنای تحقیقات پیشین در موقعیت‏هایی که ارزیابان قادر به ارزیابی دقیق نباشند، اصطلاحات 
زبانی برای ارزیابی جریانات مبهم به کار می‏آید. با توجه به اینکه ویژگی‏های چابکی، غیردقیق 
نظر  در  زبانی  واژه‏‏های  از  استفاده  با  ذهنی  روشی  به‌عنوان  چابکی  اندازه‏گیری  هستند،  مبهم  و 
زبانی است.  مبهم  عبارات  این  پیش رو، کمّی کردن  ازجمله مسائل و مشکلات  گرفته می‌شود. 
 از آخرین تلاش‏هایی که در رابطه با اندازه‏گیری چابکی انجام ‌شده، شاخص چابکی فازی است 
)Chin-Torng, Hero - Yi-Hong, 2005(. براي اندازه‌گیری چابکي، ابتدا بايد پايه‌ها و قابلیت‏های 

چابکي سازمان شناسايي شوند. سپس مصداق‏هاي آنها به‌صورت موردي و ساده مشخص‌ شده و 
ميزان اهميت هر کدام از آنها در دستیابی به‌چابکی مشخص شود.

سپس بايد داده‌هاي مشخصک‌نندۀ هرکدام از ويژگي‏ها و مصداق‏ها در سازمان مورد ارزيابي، از 
طرق ممکن، نظير؛ پرسشنامه1، مصاحبه، مطالعۀ موردي، دادهک‌اوي و غيره جمع‌آوری‌ شده، وضعيت 
بيان شود.  با مقادير کمّي  ارزيابي و سنجش قرار گرفته و  سازمان در هر کدام از حوزه‌ها مورد 
درنهایت، با توجه به مقدار به‌دست‌آمده در هر حوزه و وزن آن، عددي به‌عنوان مشخصک‌نندۀ ميزان 
چابکي سازمان محاسبه شود. به اين عدد، شاخص چابکي2 گفته مي‌شود که به‌معناي تريکبي از نتايج 

اندازه‌گيري هر یک از تواناسازهای چابکي سازمان و مشخصک‏نندۀ ميزان چابکي سازمان است.
از اين شاخص مي‌توان به‌عنوان ابزاري براي مقايسۀ ميزان چابکي سازمان‏هاي مختلف با کيديگر 
و يا مقايسۀ ميزان چابکي يک سازمان با حدّ استاندارد و مطلوب چابکي در حوزۀ کسب‌ و کار آن 
سازمان بهره جست. در این روش، متغیر‏ها درجه‌بندی می‏شوند، وزن‏های مربوط به آنها تعیین می‏شود 
و سپس، میانگین موزون فازی گرفته می‏شود )مهر یار و مصلی‌نژاد، 1392؛ جعفرنژاد و شهایی، 1386(
بر منطق فازی و  مبتنی  بهبود چابکی سازمان‏ها  ارزیابی و  برای  لین و همکاران روشی را 
شاخص چابکی فازی3 ارائه کردند. در این روش، برای هرکدام از تواناسازها و پایه‏های چابکی، 
مصادیق و جنبه‏های مختلفی در نظر گرفته‏ شده و از این جنبه‏ها، با در نظر گرفتن وزن و رتبۀ هر 

کدام، برای اندازه‏گیری چابکی سازمان استفاده‌ شده است.

1. Questionnaire

2. Agility Index

3. Fuzzy Agility Index (FIA)
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روش شناسی پژوهش

این پژوهش به لحاظ هدف، كاربردی است. با توجه به اینكه بیشتر معیارهای چابكي به وسیلۀ 
عبارات زبان شناختی تعریف و همچنین، به وسیلۀ احتمال چندگانه و ابهام، طبقه بندی شده اند، لذا 
برای ارزیابی سطح چابكی از منطق فازي استفاده شد. برای برآورد سطح فعلی چابكی سازمان و 
ارزیابی هریک از قابلیت های موردنیاز معاونت صدا، پرسش نامه ای بین 51 نفر از مدیران ارشد، 
انتخاب شده بودند، توزیع  با نمونه گیری تصادفی  مدیران میانی و كارشناسان معاونت صدا كه 
شد. ابزار جمع آوری داده، پرسش نامه بوده و روش تجزیه و تحلیل داده ها، محاسبات فازی است. 
برای بررسی پایایی از آلفای كرونباخ استفاده شده است؛ مقدارآلفای كرونباخ برای قسمت راست 
پرسش نامه )اهمیت(، 0.963 و برای قسمت چپ پرسش نامه )عملكرد(، 0.958 به دست آمد و 
چون بالای 0.7 بود، پرسش نامه از پایایی لازم برخوردار بود. روایی پژوهش نیز از طریق بررسی 
منابع مختلف و به كارگیری شاخص های معتبر برای ارزیابی چابكی سازمان و همچنین مشورت 

با خبرگان و كارشناسان، تأمین شد.
 پژوهش حاضر در هفت گام به شرح زیر اجرا شده است. خلاصۀ این هفت گام در شكل 

2 آورده شده است: 

شکل 2. مراحل اجرای تحقیق
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گام اول: انتخاب معياري براي ارزيابي 

در گام اول با استفاده از روش غربال‌گری به معيارها و شاخص‌هایی دست خواهيم يافت که 
بسياری از محققان و انديشمندان آن را به‌عنوان قابليت اصلی چابکی سازمان نام ‌برده‌اند. 

ویژگی‌های مهم سازمان چابک که توسط بوهدانا شريشی، والدامار کاروسکی و جان کی‌لير 

مطرح ‌شده است )Sherehiy, Karwowski - Layer, 2007( و همچنین مدلی که توسط شریفی 
و ژانگ برای سازمان چابک ارائه‌ شده )Sharifi - Zhang, 1999(، به‌عنوان مبنای ارزيابی چابکی 

سازمان مورد استفاده قرار گرفته است. 

جدول 1. شاخص‌های ارزیابی چابکی در یک سازمان رسانه‌ای

شاخص‌های چابکی

ری
پذی

ف‌
طا

انع

AC101انعطاف‌پذیری در طرح و اجرای برنامه‌های مختلف و متنوع

AC102انعطاف‌پذیری در حجم برنامه‌های تولیدی

AC103کارکنان چند مهارته و انعطاف‌پذیر

AC104کاهش سطوح سازماني و اتخاذ ساختارهاي سازماني منعطف

AC105امکان انجام کار توسط کارکنان در شرايط زماني و مکانی مختلف

AC106نگرش مثبت به تغییرات مختلف محیطی

AC107سهولت ایجاد تغییرات در سازمان

AC108پیشرفت مستمر، یادگیری و آموزش کارکنان

AC109استفادۀ بهینه از فرصت‌های محیطی که در شرایط مختلف به وجود می‌آید

AC110پیچیدگی کم در ساختار سازمانی و وجود روابط نزدیک بین بخش‌های مختلف سازمان

AC111مجهز بودن به استراتژی‌های تولید محتوای منعطف )در صورت بروز تغییرات در جامعه(

یی
گو

سخ‌
پا

AC201روابط نزدیک سازمان با مخاطبان و دیگر رسانه‌ها

AC202سازگاری اهداف و محتوای برنامه‌ها با قوانین سیاسی، اجتماعی و اقتصادی حاکم

AC203واکنش صحیح سازمان نسبت به مواضع رسانه‌های مختلف داخلی و خارجی

AC204واکنش صحیح سازمان نسبت به تغییرات رخ‌داده در مسائل اجتماعی 

AC205طراحی و ساخت انواع برنامه‌های متنوع و متناسب با ذائقۀ مخاطب

AC206حمایت سازمان از نیروهای متعهد، خلاق و نوآور



52  مطالعات میان‌رشته‌ای ارتباطات و رسانه/ دوره 3، شماره 1 )پیاپی 7(/ بهار 1399 

شاخص‌های چابکی

گی
ست

شای

AC301غنی‌سازی اهداف و محتوای برنامه‌ها با ارزش‌های اسلامی

AC302حفظ کیفیت در تمام طول چرخۀ تولید تا پخش یک برنامه

AC303اثربخشی هزینه‌های انجام‌شده برای تولید و پخش برنامه‌ها

AC304داشتن دیدگاه استراتژیک

AC305توانایی سازمان در ساخت برنامه‌های جدید )حفظ کیفیت، در صورت افزایش کمیت برنامه‌ها(

AC306پذیرش مسئولیت‌های جدید توسط کارکنان

AC307افزایش مهارت و دانش کارکنان در زمینه‌های فناوری

AC308حفظ امنیت اطلاعات مختلف موجود در سازمان

AC309استفاده از فناوری‌های جدید در جهت ارتقای کیفی و کمّی برنامه‌ها

AC310هماهنگی دانش و مهارت افراد با فناوری‌های جدید 

AC311دسترسی کارکنان به اطلاعات و ارتباط مطلوب بین قسمت‌های مختلف سازمان

AC312میزان برون‌سپاری

AC313میزان مجازی‌سازی

ت
رع

س

AC401پیش‌بینی سریع و به‌موقع وقوع تغییرات احتمالی

AC402تصمیم‌گیری درست در بار اول

AC403انجام وظایف و کارها در کمترین زمان ممکن

AC404اعمال تغییرات خواسته‌شده در کمترین زمان ممکن

AC405سرعت یادگیری و سازگاری با تغییرات

گام دوم: تعيين يک مقياس زبان‌شناختی مناسب براي ارزيابي رتبۀ عملکردي و اهمیت اوزان 
قابلیت‌های چابکی  

برای کارشناسان مقدور نیست.  امتياز شاخص‌های مبهم  تعيين  از موارد، عملًا  در بسياری 
بنابراين در اين روکيرد، واژه‌های زبانی برای ارزيابی رتبۀ عملکردی و اهميت اوزان قابلیت‌های 
چابکی به‌ کار برده می‌شود. با توجه به درک متفاوت انسانی و براساس داده‌های اصلی بررسی، 



چابکی در سازمان‌های رسانه‌ای   53

نسبتاً   ،)F( متوسط   ،)G( نسبتاً خوب   ،)VG( )E(، خوب  زبان‌شناختی خیلی خوب  متغيرهای 
تا  انتخاب ‌شده‌اند  »لی«  و  »يانگ«  توسط   )EP( ضعيف  خیلی  و   )VP( ضعيف   ،)P( ضعيف 
 ،)VH( ارزيابی کنند. به‌علاوه، متغیرهای زبانی خيلی زياد قابلیت‌های چابکی را  رتبۀ عملکرد 
زياد )H(، نسبتاً زياد )FH(، متوسط )M(، نسبتاً کم )FL(، کم )L(، بسيار کم )VL( نیز برای 

 .)Yang & Li, 2002( اندازه‌گیری اهميت اوزان قابلیت‌های چابکی، انتخاب ‌شده‌اند

گام سوم: اندازه‌گیری عملکرد و اهميت ظرفیت‌های چابکي با استفاده از روش‌های زبان‌شناختی 

با  تعريف شدند،  اوزان  اهميت  و  رتبۀ عملکردی  ارزيابی  برای  زبانی  متغيرهای  که  زمانی 
مخاطبان،  ذائقۀ  یا  و  فعالیت‌ها  در  تغيير  سازمان،  خصوصيات  استراتژی،  و  سياست  به  توجه 
اطلاعات رقابتی محیط رسانه‌ای، توسعۀ فناوری و... با استفاده از واژه‌های زبان‌شناختی موردنظر 
می‌توان به ارزيابی قابلیت‌های چابکی پرداخت. خبرگان می‌توانند ارزیابی اهميت نسبی هر يک 
دانش خود  و  براساس تخصص  نیز  و  ذکرشده  فاکتورهای  مقايسۀ  با  را  قابلیت‌های چابکی  از 
انجام دهند. اين اندازه‌گیری از طريق توزيع پرسش‌نامه در بين مديران ارشد، مدیران ردۀ میانی 

و کارشناسان بخش‌های مختلف معاونت صدای جمهوری اسلامی ایران صورت گرفته است.

گام چهارم: استفاده از رویکرد فازی 

الف( تبديل عبارات زبانی1 به اعداد فازي 

در اين مرحله، از منطق تقريب تئوری مجموعه فازی، چينگ-تورنگ لين، هرو چيو و يی-
هونگ تسنگ برای تبديل مقادير زبانی به اعداد فازی استفاده ‌شده و درنهایت، اعداد مثلثی فازی 

.)Chin-Torng, Hero & Yi-Hong, 2005( هر يک از متغيرهای زبانی مشخص شد

1. Linguistic expressions
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جدول 2. اعداد فازی برای تقريب زدن مقادير متغيرهای زبانی

اهميت اوزانرتبۀ عملکردی

اعداد فازیمتغير زبانیاعداد فازیمتغير زبانی

)٠،٠.٠٥،٠.١٥(خيلی کم)٠،٠.٥،١.٥(بسيار ضعيف

)٠.١،٠.٢،٠.٣(کم)١،٢،٣(ضعيف

)٠.٢،٠.٣٥،٠.٥(نسبتاً کم)٢،٣.٥،٥(نسبتاً ضعيف

)٠.٣،٠.٥،٠.٧(متوسط)٣،٥،٧(متوسط

)٠.٥،٠.٦٥،٠.٨(نسبتاً زياد)٥،٦.٥،٨(نسبتاً خوب

)٠.٧،٠.٨،٠.٩(زياد)٧،٨،٩(خوب

)٠.٨٥،٠.٩٥،١.٠(خيلی زياد)٨.٥،٩.٥،١٠(خيلی خوب

ب( ادغام رتبه‌های فازي با اوزان فازي

شاخص چابکی فازی اطلاعاتی است که رتبه‌های فازی را با اهميت فازی و همۀ عواملی که 
بر چابکی تأثیر می‌گذارد، کيی میک‌ند. شاخص چابکی فازی، چابکی کل سازمان را نشان می‌دهد. 

چابکی سازمان با افزايش شاخص فازی چابکی افزايش مي‌یابد.

گام ششم: مقايسۀ سطح چابكي سازمان با سطح مطلوب 

سطح مطلوب چابکی سازمان، سطحی است که تا حدّ امکان کمترين فاصله را از مقدار سطح 
چابکی تعيين شده )که از طریق محاسبه، استخراج‌ شده( داشته باشد. به عبارتی، هر چه سطوح 
هم‌ترازش  چابکی  اهمیت  شاخص‌های  سطوح  به  سازمان  یک  چابکی  عملکرد  شاخص‌های 

نزدیک‌تر باشد، آن سازمان به سطح مطلوب چابکی نزدیک‌تر خواهد بود. 
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گام هفتم: ارزیابی

اينکه سازمان چابک است نمی‌پردازد، بلکه به مديران  اندازه‌گیری  ارزيابی چابکی فقط به 
فازی،  مقادیر  تعيين  از  پس  کنند.  شناسايی  را  بهبود  اجرای  برای  اصلی  موانع  میک‌ند  کمک 
شناسايی  بهبود  اصلی  موانع  درنهایت،  و  محاسبه شده  فازی  - عملکرد«  »اهميت  شاخص‌های 

خواهد شد. سطوح چابکی هر چقدر پایین‌تر باشند، بدين معناست که اين قابليت در سازمان 
از شایستگی‌های خود درصدد  استفاده  با  نياز است که سازمان  فعلی ضعیف‌تر عمل میک‌ند و 

بهبود برآيد.

یافته‌های پژوهش

پس از استخراج داده‌های پرسش‌نامه، این مقادیر با استفاده از جدول 2 تبدیل به اعداد مثلثی 
فازی شده و با اعمال روابط فازی، شاخص‌های فازی چابکی به دست آمدند. طبق محاسبات 
انجام‌شده، شاخص فازی چابکی معاونت صدای سازمان صدا و سیمای جمهوری اسلامی ایران 

)6/28 ، 4/90 ، 3/47( است )جدول 3(.
با محاسبۀ فاصلۀ اقليدسی و مقایسه با سطوح پیش‌فرض، سطح چابکی اين سازمان، »متوسط« 
را  انحراف  کمترين  متوسط،  مقدار  از  سازمان  چابکی  اقليدسی سطح  )فاصلۀ  شد.  زده  تخمين 
)انعطاف‌پذیری،  قابلیت‌های چابکی  از  برای هر یک  اقلیدسی  فاصلۀ  محاسبۀ  است(.  بوده  دارا 
پاسخ‌گویی، شایستگی و سرعت( هم انجام پذیرفت که سطح هر چهار مشخصه نیز »متوسط« 
تخمین زده شد. به‌عبارت‌دیگر، هم فرضیۀ اصلی و هم چهار فرضیۀ فرعی این پژوهش، ثابت 

شدند.
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جدول 3. میزان شاخص‌های چابکی سازمان

چابکی فازی سازمان

شاخص چابکی

AC
W AC

W
i

ij ijj
n

ijj
n= =

=

∑

∑

( * )1

1

حاصل‌ضرب 
اهميت در عملکرد

=
مقدار اهمیت 

Wij
×ACijمقدار عملکرد

شاخص‌های
ACij فرعی

شاخص‌های
ACij اصلی

ی 
ذیر

ف‌پ
طا

 انع
ص

اخ
 ش

زان
می

صدا
ت 

اون
 مع

در

)5.88, 3.91, 2.32(

=

)0.81, 0.68, 0.54(

×

)7.2,  5.7,  4.3(AC101

AC1

ری
پذی

ف‌
طا

انع

)5.93, 3.97, 2.37()0.82, 0.69, 0.56()7.3,  5.8,  4.3(AC102

)5.34, 3.48, 1.99()0.78, 0.65, 0.51()6.8,  5.4,  3.9(AC103

)3.94, 2.35, 1.17()0.69, 0.56, 0.42()5.7,  4.2,  2.8(AC104

)3.84, 2.35, 1.26()0.69, 0.56, 0.42()5.5,  4.2,   3(AC105

)4.45, 2.77, 1.47()0.80, 0.67, 0.53()5.6, 4.1,  2.8(AC106

)4.04, 2.44, 1.63()0.81, 0.70, 0.57()5, 3.5,  2.8(AC107

)5.24, 3.31, 1.78()0.79, 0.66, 0.53()6.6, 5,   3.4(AC108

)5.16, 3.24, 1.74()0.77, 0.63, 0.49()6.7, 5.1,  3.6(AC109

)5.16, 3.28, 1.79()0.78, 0.64, 0.50()6.6, 5.1,  3.6(AC110

)5.89, 3.65, 2.49()0.84, 0.73, 0.61()7, 5,  4.1(AC111

مجموع5/68 ، 7/17 ، 20/018/58، 34/75، 3/5254/87، 4/85، 40/ 6
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)6.62, 4.61, 2.52(

=

)0.83, 0.71, 0.58(

×

)8, 6.5,  4.4(AC201

AC2

یی
گو

سخ‌
پا

)6.81, 4.78, 2.65()0.85, 0.74, 0.61()8, 6.5,  4.4(AC202

)4.00, 2.34, 1.47()0.80, 0.67, 0.53()5, 3.5,  2.8(AC203

)4.00, 2.31, 1.46()0.80, 0.66, 0.51()5, 3.5,  2.9(AC204

)5.30, 3.45, 1.94()0.81, 0.69, 0.57()6.50, 4.97, 3.43(AC205

)4.85, 3.34, 2.06()0.90, 0.80, 0.69()5.41, 4.18, 3.01(AC206

مجموع3/49 ، 4/27 ، 12/104/99 ، 20/83، 3/4731/58 ، 4/88 ، 6/33



چابکی در سازمان‌های رسانه‌ای   57

چابکی فازی سازمان

شاخص چابکی
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n= =

=

∑
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1

حاصل‌ضرب 
اهميت در عملکرد

=
مقدار اهمیت 

Wij
×ACijمقدار عملکرد

شاخص‌های
ACij فرعی

شاخص‌های
ACij اصلی
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)5.60, 3.70, 2.12(

=

)0.82, 0.71, 0.58(

×

)6.79, 5.24, 3.67(AC301

AC3

گی
ست

شای

)5.67, 3.76, 2.19()0.82, 0.70, 0.57()6.9 5.4,  3.8(AC302

)5.86, 3.88, 2.26()0.83, 0.71, 0.58()7,	  5.5, 3.9(AC303

)5.19, 3.26, 1.75()0.79, 0.65, 0.51()6.6,	  5,  3.4(AC304

)4.61, 2.93, 1.58()0.82, 0.70, 0.56()5.6, 4.2,  2.8(AC305

)4.57, 2.89, 1.58()0.81, 0.68, 0.55()5.6, 4.2,  2.9(AC306

)5.22, 3.37, 1.90()0.82, 0.69, 0.56()6.4, 4.9,  3.4(AC307

)4.77, 3.08, 1.67()0.84, 0.73, 0.60()5.7, 4.2,  2.8(AC308

)4.73, 2.98, 1.59()0.83, 0.70, 0.57()5.7, 4.2,  2.8(AC309

)5.80, 3.87, 2.19()0.86, 0.76, 0.64()6.7, 5.1,  3.4(AC310

)4.74, 3.09, 1.71()0.84, 0.73, 0.60()5.6,	 4.2  2.8(AC311

)5.39, 3.63, 2.14()0.84, 0.73, 0.61()6.4, 5,   3.5(AC312

)5.27, 3.42, 1.93()0.81, 0.68, 0.54()6.5, 5,   3.5(AC313

مجموع7/47 ، 9/17 ، 24/6110/73، 43/86، 3/2964/42 ، 4/78 ، 6/00
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)4.48, 2.73, 1.38(
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)0.77, 0.64, 0.51(

×

)5.79, 4.24, 2.71(AC401

AC4
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)6.00, 4.14, 2.55()0.84, 0.71, 0.58()7.19, 5.79, 4.37(AC402

)5.65, 3.72, 2.15()0.83, 0.70, 0.57()48.6 , 5.29, 3.75(AC403

)5.59, 3.73, 2.16()0.84, 0.72, 0.59()6.66, 5.18, 3.70(AC404

)6.07, 4.41, 2.87()0.85, 0.76, 0.65()7.10, 5.76, 4.40(AC405

6/73 ، 5/30 ، 3/83 ، 18/73 ، 11/11
مجموع2/90 ، 3/53 ، 27/794/13

6/28 ، 4/90 ، 3/47 ،118/17 ،67/83
178/66

 ، 24/14 ، 19/54
حاصل جمع کل28/43
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علاوه بر آن، در این پژوهش هر یک از شاخص‌های فرعی چابکی نیز مورد تجزیه‌ و تحلیل 
قرار گرفت تا بدین‌صورت، بتوان موانع اصلی بهبود چابکی را نیز شناسایی کرد. لذا شاخص‌های 
فازی چابکی مربوط به هر 35 قابلیت چابکی، بررسی شده و درنهایت، 10 عامل به‌عنوان مانع 
ترتيب  به  موانع  این  ذیل،  فهرست  در  گشت.  شناسایی  صدا  معاونت  در  چابکی  بهبود  اصلی 

عملکرد ضعیف‌تر مرتب ‌شده‌اند؛
11 میزان مجازی‌سازی.
22 کاهش سطوح سازماني و اتخاذ ساختارهاي سازماني منعطف.
33 کارکنان چند مهارته و انعطاف‌پذیر.
44 پذیرش مسئولیت‌های جدید توسط کارکنان.
55 استفاده از فناوری‌های جدید در جهت ارتقای کیفی و کمی برنامه‌ها.
66 میزان برون‌سپاری.
77 سرعت یادگیری و سازگاری با تغییرات.
88 دسترسی کارکنان به اطلاعات و ارتباط مطلوب و روان در بین قسمت‌های مختلف سازمان.
99 پیچیدگی کم در ساختار سازمانی و وجود روابط نزدیک بین بخش‌های مختلف سازمان .

1010 تصمیم‌گیری درست در بار اول

نتيجه‌گيري و پيشنهادها

با نظر به نتایج به‌دست‌آمده و دقت در موانعی که افزایش سطح چابکی معاونت صدا را با 
مشکل مواجه کرده‌اند، می‌توان نتیجه گرفت که این موانع، بیشتر از مکانیکی بودن ساختار این 

سازمان ناشی شده است.
یک سیستم مدیریت مکانیکی مناسب، محیطی است که باثبات و پایدار باشد. ساختارهای 
چنین  می‌شوند،  شناخته  تمرکزگرایی  و  زیاد  رسمیت  پیچیدگی،  نظیر  ویژگی‌هایی  با  مکانیکی 
ساختارهایی با وظایف یکنواخت مناسبت داشته و بر رفتارهای برنامه‌ریزی‌شده متکی هستند و 
در واکنش به رویدادهای پیش‌بینی‌نشده، نسبتاً کُند عمل میک‌نند. در سیستم‌های مکانیکی، روابط 
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بین اعضا به شکل عمودی است، یعنی رابطه به‌صورت رئیس و مرئوسی است. فعالیت رسمی 
سازمان، بیشترین اهمیت را داشته و مدیریت از مقررات و خط‌مشی‌ها، رویه‌ها و آئین‌نامه‌های 
حاکم بر سازمان تبعیت میک‌ند. همچنین برای اطمینان یافتن از انجام منظم و مداوم وظایف و 
مسئولیت‌ها، مقررات و آئین‌نامه‌هایی تدوین می‌شوند. این در حالی است که یک سازمان رسانه‌ای 
و ازجمله معاونت صدا همواره در یک محیط پویا و متغیر و غیرقابل پیش‌بینی در حال فعالیت 
بود.  با چنین محیطی خواهد  تعامل و چالش  مناسب  بیشتر  ارگانیکی،  لذا یک سیستم  است و 
اختیارات غیرمتمرکز، قوانین و مقررات کمتر، غیررسمی بودن تعاریف مشاغل، تطبیق با محیط، 
شبکۀ ارتباطات شخصی و غیررسمی، همچنین توجه بیشتر به خودکنترلی به‌جای اعمال کنترل از 

طریق سلسله‌مراتب، ازجمله ویژگی‌های یک سیستم ارگانیکی است.
بهبود  موانع  به‌عنوان  که  عاملی  ده  یعنی شناسایی  تحقیق،  از  به‌دست‌آمده  نتایج  به  نظر  با   
چابکی در معاونت صدا معرفی شدند، راه‌حل اصولی برای افزایش سطح چابکی این سازمان و 

نزدیک شدن به سطح مطلوب چابکی، اصلاح یا مرتفع نمودن این موانع خواهد بود.
در اینجا سعی شده است که این موانع در چهار گروه دسته‌بندی‌ و برای هر گروه راه‌حلی 

پیشنهاد شود.
جدول 4. دسته‌بندی موانع چابکی به‌دست‌آمده 

پیشنهادموانع بهبود چابکی

1
میزان مجازی‌سازی

سازمان مجازی
میزان برون‌سپاری

2
کارکنان چندمهارته و انعطاف‌پذیر

سازمان 
دانش‌محور سرعت یادگیری و سازگاری با تغییرات

تصمیم‌گیری درست در بار اول

3
استفاده از فناوری‌های جدید در جهت ارتقای کیفی و کمّی برنامه‌ها

فناوری اطلاعات
دسترسی کارکنان به اطلاعات و ارتباط روان در بین قسمت‌های مختلف سازمان

4
کاهش سطوح سازماني و اتخاذ ساختارهاي سازماني منعطف

قابلیت تجدید 
ساختار پذیرش مسئولیت‌های جدید توسط کارکنان

پیچیدگی کم در ساختار سازمانی و وجود روابط نزدیک بین بخش‌های مختلف سازمان
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سازمان مجازی

سازمان مجازی در فرهنگ مدیریت، واژه‌ای نو است که شکل و گونۀ جدیدی از سازمان را 
معرفی میک‌ند. تغییرات گسترده و پیشرفت‌های به‌دست‌آمده در عرصۀ فناوری اطلاعات در چند 
دهۀ گذشته، ضرورت تجدیدنظر در مسائل مختلف ازجمله؛ ساختار سازمانی را اجتناب‌ناپذیر 
شدن  فراگیر  و  الکترونیکی  پست  اینترنت،  نظیر  اطلاعاتی  فناوری‌های  بهک‌ارگیری  است.  کرده 
که  بگذارند  وجود  عرصۀ  به  پا  جدیدی  سازمانی  تا شکل‌های  شده  باعث  کامپیوتر  از  استفاده 
سازمان‌ها  این  ساختار  دارند.  دیوان‌سالار  و  بزرگ  سنتی،  سازمان‌های  با  متفاوت  کاملًا  ماهیتی 
است.  پیشرفته  ارتباطی  سیستم‌های  با  همراه  منعطف،  و  کوچک، خودکفا  واحدهای  به‌صورت 
از ویژگی‌های سازمان مجازی می‌توان به رقابت جهانی، ایجاد انگیزه در نیروی انسانی، استفاده 
بیشتر از فناوری ارتباطات، تغییر ساختار سازمانی، کارآفرینی، طراحی مجدد مشاغل، حمایت از 
حسابرسی اجتماعی و حفاظت از محیط‌زیست، تأکید بر نرم‌افزار به‌جای سخت‌افزار و پویایی 

فرایند خط‌مشی‌گذاری اشاره کرد.
به  فعالیت‌ها  تعیین میک‌ند، واگذاری  را  بودن  در سازمان مجازی، عامل مهمی که مجازی 
سازمان‌های دیگر و تأمین کالاها و خدمات با همکاری و مشارکت واحدهای خارج از سازمان 
است. هر اندازه این واگذاری یا برون‌سپاری گسترده‌تر باشد، سازمان بیشتر به‌سوی مجازی شدن 
حرکت کرده است. سازمانی که تا اندازه‌ای کارها را به واحدهای داخلی تفویض کرده، سازمان 

مجازی محدود محسوب می‌شود و سازمانی که اغلب، فعالیت‌های خود را به سازمان‌های بیرونی 
واگذار کرده، یک سازمان مجازی کامل است. درکل، سازمان‌های پارندی، سازمان‌های شبکه‌ای 
و سازمان‌های بدون مرز و به‌تازگی، سازمان‌های سه‎وجهی شبدری، همه روایت‌های متفاوتی از 

مقولۀ سازمان مجازی هستند.
و  )جعفرنژاد  است  مجازی  ساختار  از  استفاده  چابک،  سازمان  یک  بارز  نمونۀ  و  مصداق 

شهایی، 1386(.
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حرکت به‌سوی سازمان دانش‌محور

شامل  که  کرده‌اند  ارائه  سازمان  سطح  در  دانش  از  را  زیادی  تعریف‌های  صاحب‌نظران 
تجربه‌های افراد سازمان، گزارش‌ها، بانک‌های اطلاعاتی و پرونده‌هاست. سازمان‌هایی که قصد 
چابک شدن را دارند، باید نیروهای تربیت‌شده و دارای انگیزۀ خوب را با یک مجموعۀ درست 
از مهارت‌ها، تجربه و دانش، ارتقا دهند؛ به‌گونه‌ای که این امر، جزء ضروری و جدانشدنی از 
استراتژی شرکت قلمداد شود. اطلاعات و دانش در چنین سازمانی در اختیار نیروی کار بوده 

بر چنین سازمان‌هایی  به‌منزلۀ قدرت است که  تفکر دانش،  به‌طور خلاصه می‌توان گفت که  و 
حکم‌فرماست )جعفرنژاد و شهایی، 1386(.

استفادۀ بهتر از فناوری اطلاعات

است.  اطلاعاتي  بودن محتواي  بالا  با ساير سيستم‌ها،  تمايزات سيستم‌هاي چابک  از  کيي 
به‌علاوه، حجم اطلاعات مبادله‌شده بين شرکت‌های همکار، بالا است و لزوم حفاظت از اطلاعات 
کليدي هر سازمان را نمايان‌تر مي‌سازد. بنابراين، سازمان‏هاي چابک، نيازمند سيستم‌هاي اطلاعاتي 
و ارتباطاتي پيشرفته و انعطاف‏پذيري هستند که هم جريان روان و مطمئن اطلاعات را با توجه به 
مشکلات تضمين کند و هم قابليت انطباق با شرايط متغير را داشته باشد. در اين راستا اقدامات 

زير توصيه مي‌شود؛
استفاده از استانداردها و پروتکل‌هاي مناسب در مبادلۀ اطلاعات بين سازماني.••
و •• مناسب  ارتباط  ايجاد  برای  مدرن  ارتباطي  و  اطلاعاتي  فناوری  و  سيستم‏ها  از  استفاده 

به‌هنگام در بين سازمان‏هاي همکار.
سازمان‏هاي  در  همکاران  و  تأمینک‌نندگان  مشتريان،  شامل؛  پراکنده  اجزاي  یکپارچه‌سازی 

مجازي.
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قابلیت تجدید ساختار

تولید  دنیاي  است.  است، ساختار سازمانی  ایجاد محیط چابک  تغییري که لازمۀ  مهم‌ترین 
طی چهار دهۀ گذشته، تابعی از ساختار سازمانی سلسله‎مراتبی یا وظیفه‌ای بوده است. این‌گونه 
ساختارها، توسط تیلور و طرفداران نهضت مدیریت علمی به وجود آمدند و تا دهۀ 1960 مؤثر 
اوج خود رسید، ساختارهاي سازمانی  به  بیستم  قرن  اوایل  در  انبوه  تولید  وقتیک‌ه  واقع شدند. 
سازمانی  ساختار  مجدد  طراحی  به  نیاز  نیز  گذشته  دهۀ  طی  )هرچند  شدند.  انتخاب  عمودي 

تشخیص داده‌ شد و زمانی که » مایکل همر« و» جیمز چامپی« مفهوم مهندسی مجدد فرایندهاي 
گرفت(.  قرار  بیشتري  موردتوجه  دادند،  پیشنهاد  شرکت‌ها  مجدد  مهندسی  کتاب  در  را  کاري 
ساختار سازمانی مناسب با مدیریت تیم‌ها، از عوامل تعیینک‌نندۀ چابکی در محیط تولید است. به 
‌عبارت‌ دیگر، مدیر باید از ساختار سازمانی تیم‌گرا براي اجراي مفاهیم چابکی آگاهی داشته باشد 
و سپس با تشکیل تیم‌های میان فعالیتی در محیط کار، به این مفاهیم جامۀ عمل بپوشاند. با این 
کار، مدیر ارشد می‌تواند به انجام تغییراتی در ساختارهاي سازمانی اندیشیده و بدین ترتیب، محیط 

لازم براي چابکی را ایجاد کند )شهایی، 1386: 6(.
متناسب بودن عوامل ساختاري و فنی در سازمان‌ها و سازگاري با تغییرات و تحولات داخلی 
و خارجی از موضوعات اساسی در رسیدن به‌ چابکی است. تمایل مدیران به داشتن سازمانی 
پویا و انعطاف‌پذیر از یک‌سو با شتاب دگرگونی‌های بازار، پایین بودن هزینه‌ها، بالا بودن کیفیت 
تولیدات یا خدمات و وجود نوآوري و... از سوي دیگر، با ساختارهاي خشک، متورم، تنبل، ناتوان 
در نوآوري و بی‌توجه به نیاز و خواستۀ مشتریان، ناهماهنگ و ناسازگار است. در این میان، مطالعۀ 
نقش ساختار سازمانی در فراهم ساختن چابکی بسیار حائز اهمیت است. بنابراین سازمان‌ها براي 
رسیدن به چابکی و به‌منظور بقا و پیشرفت در محیط متغیر باید به‌گونه‌ای سازمان‌دهی شوند که 
داراي ساختارهاي منعطف، نوآور و قدرت تصمیم‌گیری سریع باشند )جعفرنژاد و شهایی، 1386: 
6(. به عقیدۀ شریفی و ژانگ )2001(، نیز یکی از ابزارهاي چابکی سازمانی، ساختار سازمانی 
است. به این صورت که شکل‌دهی یک ساختار مناسب می‌تواند منجر به کسب مزایاي ناشی از 
چابکی از راه تمرکز بر کارکنان و نوآوري و خلاقیت حاصل از همکاري مؤثر آنها با یکدیگر شده 
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و درنتیجه، سازمان را قادر سازد تا ویژگی‌هایی از قبیل انعطاف، سرعت بالا در مواجهه با تغییرات 
را  غیرقابل‌پیش‌بینی  پیش‌بینی و  قابل  تغییرات  به  نسبت  مناسب  واکنش  پاسخ‌گویی و  و  محیط 

داشته باشد )ابراهیمیان جلودار و ابراهیمیان جلودار، 1390: 14(. 
مؤثر  بسیار  سازمان  استراتژی‌های  و  اهداف  تحقق  در  همچنین  مناسب  سازمانی  ساختار 
است، تا جایی که ساختار سازمانی یک منبع مهم به‌منظور کسب مزیت رقابتی از راه تغییرپذیري 
اثربخش و انعطاف‌پذیری بوده است؛ بنابراین یکی از شرط‌های ضروري و اجتناب‌ناپذیر براي 
با ویژگی‌هایی همچون؛  با تحولات به شمار می‌رود. ساختار سازمانی پویا  انطباق موفقیت‌آمیز 
مخاطب‌محوری، تمرکز نداشتن در تصمیم‌گیری، انعطاف بالا، گرایش به خودکنترلی و رسمیت 
افزایش  در  بیشتري  تأثیر  و  میک‌ند  فراهم  سازمان  فرایندهاي  اجراي  براي  قوی‌تری  زمینۀ  کم؛ 

چابکی سازمان دارد )فرزانه، سهرابی و رئیسی وانایی، 1390: 141(.
به‌طور کلی، به نظر می‌رسد مهم‌ترین ضعف معاونت صدای سازمان صدا و سیما در رسیدن 
به شرایط ایده‌آل چابکی، نخست؛ عدم استفادۀ صحیح و بهینه از فناوری اطلاعات و دوم؛ داشتن 
ساختاری نسبتاً عمودی و مکانیکی است که رفع هر دو مانع در حرکت این سازمان رسانه‌ای 

به‌سوی مجازی‌سازی متجلی خواهد شد.
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