
 
 

 69 زمستان ،96شماره و دوم  سال بیستـ  (بهبود و تحول)مدیریت  ـ پژوهشی مطالعات میفصلنامه عل

 797 تا 979صفحات 

ی مطلوب  دستیابی به چابکی سازمانی در  طراحی ا لگو
   ها دانشگاه

 
  عباس عباس پور

  احمد آقازاده
  امین باقری کراچی

 چکیده

نظمی که  یک تغییر کوچک   برای مدیریت تغییر در نظام  آموزش عالی؛ در این عصر  آشوب و بی
  ،بنابراین گو نیست.‎ها و پارادایم سنتی  دیگر پاسخ‎ای شود؛ روش‎ممکن است باعث اثرات وسیع و ریشه

چابکی برای نظام آموزش عالی این پیام را دارد که  چابکی نیاز دارد. هایی از‎نظام آموزش عالی به فرم
دوران مدیریت از طریق اهداف سلسله مراتبی و یا از طریق منطق از پیش تعیین شده و کنترلهای دقیق به 

های مختلف با هم تفاوت دارد این مقاله برای  چابکی در سازمانهای  سر آمده است. از آنجا که مؤلفه
بپردازد. روش انجام این پژوهش ها  چابکی سازمانی در دانشگاههای  دف است تا به شناسایی مؤلفهاین ه

مؤلفه  4از ها  دهد که، چابکی در دانشگاه این تحقیق نشان میهای  ها است. یافته نظریه برخاسته از داده
یانگر این است که  که یک بها  این یافتهتوانمندسازها و پیامدها تشکیل شده است.  ،ها محرکها، قابلیت

وجود دارند که این محرکها عبارتند از: تغییرات ها  های تغییر و چابکی  در محیط دانشگاه سری محرك
، تغییر مداوم در انتظارات و ترجیحات مشتری، تغییر مداوم در انتظارات فناوری های و دگرگونی

های مالی، رقابت، تغییر و پیچیدگی  دیتمحدو دانشجویان، نیاز به نیروی کار کیفیت بالا و نوآور،
از ای  محیط، اقتصاد دانش. یک دانشگاه چابک برای مقابله و رویارویی با این  محرکها به مجموعه

پذیری، ارائه دهنده راه حل به مشتری،  مانند، هوشمندی و تسلط بر تغییر، سرعت و انعطاف ؛ها قابلیت

                                                                                                                       
 استادیار دانشکده روانشناسی و علوم تربیتی دانشگاه علامه طباطبائی 

  استاد دانشکده روانشناسی و علوم تربیتی دانشگاه علامه طباطبائی 

 :دانشجوی دکتری مدیریت آموزش عالی دانشگاه علامه طباطبائیbagherikerachi@gmail.com 
 91/7/67تاریخ پذیرش:                                  3/8/69تاریخ دریافت: 



 62، زمستان 96مطالعات مدیریت )بهبود و تحول(، شماره   271

 

به یک سری توانمند ها  برای تحقق این قابلیتها  دارد. دانشگاهنوآوری نیاز  دانش بنیان و یادگیرنده،
 فناوری سازها نیاز دارند که این توانمند سازها عبارتند از: ساختار، نیروی کار چابک، فرهنگ،

و توانمند سازها تولید ها  اطلاعات، و شراکت. که در نهایت پیامدهای کاربست این قابلیت
 های مختلف جامعه است.  تولید دانش مورد نیاز بخشبا صلاحیت و  آموختگان ‎دانش

های  قابلیت محرکهای چابکی، ،ها دانشگا ،های چابکی مؤلفه چابکی سازمانی، واژگان کلیدی:
 .پیامدهای چابکی توانمندسازهای چابکی، چابکی،
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  مقدمه

است نه های گذشته تولید انبوه  که مدل سازمانی غالب در بیشتر جهان بوده  در دهه 
فقط بر تولید و صنایع بلکه بر آموزش نیز تاثیر گذاشته است. پارادایم تولید انبوه پایه 

آموزشی عصر حاضر را فراهم کرده است. برای مثال پل و مک های  اکثریت روش
کنند که  می ( به تاثیر صنعت و مفاهیم صنعتی در آموزش اشاره و  بیان7991کاری )

لم را به عنوان کارگر و دانشجویان را به عنوان محصولات و پارادایم تولید انبوه مع
کند. در  می تدریس را به عنوان انتقال دانش از پیش سازماندهی شده به یادگیرنده تلقی

(، مفهوم تولید انبوه از سیستم دستی یا مهارتی 7011خلال انقلاب صنعتی )اواخر سال 
دستی فردی، های  دستی شامل ابزار سیستمهای  با پیچیدگی کمتر تکامل یافت. ویژگی

گیری فردی است. مشکلات ناشی از  نیروی کار دستی خود مهارت دیده، و تصمیم
که بر طبق هایی  تولید انبوه گردید. سازمانهای  تولید دستی باعث مطرح شدن ویژگی

و مانند تمرکز بالا، انعطاف ناپذیری های  کنند در ویژگی می پارادایم تولید انبوه کار
به طور سنتی ها  (. این سازمان7991نسبتاً اتوماتیک مشترك هستند )دراکر، های  عملیات

دهند و ارزش کمی  می کنند و ارزش بالایی به ماشین و تسهیلات می به تولید تمرکز
برای دانش کارکنان یا آروزی خاص مشتریان قائل هستند )گلدمن، ناجل و پریس، 

در پاسخ به تقاضای محیط در خلال آن دوره به هم  عالی سسات آموزشؤ(. م7991
پارادایم تولید انبوه عکس العمل نشان دادند. نیاز به کارگران در خلال انقلاب صنعتی 
باعث شد که  تعداد زیاد دانشجویانی که نیاز به یک آموزش داشتند به سرعت 

بل به تعداد توانست مانند ق نمی آموزشی را  تحت تاثیر قرار دهد. جوامعهای  سیستم
چندگانه را در برداشت، آموزش دهد. های  کمی از دانشجویان در یک اتاق که پایه

سیستم دستی مربوط به عصر کشاورزی پاسخگوی شرایط محیطی و اقتصادی آن دوره 
نبود. پارادایم تولید انبوه یک راه حل روشن و مناسب برای نیازهای آموزش  و در 

عه و همچنین بازار کار صنعتی که فارغ التحصیل به آن جامهای  دانشگاهمقیاس بزرگ 
 بیشتر شبیه تجهیزات صنعتی کارها  دانشگاهوارد می شد، بود. در خلال قرن گذشته 

کردند که دانشجویان از یک  می یک خط مونتاژ ایجادها  دانشگاهکردند. برای مثال  می
شدند در حالی که کارگران  می ایستگاه به ایستگاه دیگر )پایه به پایه دیگر( جابجا

دادند و در  می )معلمان( همان وظایف )برنامه درسی و آموزش( را در هر ایستگاه انجام
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کردند و  می پایان خط )فارغ التحصیل( بیشتر دانشجویان خدمات یکسانی دریافت
، 7دارای یک دانش بودند و و تقریباً قادر به انجام فقط یک  مهارت بودند. )لاوسون

شوند به طور  می التحصیل در این عصر محیط بازاری که دانشجویان در آن فارغ .(7999
اقتصادی کنونی قابل مقایسه با قرن گذشته های  بنیادی متفاوت از گذشته است. واقعیت

جدیدی روبرو شدهاند. های  نیست. در این بین موسسات آموزش عالی با واقعیت
زش عالی باید کارگران با صلاحیت و ماهیت کار تغییر کرده است و موسسات آمو

تربیت کنند.  تجاری در محیط جهانی شده،های  قابلیت بالا برای تحقق نیازهای سازمان
به عبارت دیگر اقتصاد تقاضای نوع متفاوتی از فارغ التحصیلان را دارد و موسسات 

 توانند به دانشجویان تحت سیستم تولید انبوه صنعتی آموزش دهند. نمی آموزشی
محیط جهانی و تغییرات اقتصادی، سیاسی و اجتماعی، نیاز به یک قدم های  واقعیت

محیطی ها  تحولی مهم در آموزش عالی را شدیداً ضروری کرده است. این واقعیت
 جدید رقابت، پایان عصر تولید انبوه،های  شامل: انفجار اطلاعات و تکنولوژی، شکل

رخ سریعتر تغییر است. شرایط اختصاصی یک نیازها و انتظارات دانشجویی متنوع و ن
محیط رقابتی برای آموزش عالی  خلق کرده که نامشابه آنچه که قبلاً وجود داشته، 
است. یک نوع مختلف از کارگران در محیط و اقتصاد جدید نیاز خواهد بود. بنابراین 

د و دانشجویان نیاز خواهند داشت که به روشی متفاوت و طبق یک استاندارد جدی
ها  توانند با بکار بردن تاکتیک نمی که آنهااند  نشان داده ها  دانشگاهمتفاوت آماده شوند. 

قدیمی مبتنی بر پارادایم سازمانی تولید انبوه دانشجویان را برای این های  و استراتژی
(. همه نکات 7993، 3؛ ایل، ریچپتر و گادبی7997، 2اقتصاد جدید آماده کنند )اسکانز

نگر این است که  پارادایم تولید انبوه که در خلال دهه گذشته در آموزش عالی فوق بیا
رفت برای برآورده کردن انتظارات اقتصادی، سیاسی و اجتماعی منحصر به  می به کار

کند که:  می ( اذعان7990) 4فرد سیستم آموزش عالی این عصر  مناسب نیست. واگنر
)تحصیل( قبلی مناسب نیازهای اقتصاد  مساله این است که فرم خط مونتاژ آموزش

مؤسسات آموزش هم رخ داد موقعی که  79جدید نیست. این موضوع در اواخر قرن 
در  .تک اتاقی کشاورزی مناسب نیازهای روز افزون جوامع صنعتی و شهری نبود عالی 

                                                                                                                       
1- Lawson  
2- Scans   
3- Richter & Godbey  
4-Wagner  
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منسوخ شدند همان طور که  79تک اتاقی کشاورزی در اواخر قرن  مؤسسات واقع 
امروزی در حال منسوخ شدن هستند اما در حال حاضر مساله خیلی متفاوت  مؤسسات 

( در خلال چند دهه گذشته، 7990نیاز دارد. )واگنر،  متفاوتی  های است و به راه حل
چابکی های  همان طور که پارادیم تولید انبوه شروع به فرسوده شدن کرد، ویژگی

(. چابکی بوسیله 7991، 3؛ فولان7990، 2؛ ایل7990، 7سازمانی  تکامل یافت. )کوبان
( به عنوان توانایی یک سازمان برای رشد و شکوفا شدن 7991گلدمن، ناجل و پریس )

در یک محیط رقابتی با تغییرات  مداوم و غیر قابل پیش بینی بوسیله تولید  خدمات و 
 (.7991محصولات مورد نظر مشتری، تعریف شده است. )گلدمن، ناجل و پریس، 

کی برای نظام آموزش عالی این پیام را دارد که دوران مدیریت از طریق اهداف چاب
 سلسله مراتبی و یا از طریق منطق از پیش تعیین شده و کنترلهای دقیق به سر آمده است.

نظمی که گاه یک تغییر کوچک باعث تغییرات وسیع و  در این شرایط آشوب و بی
بنابراین   ادایم سنتی  دیگر پاسخگو نیست.ای در سیستم می شود، روشها و پار ریشه

های  از آنجا که مؤلفه به فرمهایی از چابکی نیاز دارند. ها  دانشگاهنظام آموزش عالی و 
های  چابکی در سازمانهای مختلف با هم تفاوت دارد سؤال اساسی این است مؤلفه

بی به  چابکی دستیا الگوی به عبارت دیگر  کدامند؟ها  دانشگاهچابکی سازمانی در 
جواب دادن به این سوالات  هایی است؟ دارای چه ابعاد و مؤلفهها  دانشگاهسازمانی در 

حیاتی است که در این تحقیق این سؤالات مورد بررسی قرار  ها دانشگاهبرای چابکی 
 می گیرند.

 مرور ادبیات

جدیدی است تعریف مشترك و جهان شمولی از این  چون چابکی مفهوم نسبتاً 
فهوم که مورد پذیرش همگان باشد وجود ندارد و مانند هر مفهوم فراگیر دیگر م

توان یک تعریف خاص را به عنوان تعریف جهان شمول چابکی معرفی نمود. در  نمی
واقع هر محققی براساس نوع تحقیق خود تعریفی خاص از چابکی ارائه داده است که 

تغییر و عدم اطمینان دنیای کنونی اشاره  ها به نحوی به غم بیان متفاوت، تمام آن علیر

                                                                                                                       
1- Cuban  
2- Apple  
3- Fullan 
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  7دانند. در جدول  ها را شرط چابکی می کنند و سرعت در وفق یافتن با آن می
 ای از تعاریف چابکی آمده است. خلاصه

 تعاریف چابکی .9جدول

 مرجع تعریف

برای پاسخ یک سیستم که مدلهای محصول خود را و همچنین خط تولید را به سرعت و در زمان واقعی 
 دهد به نیازهای مشتری تغییر می

 (7997)های  / لیاایکو

قابلیت یک سازمان برای عمل کردن به طور سودمند در محیط رقابتی دائم با تغییر پیوسته نیازهای 
 مشتری

گلدمن و همکاران 
(7991) 

العمل  بینی بوسیله عکس پیشتوانایی ادامه حیات و شکوفایی در محیط رقابتی پیوسته با تغییر غیرقابل 
سریع و اثر بخش به بازارهای در حال تغییر و همچنین تغییرات مداوم در نیازهای مشتری که خواستار 

 محصولات و خدمات سفارشی است

 (7991و متوانی ) کمر

متنوع  های آمیز محصولات کیفیت بالا با هزینه پایین در زمان کوتاه در اندازه توانایی برای عرضه موفقیت
 برای فراهم کردن ارزش افزوده برای مشتری از طریق سفارشی کردن

 (7991ورکا )کو فلیندر و 

پذیری، نوآوری، کیفیت و سودمندی( از طریق  های رقابتی )سرعت، انعطاف کشف موفقیت آمیز پایه
ورد نظر یکپارچه کردن منابع قابل ترکیب بندی مجدد و مدیریت دانش برای فراهم کردن محصولات م

 مشتری در محیط بازاری در حال تغییر سریع

یوسف و همکاران 
(7999) 

توانایی یک سازمان برای پاسخ سریع اثر بخشی و کارا به نیازها و فرصتهای کنشی و فراکنشی در مواجه 
 با محیط نامطمئن و غیر قابل پیش بینی

 (7999داو )

پذیری و هزینه به  های کیفیت توزیع، انعطاف قابلیتتوانایی یک مؤسسه برای سرآمد بودن همزمان در 
 طریق هماهنگ )به پیش رفتن همزمان(

 (2119)و همکاران 7منور

توانایی یک مؤسسه برای طراحی مجدد فرایندهای موجود به طور سریع و خلق به موقع فرایندهای جدید 
 بینی غیرقابل پیشبرای قادر بودن به کسب مزایا و شکوفایی در موقعیت بازاری پویا و 

سامپا مورتی و همکاران 
(2110) 

 (2111) اشرفی و همکاران یک توانایی سازمانی برای لمس کردن تغییر محیطی و پاسخ اثربخش و کارآ به آن تغییر

توانایی یک مؤسسه برای تغییر پویا و یا شکل بندی مجدد فرایند تجاری مجزا برای ماندگار شدن با 
 سسهنیازهای بالقوه مؤ

 (2111راسکچه و داوید )

ها یا تهدیدها یا ترکیبی از آن  تواند فرصت توانایی یک سازمان برای کشف )شناسایی( تغییرات )که می
اش و دادن یک پاسخ سریع و با تمرکز به مشتریان و سهامداران بوسیله  دو باشد( در محیط تجاری

 هایش بندی مجدد،  منابع، فرایندها و استراتژی شکل

 (2111اتیس یا کالان )م

کند:. توانایی دانشگاه، به عنوان  می ریچارد شاپ چابکی استراتژیک در دانشگاه را به این صورت تعریف
یک سیستم انسانی در حال حیات، برای شکوفا شدن و یادگیری از امواج مداوم تغییر به طوری که تغییر 

باشد نه یک بخش جدا و یک رویداد تهدید یک بخش طبیعی و غیر قابل اجتناب زندگی سازمانی 
 گویند. می کننده را چابکی استراتژیک

 

،سایت المنتال  2) شارپ

 (2172، 3لدرشیب

 
 

                                                                                                                       
1- Menor 
2- Sharp 
3- elemeta Leadership  
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 چابکی های مفهومی و چارچوب الگوها

و نیز محققان در این ، ها های گردانندگان سازمان دستیابی به چابکی یکی از دغدغه 
های مفهومی زیادی برای توسعه چابکی  ها و چارچوب حوزه بوده است. از این رو مدل

های  ها و چارچوب از متدولوژی تعدادی  2جدول  از سوی محققان ارائه شده است. 
 دهد. نظری و مفهومی ارائه شده توسط محققان برای توسعه چابکی را نشان می

 اصلی توسعه تولید چابكهای  چارچوب. 7جدول 

 توصیف چارچوب و مدل مفهومی چابکی مؤلف

 گلدمن و همکاران
(2111) 

سازی  ریزی نمودند: الف: غنی های رقابتی چابک بشرح ذیل پی چهار بعد استراتژیک برای دستیابی به قابلیت
مشتری، ب: همکاری به منظور بهبود و ارتقای قابلیت، ج: کنترل و مهار تغییرات، ج: کنترل و مهار تغییرات، د: 

 کاربرد اهرمی )افزایش تاثیر( افراد و اطلاعات 

 جوهانسون
(2114) 

بعد تولید، بعد محصول و بعد ـ  از نظر ایشان چابکی بر اساس چند قابلیت یافت شده در سه بعد اساسی مؤسسه 
های تغییر مرتبط با  کنند: الف: قابلیت های چابکی را به چهار بعد ذیل تقسیم می قابلیت  ها، قرار دارد. آن ـ بازار

 : همکاری درونی و بیرونی، د: افراد، دانش و خلاقیتمحصول، ب: شایستگی تغییر در درون عملیات، ج

 یوسف و همکاران
(7999) 

د: کیفیت،   پذیری، ج: نوآوری، ب: انعطاف  مبانی رقابتی چابکی را به شرح ذیل شناسایی نمودند: الف: سرعت،
های ضروری  قاً ویژگیها مبانی رقابتی فوق مطل گیرانه. از نظر آن ذ: سودآوری، ر: رفتار و اقدام فعالانه و پیش

ها سه وجهی چابکی را با سطوح مختلف  افزایی تحقق یابند. آن تولید چابک هستند که باید در سینرژی و هم
آلات و مدیریت( ب: چابکی خرد  مؤسسه مرتبط نمودند: الف: چابکی مقدماتی با منابع سازمان )افراد، ماشین

ین چارچوب، چهار مفهوم اساسی تولید چابک را پوشش ای، ا مؤسسه، ج: چابکی کلان با سطح بین مؤسسه
گیری مؤسسه مجازی، ج: قابلیت برای آرایش مجدد،  های بنیادین، ب: شکل مدیریت شایستگی -دهد: الف می

 د: مؤسسه دانش مدار

شریفی و 
 (2117همکاران)

ها  ی چابکی، ب: قابلیتها شریفی و همکارانش، چهار وجه اصلی تولید چابک را شناسایی نمودند: الف: محرك
 های چابکی کنندگان چابکی، د: قابلیت های استراتژیک، ج: فراهم و توانایی

 و همکاران 7باس
(7991) 

مرور ادبیات تحقیق و تحلیل چند مطالعه موردی، مفهومی از تولید چابک ارائه   چابکی پیشین،های   بر اساس مدل
اند: الف: منابع  واعمال تولید چابک( به شرح ذیل اشاره نموده سازهای چابکی )اقداماتمنددادند که به توان

های چابک، د: مدیریت  انسانی چابک، ب: تلفیق و یکپارچگی زنجیره ارزش، ج: مهندسی همزمان، د: فنآوری
 دانش. 

گاناسکاران و 
 (2117) همکاران

مؤلفه تشکیل شده است: الف:  یک مدل مفهومی برای توسعه یک سیستم تولید چابک ارائه دادند که از چهار
 ها. ب: استراتژی ج: فنآوری د: افراد  سیستم

 (2172) شارپ
عبارتند از: درك )فهم( استراتژیک، قابلیت رهبری، انسجام و تعهد، ها  دانشگاهچابکی استراتژیک در های  لفهؤم

 نوآوری و سیالی منابع )انعطاف پذیری منابع(.

 

 تحقیق شناسی روش

 ها  است. نظریه برخاسته از دادهها  این پژوهش نظریه برخاسته از دادهروش انجام  

                                                                                                                       
1- Booth 
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توسط بارنی گلاسر و آنسلم استروس ابداع شده و در کتاب مشهور  7911ابتدا در سال 
منتشر شد. این نظریه روشی است  ها  آنان تحت عنوان کشف نظریه برخاسته از داده

های  ستیابی به آن از طریق رویهپژوهشی که د های برای تولید نظریه در حوزه
ارتدوکسی اثباتی دشوار است. نظریه مذکور در وهله اول در پاسخ به تمایلات جامعه 

لزوما بایستی با نظریات موجود ها  شد که در آن داده می شناسی نوعی اقدام علمی تصور
از  و فرضیات ارائه شده آنها منطبق و هماهنگ شوند. به همین دلیل نظریه برخاسته

نظریه تولید شود و حداقل ارجاع به نظریات از ها  ارائه شد تا به کمک آن از دادهها  داده
طبق نظر گلاسر  (.7911 پیش تعیین شده صورت گیرد )گلاسر و آنسلم استروس،

باید تجربی باشند بدین معنا که ها  مورد استفاده در نظریه برخاسته از دادههای  داده
نی و تجربی درگیر عملیات گردآوری اطلاعات باشد. محقق شخصا به صورت عی

از همان ابتدای شروع پژوهش تا پایان آن به  ها فرایند ایجاد نظریه برخاسته از داده
در میدان پژوهش تنظیم شده و ها  صورت مداوم ادامه دارد. نظریه برخاسته از داده

ت استقرایی این  نظریه به گیرد. ماهی می های حاصل از مشاهده و مصاحبه را به کار داده
 ویژه باعث خلاقیت و آزادی عمل محقق شده و فرایند پژوهش را بسیار انعطاف پذیر

یک نظریه مسئله محور است و مبتنی بر ارتباط دادن  ها  سازد. نظریه برخاسته از داده می
کند.در فرایند  می مراحل وگامهایی است که به ایجاد ساختار نظری یک مسئله کمک

گردآوری شده به مفاهیم کدگذاری تبدیل های  ، دادهها خت نظریه برخاسته از دادهسا
به  ها  شوند. نظریه برخاسته از داده می شده و در یک پیوستار فرایندی به هم متصل

گیرد.اولین  می تحلیلی را به کارهای  ای مشابه با پدیدارشناسی یک  سری رویه گونه
با استفاده از ، ها براساس روش نظریه برخاسته از دادهها  مرحله تجزیه و تحلیل داده

هایی  کدگذاری نظری روشی است برای تحلیل داده»شود.  می کدگذاری نظری انجام
«. گردآوری شده اندها  که به منظور تدوین یک نظریه در نظریه برخاسته از داده

کدگذاری »، «کدگذاری باز»کدگذاری نظری شامل سه مرحله است که عبارتند از 
البته نباید این سه نوع کدگذاری را متمایز از «. کدگذاری گزینشی»و « محوری

ها  یکدیگر، یا مراحلی به لحاظ زمانی مجزا در فرآیند تفسیر، به شمار آورد. بلکه این
متنی هستند که محقق در صورت نیاز آنها را های  مختلف برای کار با دادههایی  روش

کند. با این حال، فرآیند تفسیر با کدگذاری باز آغاز و با  می قهم تلفی جابجا  یا با
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شود  می نزدیک شدن به مراحل پایانی فرآیند تحلیل، کدگذاری گزینشی بیشتر مطرح
ای ]ولی غیر خطی[  (. این فرآیند سه مرحله7391؛ به نقل از لقمان نیا،7301)فلیک، 

شود و سپس، از دل آنها  می دادهیی ها عنوانها  است که به مضامین اصلی و اولیه داده
 متعلق به هر یک از مقولات استخراج« 7زیر مقولات»آیند.  می مفاهیم و مقولات در

شوند که هر یک به مقولاتی  می مفهومی تشکیلهایی  شوند و از این رهگذر، خوشه می
و  یابد ای سامان می تعلق دارند و سرانجام، از ارتباط این مقولات است که شالوده

شود. چنان که اشاره شد، محقق در جریان  می برای توضیح یک پدیده خلقای  نظریه
به نقل  از  ؛2111کار میان سه مرحله از کدگذاری رفت و برگشت دارد )استوار نماقی، 

سطر، عبارت به عبارت یا  تواند به صورت سطر به می کدگذاری باز.(7301فراستخواه،
به صفحه انجام  شود. چنانچه واحد کدگذاری سطر  پاراگراف پاراگراف و یا صفحه

شود. این کد یا مفهوم  می باشد به هر یک از سطرها یا جملات مفهوم یا کدی الصاق
باید بتواند حداکثر فضای مفهومی و معنایی آن را پر کند. در این مرحله تمام اطلاعات 

لیه استخراج شدند، او  ای از مفاهیم )کدها( شوند. زمانی  که مجموعه می کدبندی
در قالب  مقولات عمده ها  و تفاوتها  ثابت تشابههای  مفاهیم مشترك بر اساس مقایسه

خوانند . سپس  مقولات عمده  می شوند. این فرایند را کدگذاری محوری می بندی دسته
آیند. خط داستان باید  می یک خط داستان  به یکدیگر مرتبط شده و به نگارش در در

عمده را به صورت منطقی و تحلیلی به دنبال هم فهرست وار توضیح داده و هر مقولات 
کدام را در ارتباط با دیگری و سپس در ارتباط با همدیگر قرار دهد.  این فرایند به 

کمک کرده و زمینه را برای کدگذاری گزینشی و ها  تنظیم تحلیلی و منطقی داده
تحت عنوان ای  از اتمام خط داستان، مقوله سازد. بعد می استخراج  مقوله هسته فراهم

شود. در این مرحله محقق شرایطی را که  می و یا پدیده محوری استخراج« مقوله هسته»
عنوان شده در پدیده، بستر و های  گذارد، استراتژی می بر این پدیده مرکزی تاثیر

جام این دهند، و پیامدهای ان می که این شرایط را شکلای  شرایط متداخل کننده
کند. این مرحله را  می را در قالب یک پارادایم معنایی سه بعدی ترسیم ها  استراتژی

نامند. در این مرحله محقق یک پارادایم کدگذاری یا مدل  می کدگذاری گزینشی
 دهد که به شکل تصویری روابط متقابل این مقولات محوری را نشان می نظری ارائه

                                                                                                                       
1- Subcategories  
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به نقل از محمد پور  ؛ 2110 ؛کربین و استراووس،2111؛چرماز،7990کرسول،. (دهد می
 (.7301و رضایی،

توانند در این تحقیق مشارکت  جامعه آماری این پژوهش را کلیه متخصصانی که می 
 گیری نمونهدر این تحقیق از روش  گیری، تشکیل می دهد.  برای نمونه داشته باشند،

ژوهشگر با به کار بستن قضاوت و هدفمند پ گیری نمونههدفمند استفاده گردید. در 
کند هر قدر ممکن است معرف  می که انتخابای  کوشد تا نمونه می تلاش سنجیده

کند افراد نمونه را  می هدفمند سعی گیری نمونهجامعه مورد مطالعه باشد. پژوهشگر در 
دهد،  می گیری غیر تصادفی اجازه ای انتخاب کند که تا جایی که روش نمونه به گونه

مختلف کم و بیش به جامعه واقعی شباهت داشته های  فراد انتخاب شده از نظر ویژگیا
نفر بودند که به  21در این تحقیق گروه نمونه  (.7303باشند )پاشا شریفی و شریفی، 

گیری هدفمند گلوله برفی انتخاب  این گروه از طریق نمونه شکل هدفمند انتخاب شدند.
این نمونه بر اساس پژوهشها و مقالاتی بود که این افراد در  معیار انتخاب افراد در شدند.

در این روش که  تغییر و نوآوری در آموزش عالی انجام داده بودند. حوزه چابکی،
های نادر که محل استقرار آنها مشخص نیست، مناسب است عناصری از  برای جمعیت

در این  نند.ک محقق را به عناصر دیگر این جمعیت راهنمایی می یک جمعیت،
کند و از طریق  محقق مشارکت کننده یا  مشارکت کنندگانی انتخاب می گیری، نمونه

هایی که  مورد نظر محقق است به مشارکت کنندگان بعدی  آنها و با توجه به ویژگی
می رسد.از این رو در این تحقیق ابتدا بر مبنای پژوهشها و مقالات مشارکت کنندگان 

انی که حداقل یک مقاله علمی پژوهشی یا یک طرح پژوهشی یا )متخصص اولیه انتخاب
و سپس با  (دارندتغییر و نوآوری در آموزش عالی  چابکی، زمینه  یک کتاب در

های اولیه مشارکت کنندگان بعدی انتخاب گردید.  استفاده از تجربیات مشارکت کننده
ل از آن جهت که به دو شکل اشباع نظری ایجاد شد او گیری نمونهدر این مرحله 

تر به طور مکرر  مفاهیم حالت تکراری داشت و دوم به دلیل دستیابی به مفاهیم گسترده
و اطلاعات مورد نیاز پژوهش ها  آوری داده به منظور جمع مفاهیم جدیدی بدست آمد.

مورد بررسی قرار  منابع اسناد و  ستفاده شد.ا مصاحبهو  چند ابزار شامل فیش برداریاز 
از آنها فیش برداری شد. برای جمع آوری اطلاعات از مطلعان کلیدی از ابزار گرفت و 

 مصاحبه اکتشافی با مطلعان کلیدی استفاده شده است.
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 آمار توصیفی مصاحبه شوندگان. 3جدول

آمار 
 توصیفی

 رتبه علمی جنسیت
 دانشجوی دکتری استاد دانشیار استاد یار مربی مرد زن

 7 2 1 73 2 71 0 فراوانی
 %4 %0 %20 %12 %0 %10 %32 درصد

  های تحقیق‎تجزیه و یافته

به عنوان روش تحلیل داده مورد استفاده ها  در پژوهش حاضر نظریه برخاسته از داده
سه مرحله کد گذاری وجود دارد که به ترتیب ها  قرار گرفت. در نظریه برخاسته از داده

. اولین مرحله 3و کدگذاری گزینشی 2، کدگذاری محوری7عبارتند از: کدگذاری باز
کدگذاری باز است. در ها  براساس روش نظریه برخاسته از دادهها  تجزیه و تحلیل داده

به صورت سطر ها  بدست آمده از مصاحبههای  این تحقیق در مرحله کدگذاری باز داده
 به سطر جهت استخراج مفاهیم اولیه کدگذاری شدند و سپس نقشه جامع علمی کشور

در پژوهش حاضر در  کدگذاری گردید. و منابع در دسترس در زمینه چابکی نیز 
مفهوم یا کد باز بدست آمد.سپس مفاهیم )کدهای اولیه( مشترك و  002مجموع 

بندی شدند. این مفاهیم  از سطح  مفاهیم اصلی طبقه 70مشابه از نظر معنایی در قالب 
همی جهت تولید نظریه برخاسته از داده بالاتری از انتزاع برخوردار بوده و مرحله م

 است.بعد از انجام عملیات کدگذاری باز، در مرحله کدگذاری محوری، مفاهیم
بندی شده اند. که   مقوله  عمده طبقه 4)کدهای( مشترك و مشابه از نظر معنائی در قالب 

 مقولات عمده )نهایی( به تفکیک مقولات اولیه آورده شده است.  4در جدول  

  

                                                                                                                       
1- Open Coding  
2- Axial Coding  
3- Selective Coding  
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 مقولات عمده)نهایی( به تفکیك مقولات اولیه .4جدول

 )نهایی( مقولات عمده مفاهیم اصلی

تکنولوژیکی؛ تغییر مداوم در انتظارات و های  تغییرات و دگرگونی
ترجیحات مشتری؛ تغییر مداوم در انتظارات دانشجویان؛ اقتصاد دانش و 

ناکافی؛ رقابت، تغییر و نیاز به نیروی کار کیفیت بالا و نوآور؛ منابع مالی 
 پیچیدگی محیط.

 
 محرکهای چابکی

 

هوشمندی و تسلط بر تغییر؛سرعت و انعطاف پذیری؛ نوآوری ؛  ارائه 
 دهنده راه حل به مشتری؛ دانش بنیان و یادگیرنده.

 های چابکی قابلیت
 

 )توانمند سازها( ابزارهای چابکی ساختار؛ نیروی کار چابک؛ فرهنگ؛ تکنولوژی اطلاعات؛ شراکت.

 محصولات و خدمات با کیفیت:

های  تولید فارغ التحصیلان با صلاحیت؛  تولید دانش مورد نیاز  بخش
 مختلف جامعه.

 چابکیها  پیامد

 
در مرحله کدگذاری گزینشی باید مقوله هسته انتخاب شده و ارتباط بین کلیه  

 ای گیرد و سپس مدل زمینهمقولات عمده حول محور مقوله هسته مورد بررسی قرار 
( آن بر اساس خط سیر داستان ترسیم گردد. در تحقیق حاضر،  بعد ها )برخاسته از داده

ها  )کدها( و مقوله ها، مفاهیم که میان دادههایی  از چندین بار مطالعه  و رفت و برگشت
 خودها  و مصاحبهها  صورت گرفت متوجه شدیم که یک مقوله اصلی بیش همه در داده

تحقیق حاضر است چیز ای  سازد که این مقوله که مقوله مرکزی یا هسته می را نمایان
چابکی  مورد نیاز دانشگاه جهت  غنی سازی، رضایت مشتریان و ارائه های  قابلیت»جزء 

به انحای مختلف از مقولات مرتبط با ها  داده نیست. در این تحقیق« راه حل به آنها
های  چابکی؛ که کاربست قابلیتهای  مثلاً یا از محرك گویند. می مقوله هسته سخن

های  یا از ابزارهای مورد نیاز برای  کسب قابلیت چابکی  در دانشگاه را الزامی می کنند؛
گویند. و  می سخنها  دانشگاهچابکی در های  چابکی و یا از پیامدهای کاربست قابلیت

ی محقق آشکار گردید که در شکل براها  بدین طریق مدل کلی نظریه برخاسته از داده
این تحقیق یک سری محرکهای تغییر و چابکی  در محیط های  آمده است.  طبق داده 7

های  وجود دارند که این محرکها عبارتند از: تغییرات و دگرگونیها  دانشگاه
تکنولوژیکی، تغییر مداوم در انتظارات و ترجیحات مشتری، تغییر مداوم در انتظارات 

، رقابت، تغییر های مالی محدودیت یان، نیاز به نیروی کار کیفیت بالا و نوآور، دانشجو
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و پیچیدگی محیط، اقتصاد دانش. یک دانشگاه چابک برای مقابله و رویارویی با این  
مانند، هوشمندی و تسلط بر تغییر، سرعت و  ها؛ از قابلیتای  محرکها به مجموعه

نوآوری نیاز  به مشتری، دانش بنیان و یادگیرنده، پذیری، ارائه دهنده راه حل انعطاف
به یک سری توانمند سازها نیاز دارند که های  برای تحقق این قابلیتها  دانشگاهدارد. 

این توانمند سازها عبارتند از: ساختار، نیروی کار چابک، فرهنگ،تکنولوژی اطلاعات، 
و توانمند سازها تولید فارغ ها  و شراکت. که در نهایت پیامدهای کاربست  این قابلیت

التحصیلان با صلاحیت و  تولید دانش مورد نیاز بخشهای مختلف جامعه است. شرایط و 
ترسیم  7در شکل ها  تعاملات مورد بحث در قالب یک الگوی نظریه برخاسته از داده

شده است. در واقع موفقیت و پیشرفت یک دانشگاه در درجه اول به شناسایی 
و توانمند سازهای  ها  تغییر و نیازهای مشتریان و در درجه دوم به قابلیتمحرکهای 

تولید محصولات و خدمات مطابق با آن محرکها و نیازها بستگی دارد. براساس مقوله 
هسته که خود برگرفته و انتزاع شده از سایر مقولات عمده است، پیامدهای چابکی 

و جامعه بوسیله تولید محصولات و سازمانی نوعی غنی سازی و رضایت مشتریان  
 خدمات با کیفیت است. 

  



 
 

 ها( )الگوی مبتنی  بر  نظریه برخاسته از داده‌ها‌ا لگوی دستیابی به چابکی سازمانی در دانشگاه. 1شکل 

 
 
 
 
 
 
 
 
‌
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 یمحرکهای چابک
تغییرات تکنولوژیکی، تغییرات در انتظارات جامعه، 

دانشجویان، اقتصاد دانش، رقابت رات در انتظارات یتغی
 محدودیت های مالی. و تغییر و پیچیدگی محیط،

 پیامدهای چابکی
 محصولات و خدمات با کیفیت:

تولید فارغ التحصیلان با صلاحیت، 
های تولید دانش مورد نیاز بخش

 مختلف جامعه

 قابلیت های چابکی
ارائه دهنده پذیری و سرعت، هوشمندی، انعطاف

 نوآوری، دانش بنیان و یادگیرنده. راه حل،
 

 توانمندسازهای چابکی
تکنولوژی کار چابک، فرهنگ،  ساختار، نیروی

 .اطلاعات، شراکت
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 نظرات خبرگان در مورد اعتبار الگوی پیشنهادی

( مراجعه  و اجزاء الگو 3)جدول  شوندگانمجددا به مصاحبه ، برای اعتبار یابی مدل 
به منظور اخذ  به آنان ارائه گردید و از آنان برای تایید و یا رد الگو نظر خواهی شد.

)خبرگان( برای  اعتبار یابی الگو یک پرسشنامه بر اساس  نظرات مصاحبه شوندگان
اسب بودن گزینه ای طراحی شده است.برای بررسی من 9طیف لیکرت و در قالب اعداد 

به مفهوم نامناسب و  )متوسط و کمتر( 1تا  7گزینه ای به دو بخش  9اجزاء الگو مقیاس 
)بزرگتر از متوسط( به مفهوم مناسب دسته بندی شد و درصد فراوانی هر گروه  9تا  1

( بیانگر این است که این 1)جدول  محاسبه گردید. آمار توصیفی سؤالهای ارزیابی الگو
 همچنین بیشتر مصاحبه شوندگان هستند. 01/1یانگین بزرگتر از سؤالها دارای م

 مفاهیم و متغیرهای الگو را مناسب ارزیابی کرده اند.  )خبرگان(

 ارزیابی کلی اعتبارالگوهای  آمار توصیفی سؤال. 5جدول 

 ارزیابی کلی اعتبار الگوهای  آمار توصیفی سؤال

 درصد فراوانی اجزاء الگو
 میانگین

 نا مناسب مناسب

 تغییرات تکنولوژیکی 77/1 1/71 4/04

 محرکهای چابکی

 تغییرات در انتظارات جامعه 97/1 0/47 2/10

 تغییرات در انتظارات دانشجویان 27/1 31 11

 اقتصاد دانش 01/1 39 17

 مالیهای  محدودیت 97/1 0/1 2/94

 رقابت،تغییر و پیچیدگی محیط 72/1 47 19
 هوشمندی 11/1 0/24 2/11

 چابکیهای  قابلیت

 انعطاف پذیری و سرعت 01/1 3/79 1/01

 ارائه دهنده راه حل 91/1 3/71 1/03

 نوآوری 41/1 9/0 7/97

 دانش بنیان و یادگیرنده. 21/1 1/43 3/11

 ساختار چایک 72/1 71 91

توانمند سازهای 
 چابکی

 نیروی کار چابک 11/1 0 92

 فرهنگ 21/1 3/73 1/01

 تکنولوژی اطلاعات 37/1 72 00

 شراکت 17/1 9/21 7/19

 تولید فارغ التحصیلان با صلاحیت 11/1 77 09
 چابکیهای  پیامد

 مختلف کشورهای  تولید دانش مورد نیاز بخش 71/1 1/4 1/91
 و مفاهیم در الگوها  مناسب بودن متغیر 31/1 2/1 0/92

 ارزیابی کلی الگو
 گانه 4)مؤلفه های(  منطقی بودن ابعاد 71/1 3/9 1/91
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 دهد که ابعاد بررسی الگوی پیشنهادی بر اساس ادبیات تحقیق نیز نشان می 
این  1های( الگوی پیشنهادی با تحقیقات متعددی همسو و هماهنگ است جدول  )مؤلفه

 همسویی و تناسب را نشان می دهد.

 اساس ادبیات تحقیقنتایج بررسی الگوی پیشنهادی بر . 9جدول 

 اجزاء الگو ادبیات نظری پشتیبانی کننده

 (،0222) سوئنی (،0991لنزر) (،0202) تاپ اسکات (،0202هنری)
 (0131) فراستخواه

 تغییرات تکنولوژیکی

 محرکهای چابکی

(، 0221برن استین ) ( ،0222(، وست )0229) (، رامسدن0221) برنهیم
 (0222توله )

 جامعه تغییرات در انتظارات

 تغییرات در انتظارات دانشجویان (0992ستیانی )، (0223(، برون و آدلر )0221سوئنی)

 اقتصاد دانش (0229(، ولر)0202(، دودر استادت )0202) مرشدی (،0222وینکلر)

 مالیهای  محدودیت (0220) شریفی و ژانگ (0202) مرشدی (،0222گلد استین)

 مرشدی (،0202(، ابلینگر)0131) فراستخواه (،0202دودراستادت)
(0223) 

 تغییر و پیچیدگی محیط رقابت،

 هوشمندی (0200لین) (0200شارپ) (،0220سیمون)

های  قابلیت
 چابکی

 انعطاف پذیری و سرعت (.0202(، مرشدی )0202دودر استادت ) (،0223گلداستین)

استین ( برن 0222) (، توله0221دیوید و متکالفه ) (،0222) وینکلر
(0221) 

 ارائه دهنده راه حل

 سازمان توسعه و همکاری اقتصادی (،0222سو )، (0200شارپ )
(0223) 

 نوآوری

 (0992) باس (0222) مک ماهون (،0222) گلد استین (،0221کوپر)
 دانش بنیان و یادگیرنده

 
 ساختار چایک (.0202(، ابلینگر )0220شریفی و ژانگ ) (،0200) شارپ

سازهای  توانمند
 چابکی

 (، ناجل و داو0991(، فورسیده) 0991(، دوا، )0222هاپ و وان اوین) 
 (0991) (، پلانکا0990)

 نیروی کار چابک

 جوهانسون (،0221هاویکینز و لانگ فورد) (،0202دودر استادت)
(0222.) 

 فرهنگ

 (،0222(، سوئنی)0991(، لنزر )0202تاپ اسکات ) (،0202هنری)
 (0131) فراستخواه

 تکنولوژی اطلاعات

 شراکت (.0200( ،شارپ)0992فورای)، (0222جوهانسون )

 تولید فارغ التحصیلان با صلاحیت (2111) دیوید و متکالفه (،2171دودر استادت ) (،2111وینکلر)

 چابکیهای  پیامد
 (7991باس) (2111) مک ماهون (،2111(،گلد استین)2111) کوپر

های  بخش تولید دانش مورد نیاز
 مختلف کشور
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  مدل پیشنهادی یها مؤلفهبحث در مورد 

ارائه شد دارای  7که در شکل ها  بر طبق  مدل برخاسته از دادهها  دانشگاهچابکی در  
)ابعاد( به تفصیل مورد بررسی قرار  ها )ابعاد( زیر است که در ادامه این مؤلفه ها مؤلفه

 گرفته است :
را ها  دانشگاهچابکی در های  ورود و کاربست قابلیتهای چابکی که  محرك -7

تکنولوژیکی؛ های  کند. که این محرکها عبارتند از: تغییرات و دگرگونی الزامی می
 تغییر مداوم در انتظارات و ترجیحات مشتری؛ تغییر مداوم در انتظارات دانشجویان؛

پیچیدگی محیط؛ اقتصاد مالی)منابع مالی ناکافی(؛ رقابت، تغییر و های  محدودیت
 دانش و نیاز به نیروی کار کیفیت بالا و نوآور.

برای مواجهه با ها  دانشگاهچابکی که ورود و کاربست آن در های  قابلیت -2
عبارتند از: هوشمندی و تسلط بر تغییر، ها  این قابلیت محرکهای تغییر الزامی است.

به مشتری، دانش بنیان و  ارائه دهنده راه حل سرعت و انعطاف پذیری، نوآوری،
 یادگیرنده.

توانمند سازهای چابکی: توانمند سازهای چابکی ابزارهایی است که وجود آنها  -3
توانمند سازهای  می شود.ها  دانشگاهچابکی در های  باعث کمک به تحقق قابلیت

چابکی عبارتند از: ساختار، نیروی کار چابک، فرهنگ، تکنولوژی اطلاعات، و 
 شراکت.

و توانمند سازها: پیامدهای چابکی سازمانی نوعی غنی ها  دهای کاربست قابلیتپیام -4
سازی و رضایت مشتریان  و جامعه بوسیله تولید محصولات و خدمات با کیفیت 
است. پیامدهای چابکی در این تحقیق عبارتند از: تولید فارغ التحصیلان با 

 عه.مختلف جامهای  صلاحیت،  تولید دانش مورد نیاز  بخش

 محرکهای چابکی

یک دانشگاه چابک بایستی محرکهای تغییر در محیط خود را مداوما شناسایی کند  
مورد نیاز برای مواجهه با این محرکها و همچنین ابزارهای مورد نیاز های  تا بتواند قابلیت

 را نیز شناسایی کند.ها  برای تحقق این قابلیت
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 مالی )منابع مالی ناکافی( های  محدودیت
مالی روبرو هستند. این های  در ایران و سایر نقاط جهان با محدودیتها  دانشگاه 

دانشگاه را با منابع مالی ناکافی روبرو کرده است که از جمله فشارهای های  محدودیت
با آن روبرو هستند عبارت است از: کاهش بودجه دولتی آموزش ها  دانشگاهمالی که 

دیگر، فشار برای کاهش شهریه، رشد و های  در بخشدولت های  عالی، افزایش هزینه
افزایش حقوق هیئت علمی، محققان و کارکنان، افزایش هزینه و پیچیدگی تحقیق 
دانشگاهی، بالا رفتن هزینه جذب و نگهداری هیئت علمی، رقابت جهانی و ملی برای 

ر ها، کوتاه شدن دوره عم تحقیق، بالا رفتن هزینه زیر ساختهای  کسب بودجه
اند و لزوم  مالی اشاره کردههای  تجهیزات. مصاحبه شوندگان نیز به این محدودیت

ای لزوم  اند. مصاحبه شونده تامین بودجه دانشگاه از منابع متنوع را مورد تاکید قرار داده
خیلی مهمه »... دارد:  می صنعتی عنوانهای  تامین بخش از بودجه دانشگاه از انجام پروژه

هایی را  ما در آینده خود کفا باشند، برای این امر باید بتوانیم پروژهی ها دانشگاهکه 
برای صنعت انجام دهیم و هم از هیئت علمی به عنوان مشاوران و کارگزاران تغییر در 

مصاحبه شونده «. صنعت استفاده کنیم و به این ترتیب برای دانشگاه درآمدزائی کنیم
خیلی از ».... دارد:  می در جهان عنوانها  دانشگاهدیگر با اشاره به ورشکستگی بعضی از 

به خاطر محدودیت مالی در حال ورشکستگی و شکست خوردن هستند، ها  دانشگاهاین 
و بعضی از آن به خاطر این که مسائل خودشان را حل کنند، گاهی مدرك 

 مختلفهای  مصاحبه شونده دیگر به افزایش هزینه آموزش عالی در بخش«. فروشند می
مختلف مانند های  دولت در بخشهای  هزینه»... دارد که:  می کند و عنوان می اشاره

بهداشت و سلامت رو به افزایش است و فشار به دولت برای کم کردن هزینه آموزش 
دیگر وجود دارد، از طرف دیگر هزینه حقوق های  به سمتها  عالی و سوق دادن هزینه

و ها  اری آنها و تامین تجهیزات و ساختمانهیئت علمی و کارکنان و جذب و نگهد
ای آموزش عالی را با یک بحران  نگهداری آنها رو به افزایش است، این فشارهای هزینه

در ها  دانشگاهمالی های  های دیگر نیز به محدودیت پژوهش«. جدی روبرو کرده است
 گلداستیناند که  نتایج این پژوهش با تحقیقات  نقاط مختلف جهان اشاره نموده

های  و دانشکدهها  دانشگاهمؤسسه  (،2117) شریفی و ژانگ (2110) مرشدی (،2111)
 همخوانی دارد. (2111کانادا )
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 تغییرمداوم انتظارات جامعه 
جامعه به دلایل مختلف اعم از اقتصادی، فرهنگی و اجتماعی و ... در تحقیق و  

گذاری در  رند که سرمایهکنند و انتظار دا می آموزش دانشگاهی سرمایه گذاری
تولید کند که تعدادی از این انتظارات ای  آموزش دانشگاهی منافع عمومی قابل ملاحظه

وری و رشد اقتصادی؛ بهبود سلامتی فیزیکی و روانی جامعه؛  عبارتند از: افزایش بهره
استفاده مناسب از محیط و منابع طبیعی؛ محیط زیست مطلوب؛ جامعه امن، پویا، منسجم 
و متنوع؛ فرهنگ پویا و زنده؛ پاسداری از میراث فرهنگی؛ شهروندان آگاه؛ دولت 

المللی؛ نیروی کار آموزش دیده با صلاحیت؛  مسئول و پاسخگو؛ رهبری و نفوذ بین
مختلف؛ نوآوری که باعث تزریق های  دانش تولید شده و توزیع شده در بخش

شود؛ ارتقاء فهم  می و فهم جدیدها، رفتارها  محصولات، فرآیندها، خدمات، سیاست
جمعی، کمک به ایجاد اقتصاد نوآور و رقابتی.مصاحبه شوندگان نیز به طرق مختلف 

را مورد تاکید قرار داده اند. یکی از مصاحبه شوندگان ها  دانشگاهانتظارات جامعه از 
و ها  بین ملت دنیا از دانشگاه انتظار دارد که به ایجاد روابط دوستانه»... دارد:  می عنوان

محیطی کمک کند؛ به حفظ های  کشورهای مختلف کمک کند؛ به کاهش آلودگی
کمک کند؛ بیشتر انطباق پذیر باشد و ها  صلح و ثبات و امنیت و دوستی بین ملت

مختلف یکدیگر را درك و تحمل کنند، در صلح و صفا های  کمک کنند که ملت
ی محیط زیست خطراتی هستند که زندگی کنند؛ مشکلات امنیتی، نظامی و آلودگ

تواند هم در بحران آلودگی و هم در کاهش  می کنند، دانشگاه می بشریت را تهدید
«. کمک کند؛ به رفاه و کیفیت زندگی جامعه کمک کندهای  تنش بین ملت

که  نتایج این اند  دیگر نیز به تغییرات در انتظارات جامعه اشاره نمودههای  پژوهش
برن استین  (،2111وست ) (،2119رامسدن) (،2113) تحقیقات برنهیمپژوهش با 

 همخوانی دارد. (2119مریسوتیس) (،2111توله ) (،2111)

 تغییر مداوم در انتظارات دانشجویان 
انتظارات دانشجویان از دانشگاه و آموزش عالی دائماً رو به افزایش است.  

حور و متناسب با کارشان باشد و خواهند که شغل م می دانشجویان یک برنامه درسی
خواهند که به موفقیت شان در کار و شغلشان کمک کند.  می آنها یک محتوی درسی

آنها انتظار دارند که هیئت علمی در مورد موضوع درسی بشتر از خودشان بداند و 
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خواهند که  می موضوع درسی به طور عملی تدریس شود نه فقط نظری. آنها آموزشی
خواهند، آنچه نیاز دارند یاد بگیرند نه آنچه  می ی کارآیی داشته باشد، آنهااز نظر زمان

استاد تمایل دارد، در آن روز تدریس کند. آنها انتظار دارند ساختار آموزش به 
باشد که یادگیری آنها را ماکزیمم کند. آنها انتظار دارند آموزش عالی از نظر های  گونه

ار خدمات مشتری در سطح بالا دارند. آنها تمایل دارند هزینه اثر بخش باشد. آنها انتظ
بینی شود، به طور فوری مورد توجه قرار گیرد و به طور  که به طور دائم نیازهایشان پیش
های  خواهند در صف بمانند و با انواع بورکراسی نمی دایم به آن رسیدگی شود. آنها

شتریانی با ارزش تلقی شوند و نه اداری روبه رو شوند. آنها انتظار دارند به عنوان م
مزاحم. آنها تسهیلات رفاهی مانند محیط آموزشی ایمن، پارکینگ مناسب، محیط 

یادگیری متناسب با استعداد  ـ خواهند. آنها فرآیند یاددهی می آموزشی مناسب و ...
خواهند. با موسسات سنتی  می و چند مهارتی راای  شان و همچنین آموزش میان رشته

رده کردن این انتظارات و نیازها غیر ممکن است. مصاحبه شوندگان نیز افزایش برآو
وقت یک سرمایه است، دانشجو »... اند:  انتظارات دانشجویان را مورد تاکید قرار داده
دوره، دسترسی داشته باشد. در خیلی های  انتظار دارد از هر زمان و در هر مکان به برنامه

است، دانشجو باید همزمان هم کار کند و هم درس از کشورهای شهریه سنگین 
در بازار هر »وی در ادامه افزود: «. بخواند، دانشگاه باید با این انتظارات هماهنگ شود

ماند و هر کسی که مهارت ندارد، بوسیله فرد ماهر دیگر  می کسی که مهارت دارد باقی
باید به صورت پاره  شود، پس نیروی کار مجبور به یادگیری هستند و می جایگزین

وقت به آموزش و نوسازی خود بپردازند، دانشگاه نیز باید خود را با این نیازها 
شیوه زندگی باعث شده که »... دارد:  می مصاحبه شونده دیگری عنوان«. هماهنگ کند

اکتفا به یک آموزش دانشگاهی کافی نباشد، امروز دانشجو این حس را پیدا کرده که 
کند که  می چهار کتاب خوانیم و مدرك بگیریم. امروز دانشجو حسکافی نیست ما 

باید یاد بگیرد که بتواند در زندگی و کار آینده خود هایی  یک مهارت یا مهارت
است که در زندگی و کار بدردش هایی  استفاده کند. هدف دانشجو یاد گرفتن مهارت

هایی  شجو به دنبال جایگزینبخورد. اگر دانشگاه این انتظارات را برآورده نکند، دان
دیگر نیز به تغییرات در های  پژوهش«. رود می ها بجای دانشگاه برای تسلط بر مهارت

 (،2113) اند که نتایج این پژوهش با تحقیقات سوئنی انتظارات دانشجویان اشاره نموده
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 ( همخوانی دارد.7991ستیانی) (،2110برون و آدلر )

 اقتصاد دانش و نیاز به نیروی کار کیفیت بالا و نوآور 
امروز جهان به سرعت در حال حرکت به جامعه دانش محور است. به عبارت دیگر  

یک تحول در حال وقوع است که سرمایه فکری، قدرت مغز، جانشین سرمایه فیزیکی 
به یک عصر  و مالی به عنوان قوت، رفاه و خوشبختی شده است. ما در حال وارد شدن

جدید هستیم که به عصر دانش معروف است. در این عصر منبع کلیدی مورد نیاز رفاه، 
و اند  هایشان است. جوامع بیشتر دانش محور شده دانش، کارکنان آموزش دیده و ایده

هایشان هستند. اقتصاد در قرن گذشته مبتنی  بیشتر متکی به کارکنان آموزش دیده و ایده
بود. الآن تاکید بر دانش و کارکنان با دانش است. از آنجایی که دانشگاه  بر منابع طبیعی

به ها  دانشگاهنقش کلیدی در تربیت نیروی کار با صلاحیت دارد، جامعه انتظار دارد که 
وری، نوآوری و  وسیله آموزش دانشگاهی افراد و جذب آنها در تحقیق در مورد بهره

ط کار، به جامعه برای اطمینان از داشتن نیروی برای بهبود شرایهایی  رسیدن به روش
رو در روی های  کار مولد و قوی کمک کند. این کمک برای غلبه بر چالش

کشورهایی که در حال تغییر از یک اقتصاد متکی بر منابع خام و استخراج محور به یک 
 و نوآور  اقتصاد دانش هستند، حیاتی است. اقتصاد دانش و نیاز به نیروی کار کیفیت بالا

نیز مورد تاکید مصاحبه شوندگان قرار گرفت: یکی از مصاحبه شوندگان با تاکید بر 
در »دارد:  می استخراج محور عنوانهای  لزوم توجه به اقتصاد دانش در کنار برنامه

های  توانیم برنامه نمی کشورهایی مثل خودمون که از ذخایر زیرزمینی غنی هستیم،
کنند مثل  می ده بگیریم، چون اگر استفاده نکنیم، دیگران استفادهاستخراج محور را نادی

بعضی از کشورهای همسایه، از طرف دیگر کشوری مانند هندوستان که ذخایر چندانی 
توانیم هم از تجربیات  می رود، ما هم می ندارد در صنعت نرم افزاری به سرعت به پیش

ندوستان استفاده کنیم و بتوانیم هم قبلی خودمون و هم از تجربیات کشورهایی مانند ه
دانش تولید کنیم و هم دانشمان را به دیگران بفروشیم و یا راه حل به دیگران بفروشیم. 
به عبارت دیگر نیروی کار و دانشجویی که تربیت کردیم راه حلی برای مسائل دیگران 

»... کند:  می ی عنوانبا اشاره به لزوم تربیت نیرو  و ذخایر انسانای  مصاحبه شونده«. باشد
تواند جانشین منابع فیزیکی شود. این خصوصاً در  می اصولاً نیرو و ذخایر انسانی

کشورهای صادر کننده نفت الزامی است. اگر ذخایر انسانی را تربیت نکنند چه خواهد 
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توانند  نمی رود در این صورت می رسد که ذخایر فیزیکی از بین می شد، زمانی
تحقیقات دیگر نیز به اقتصاد دانش به عنوان یک محرك «. ا حل کنندمشکلات جامعه ر

 که از جمله این تحقیقات عبارتند از:اند  تغییر در آموزش عالی اشاره نموده
 (.2119) ولر (،2171) دودر استادت (،2110) مرشدی (،2111وینکلر)

  فناوریتغییرات و دگرگونی 
و دانش برای موفقیت در زندگی و ها  هدف آموزش عالی تجهیز دانشجو به مهارت 

ثابت مانده است، اما دانشگاه در اثر ها  محل کار است. اگرچه این هدف قرن
فناوری در معرض تغییرات عمده قرار گرفته است. محیط دانشگاهی، های  دگرگونی

رایج آموزش های  جنبهـ کتابخانه، مقالات، مجلات، کلاس ها، دانشجویان عصر سنتی 
ممکن است در تشریح آموزش عالی فردا نامناسب باشد. مرزهای سنتی و  ـ روزعالی ام

مثل نانو تکنولوژی در ای  میان رشتههای  رسمی در حال نفوذپذیر شدن است. حوزه
فیزیکی در مورد این که چگونه و کجا دانشجویان های  حال افزایش است. محدودیت

و از راه دور برطرف شده است. در آموزش مشارکت کنند از طریق آموزش آن لاین 
محدود به فضای سه بعدی قبلی برای انتشار دانش نیست. دانشجو به طور ها  کلاس

های  مجازی به اطلاعات، هیئت علمی و دیگران دسترسی نامحدود دارند. کتابخانه
شود که مواد درسی و آموزشی به طور ثابت قابل دسترس باشد.  می دیجیتال باعث

کوچک به پایگاه اطلاعاتی دسترسی دارند. حالا هر های  دانشگاهدر  دانشجویان حتی
های  کسی و هر چیزی به طور مجازی به هم متصل هستند. شبکه مبنای ظهور مدل

آموزشی است که جانشین مکان )کلاس، ساختمان و محوطه( شده است. شبکه یک 
 شرایط فراهم ساختار برای مشارکت و همکاری جمعی، مستقل از زمان، مکان و یا

توانند به طور نامحدود به آن دسترسی  می و دانشجویاناند  کند. مواد دیجیتالی شده می
تواند یک مدل جدید  می پیدا کنند و بارها  از آن استفاده کنند. علاوه بر این تکنولوژی

برای خلق دانش مانند ویکیپدیا و دیگر ابزارهای ارتباط جمعی فراهم کند که این 
تواند  کند. تکنولوژی اطلاعات می می ی ارتباط جمعی هوش جمعی را توانمندابزارها

تواند به وسیله یک موجودیت غیر  می ساختارهای سنتی را بشکند برای مثال یک دوره
تواند بدون مشارکت یک ناشر سنتی انتشار  می از دانشگاه عرضه شود و یک متن درسی

یابد. تکنولوژی باعث تنوع در منابع شده است. نشریات دسترسی آزاد، منابع آموزشی 
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آزاد، نرم افزارهای آزاد مثالی از این تنوع منابع هستند. مصاحبه شوندگان 
تکنولوژیکی را به طرق مختلف مورد تاکید قرار داده اند، یکی از های  دگرگونی

 71حجم اطلاعات ناشی از فناوری اطلاعات با »... دارد که  می مصاحبه شوندگان عنوان
های  مختلف مجازی، دورههای  سال قبل قابل مقایسه نیست. نشریات الکترونیکی، سایت

مصاحبه شونده «. مختلف مجازی همه باعث سرازیر شدن انبوهی از اطلاعات شده است
تکنولوژی بر »... کند:  می عات بر آموزش عالی عنواندیگری درباره اثر تکنولوژی اطلا

همه چیز اثر گذاشته از جمله آموزش عالی، تاثیرش هم به این صورت است: دسترسی 
به اطلاعات و دانش روز تسهیل شده است، سرعت در دسترس قرار گرفتن دانش فوق 

مختلف های  ابخانهالعاده بالا رفته، در گذشته افراد بدون دسترسی به تکنولوژی به کت
با بهترین کیفیت در ها  کردند. الآن نیاز به سفر نیست. از طریق اینترنت کتابخانه می سفر

.محققان زیادی به تغییرات تکنولوژیکی در محیط آموزش عالی اشاره « دسترس هستند
 لنزر (،2171) تاپ اسکات (،2171) هنری که از جمله این محققان عبارتند از:اند  نموده

 (.7301) عماد زاده و کسائیان (7303) فراستخواه (،2111) سوئنی (،7991)

 رقابت، تغییر و پیچیدگی محیط  
که خیلی از منابع سنتی اند  امروز دانشگاه با رقبای جدی روبرو هستند که باعث شده 

اند  دانشگاه به سمت آنها سرازیر شود. مؤسسات آموزش انتفاعی که تاسیس شده
مانند آموزش و تکنولوژی و تجارت دارند که برای بازار خیلی جذاب هایی  برنامه

هستند. در خیلی از کشورها نیز مؤسسات تحقیق خصوصی زیاد شده است که به طور 
تحقیق هستند که این های  فزاینده در حال رقابت موثر برای جذب بودجه و گرانت

غییرات اقتصادی بعلاوه مؤسسات در گذشته در انحصار محققان دانشگاهی بود. این ت
نرخ بالای نوآوری در این عصر تهدیدهای ، پیچیدگی محیط، افزایش هزینه تحقیق

کرده است که دانشگاه بزرگ و سنتی، ها  دانشگاهای  جدی را متوجه منابع بودجه
متعدد که درگیر های  ممکن است بدون آن قادر به بقاء نباشد. با به وجود آمدن سازمان

به سرآمده است. ها  دانشگاهتولید و انتقال دانش و تحقیق و توسعه هستند عصر انحصار 
آزاد های  دانشگاهرشد تعداد مؤسسات آموزش عالی مؤسسات غیر انتفاعی و انتفاعی، 

دانشجویان را ارتقاء داده است، که این به نوبه خود های  و موسسات مجازی و ... گزینه
سنتی است. مصاحبه شوندگان نیز رقابت را امری جدی های  دانشگاهبرای تهدیدی 
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جهان هم در های  دانشگاهرقابت بین »... اند.  تلقی کرد و آن را مورد تاکید قرار داده
سطح ملی و هم در سطح بین المللی خیلی افزایش پیدا کرده است، مساله بحران مالی 

اعتبار مالی از منابع مختلف با هم رقابت باعث شده که دانشگاه در جذب دانشجو و 
شدیدی داشته باشند. در کشور ما هم این رقابت شروع شده، مثلاً رقابت بین دانشگاه 

کنم در آینده نزدیک این رقابت فراگیر شود و بین  می آزاد اسلامی و پیام نور. من فکر
اید طوری مدیریت کرد که را بها  دانشگاهبه وجود آید. بنابراین نه تنها ها  دانشگاههمه 

آینده مجبور خواهیم بود های  و دههها  در مقابل رقبای داخلی برنده شوند بلکه در سال
مصاحبه شونده دیگر با اشاره به « خارج هم رقابت داشته باشیم.های  دانشگاهکه با 

های  یکی از راه»... کند:  می المللی عنوان رقابت برای جذب دانشجو در سطح بین
که در سند چشم انداز کشور مورد تاکید است جذب دانشجویان ها  دانشگاهکفایی خود
المللی است. الآن در سطح جهان یک رقابت شدید برای جذب دانشجویان  بین
مالزی و استرالیا دانشجویان های  دانشگاهالمللی وجود دارد. ما باید بتوانیم مثل  بین
رقابت جدی وجود دارد و این رقابت باید  المللی جذب کنیم. اما در این بخش یک بین

محققان زیادی در تحقیقات خود  به وجود رقبای جدی برای  «.مورد توجه قرار گیرد
 دودر استادت که از جمله این محققان عبارتند از:اند  آموزش عالی اشاره کرده

 (.2110مرشدی) (،2171) ابلینگر (،7303) فراستخواه (،2171)

 چابکیهای  قابلیت
نیاز دارد که ها  دانشگاه چابک برای مواجهه با محرکهای تغییر به یک سری قابلیت 

 مورد بررسی قرار می گیرد.ها  در ادامه این قابلیت

 / یاد دهنده  / یادگیرنده دانش بنیان
در این جهان آشوبناك، پیچیده، که تنها اطمینانش تغییر است، یک منبع مطمئن  

کند، هر روز  می . در این عصر که بازارها، مدام تغییرکسب مزیت رقابتی دانش است
و محصولات تقریباً اند  شود، رقبا چند برابر شده می تکثیرای  تکنولوژی جدید و پیشرفته

موفق آنهایی هستند که به طور پیوسته های  دانشگاهشود،  می هر شب از رده خارج
توزیع کنند و به سرعت این  دانش جدید خلق کنند و به طور وسیعی در سرتاسر سازمان

مورد نظر جامعه تبدیل کنند. اگر دانشگاه به صورت فوق عمل های  دانش را به راه حل
شود که تنها تجارتش نوآوری  می کند، تبدیل به یک مؤسسه دانش آفرین یا یادگیرنده
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اید بها  ما در توسعه رشته»... گوید:  می دائم است. در این زمینه یکی مصاحبه شوندگان
به نیاز جامعه توجه کنیم، ما باید دانش را به فناوری و راه حل تبدیل کنیم. در هر حال 
ضرورت نزدیک شدن به مباحث تحقیقاتی و تبدیل دانش به فناوری یک ضرورت 

علمی و پژوهشی و تجاری سازی به های  اساسی برای جامعه ما است. بحث تبدیل یافته
بر زندگی مردم دیده ها  طی شود و اثرات این یافته عنوان یک مسیر در دانشگاه باید

شود. این که ما تولیدات پژوهشی را به فناوری تبدیل کنیم. نهایتاً تولید ثروت در کشور 
دانشگاه بایستی دانش مورد نیاز ».... کند که  می مصاحبه شونده دیگری اشاره«. شود

در ها  کند، طیف راه حلها  حلصنعت را تولید و این دانش را تبدیل به طیفی از راه 
اختیار صنعت و جامعه قرار دهیم و بگوییم هر راه حل چه مزیتی دارد. این در صورتی 

مصاحبه شونده دیگری ...« است که ما به اندازه کافی فعالیت تحقیقاتی کرده باشیم 
انشمان را به بتوانیم هم دانش تولید کنیم و هم د ها  دانشگاهما باید در »... کند:  می اشاره

دیگران بفروشیم بقول دیگر راه حل به دیگران بفروشیم دانشجویی را که تولید کردیم 
ی دیگری با اشاره به این که  مصاحبه شونده« راه حلی برای مسائل دیگران باشد.

مدیر دانشگاه باید »گوید:  می دانشگاه بایستی یک سازمان یاد دهنده و یادگیرنده باشد
دانند که آنها نمی دانند. همه  می داشته باشد که دیگران چیزی یک الگوی ذهنی

اعضای دانشگاه هم یاد دهنده و هم یادگیرنده باشند و از این طریق است که رهبران 
طبق ...« کنند  می شوند و مدیران بهتری برای جامعه هم تربیت می آینده دانشگاه تربیت

تبدیل شدن به یک سازمان دانش بنیان حرکت باید به سمت ها  دانشگاهنتایج این تحقیق 
 مک ماهون (،2111) گلد استین (،2111کنند.که این نتیجه با تحقیقات کوپر)

 همخوانی دارد. (7991) (باس2111)

 هوشمندی و تسلط بر تغییر 
دانشگاه بایستی هوشمند باشد، یعنی تغییرات محیط را به سرعت  و قبل از آنکه  

ها  دانشگاهبرداری کند. به عبارت دیگر  شناسایی و از آن بهره دانشگاه را متاثر کند
برداری از  تغییر در محیط و بازار  را سریعاً شناسایی، و برای بهرههای  بایستی محرك

را فراهم ها  و توانمندسازهای مناسب برای مواجهه با این محركها  این تغییر قابلیت
ز این که دانشگاه قربانی این تغییرات شود، کند. جهان در حال تغییر و تحول است قبل ا

بایستی در ایجاد تغییرات مطلوب نقش ایفا کند و به صورت فراکنشی تغییرات مطلوب 
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را برای آینده ایجاد کند. در رابطه با هوشمندی و تسلط بر تغییر یکی از مصاحبه 
 فهمند و می مردم دانشگاه پیش رو زودتر، بهتر و بیشتر از»... دارد:  می شوندگان عنوان

 بینی کنند، پیش می جامعه، دركهای  بینند، زودتر، بهتر و بیشتر از مردم و سازمان می
کنند،  می دیگر زوایای ناپیدا جامعه را پیداهای  کنند، زودتر و بیشتر از سازمان می

 بینی کند، پیش می تر است، آینده را درك تاریک جامعه برایش روشنهای  دالان
«. گذارد، قدرت تحلیل درون و بیرون از دانشگاه بالایی دارد می بر آن اثرکند و  می

درك و هوشمندی »... دارد:  می مصاحبه شونده دیگری در همین زمینه عنوان
المللی بیشتر از  پیشرو بالا است، ادراکات دانشگاه از محیط ملی و بینهای  دانشگاه

شناسد، بهتر از  می از شهرداری، شهر را نهادهای دیگر جامعه است، مثلاً دانشگاه بهتر
کند، بهتر از سازمان کشاورزی، کشاورزی را  می محیط زیست، محیط زیست را تفسیر

مصاحبه شونده «. کند می کند، تغییرات محیط عنوان دروس دانشگاه را متاثر می تفسیر
، اعم از شود می پژوهشی که در دانشگاه تعریفهای  پروژه»... کند:  می دیگری اشاره

و تحقیقات اساتید باید ناظر بر دریافت اطلاعات و تجزیه و تحلیل تغییرات ها  رساله
پژوهشی بایستی متضمن تحلیل تغییرات محیط باشد، دانشگاه های  محیط باشد، گزارش

توانیم محیط را در دست بگیریم  می بایستی رهبری محیط را در دست بگیرد، به شرطی
 مصاحبه شونده دیگر «.ه اطلاعاتش را فراهم کرده باشیمو آن را رهبری کنیم ک

تغییرات محیطی باشد، هر های  دانشگاه بایستی پر از مثالهای  کلاس».... گوید:  می
شود بایستی مثالی از تغییرات محیط بیاوریم، تا دانشجو به  می بحثی که در کلاس

این تحقیق دانشگاه طبق «. تغییرات محیط کشاورزی، جنگل، صنعت و ... حساس شود
 سیمون (،2117چابک باید هوشمند باشد که این نتیجه با تحقیقات شریفی و ژانگ )

 (همخوانی دارد.2177لین) (2172) شارپ (،2117)

 انعطاف پذیری و سرعت 
تواند سریعا به یک روش قابل انعطاف و  می در یک دانشگاه چابک منابع سازمان 

ها  دانشگاهون و دائم در حال تغییر مشتری جابجا شود، سیال در پاسخ به نیازهای گوناگ
کند را متوقف  نمی توانند آنچه ظاهراً درست کار می مختلف آن به سرعتهای  و بخش

و کار درست را سریعاً آغاز کنند، کارکنان دانشگاه انطباق پذیر و چند مهارتی هستند 
به پروژه دیگر جابجا شوند. دانشگاه چابک توانایی ای  توانند از پروژه می و به درستی
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تخصیص مجدد منابع و اعتبارات به نواحی مورد نیاز را دارد، برنامه درسی آن انعطاف 
شود   می ها پذیر و قابل تجدید ساختار است و دروس جدید به راحتی وارد سر فصل

ره برداری از تغییر و روند. دانشگاه چابک در به می به سرعت متولد و از بینها  رشته
 کند. یکی از مصاحبه شوندگان عنوان می تحلیل آن و اجرای تغییرات به سرعت عمل

کشورهای صنعتی دروس جدید به سرعت های  دانشگاهدر حالی که در »... دارد:  می
رسد  می شوند، به نظر می جدید به سرعت متولدهای  شوند، رشته می ها وارد سر فصل

های  دانشگاهدر این زمینه خشک و انعطاف ناپذیر هستند، در حالی که ما های  دانشگاه
ما بایستی بتوانند به سرعت نیازهای برنامه درسی خود را برای برآورده کردن نیازهای 

مصاحبه شونده دیگری «. فردی و گروهی دانشجویان مورد تجدید ساختار قرار دهند
ما باید اختیار ها  دانشگاه»... دارد:  می نواندر رابطه با انعطاف پذیری منابع و تجهیزات ع

و استقلال لازم را داشته باشند تا به سرعت بتوانند تجهیزات فیزیکی مانند آزمایشگاهها 
کامپیوتر و علوم ... را برای برآورده کردن نیازهای خاص دانشجویان تجدید ساختار 

و چند مهارتی آموزش ای  هکنند، برای تحقق این امر کارکنان باید به صورت میان رشت
داده شوند تا بتوانند وظایف چند گانه را متناسب با نیاز دانشگاه انجام دهند و بتوانند در 

با نیاز بیشتر جابجا شوند، این ای  با نیاز کمتر به ناحیهای  هر لحظه و به سرعت از ناحیه
در تحقیقات دیگر انعطاف پذیری و سرعت « امر به ساختار انعطاف پذیر هم نیاز دارد.

 گلد استین نیز مورد تاکید قرار گرفته است که از جمله این تحقیقات عبارتند از:
 (.2110مرشدی ) (،2171) دودر استادت (،2110)

 ارائه دهنده راه حل 
محصولات و خدمات دانشگاه بایستی راه حلی برای مسائل جامعه و دانشجویان  

باشد. بنابراین جامعه بایستی محصولات و خدمات دانشگاه را به عنوان راه حلی برای 
مسائلش تلقی کند. در واقع دانشگاه بایستی ترجیحات جامعه و دانشجویان را در نظر 

یازهای آنها عرضه کند. یکی از مصاحبه بگیرد، و محصولات و خدمات مناسب با ن
متناسب با نیاز جامعه  ها  دانشگاهشوندگان با اشاره به این که در بسیاری از کشورها 

در سایر کشورها به ویژه در کشورهای ».... کنند افزود:  می سرفصل درسی خود را بروز
کنند: نیاز بازار  می خود را تنظیمهای  متناسب با دو موضوع برنامهها  دانشگاهاروپایی، 

وی در تشریح این مطلب افزود: «. استراتژیک کشور خودهای  کار و اهداف و برنامه
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در جهت رفع نیاز صنعت نباشد، صنعت از ها  دانشگاهدر این کشورها اگر برنامه درسی »
مصاحبه شونده دیگر با « کند و دانشگاه محکوم به تعطیلی است. نمی دانشگاه حمایت

 این که باید در بازنگری سرفصل دروس دانشگاه نیاز کشور مبنا باشد عنوان اشاره به
در بحث بازنگری سرفصل دروس دانشگاه باید بررسی کرد که تعریف »دارد:  می

برتر جهان را مبنا قرار های  دانشگاهبازنگری چیست. آیا به این معناست که سرفصل 
و به ویژه صنعت داخلی، تصمیم گیری  دهیم یا اینکه با شناخت و تحلیل نیازهای کشور

اشاره کرد و افزود: ای  مصاحبه شونده دیگری با توجه به مباحث بین رشته «.کنیم؟
تواند در ارتقاء علمی کشور نقش داشته باشد، توجه به مباحث  می مسئله دیگری که»

 است که در کشور ما مغفول است. اگر دانشگاه بخواهد پاسخگوی نیازای  بین رشته
«. را به جد و با برنامه مورد توجه قرار دهدای  بین رشتههای  صنعت باشد، باید حوزه

ما به مشتری های  دانشگاه»مصاحبه شونده ای با اشاره به بحث مشتری محوری افزود: 
توجه کمی دارند، ما باید با صنایع، افراد مختلف در جامعه در تماس باشیم و نیازهای 

شتری محوری باید با تکیه بر نیاز سنجی علمی دقیقتر و علمی آنها را بررسی کنیم، م
دارد:  می نیاز محور عنوانهای  مصاحبه شونده دیگری با اشاره به پایان نامه« انجام گیرد

فرد دیگری با «. باید بر مبنای نیاز جامعه و صنعت تعریف شودها  و رسالهها  پایان نامه»... 
ما باید سراغ مساله یابی برویم، مساله »کند:  می اه اشارهاشاره به لزوم مساله یابی دانشگ

باید متناسب با اقتضاء صنعت و جامعه باشد، باید از دانشجو بخواهیم راه حل برای 
آیین »این فرد با اشاره به آیین نامه ارتقاء هیئت علمی افزود: «. مسائل صنعت ارائه دهد

گشایی برای مسائل صنعت و جامعه باشد، نامه ارتقاء هیئت علمی بایستی بر مبنای گره 
ما باید به این امر توجه کنند که هیئت علمی چقدر مسائل جامعه و صنعت های  دانشگاه

«. و چقدر این راه حل کاربردی استاند  را گرفتند و راه حل برای آن ارائه داده
زش شغل مصاحبه شونده دیگری با اشاره به این که الآن نیاز کشور و دانشجویان آمو

برنامه درسی از دو قسمت باید تشکیل شود، یک قسمت »دارد:  می محور است عنوان
نظری و یک قسمت عملی باید داشته باشیم، یعنی اگر دانشجو یک هفته در کلاس 
است، یک هفته هم در محیط کار باشد تا بتوانند دانش نظری را به عمل تبدیل کنند، 

فرد دیگری با «. شغل و کار آینده دانشجو توجه کند در واقع آموزش عالی ما بایستی به
آموزش باید مساله محور »کند:  می اشاره به اینکه آموزش باید مساله محور باشد اشاره
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باشد و در جامعه نیاز به این آموزش باشد، نه این که یک عمر موضوعی را آموزش 
ه الف داشته باشیم ب را دهیم که پشت درهای دانشگاه نیازی به آن نیست، مثلاً نیاز ب

تقاضا محور »این فرد به تقاضا محور بودن آموزش عالی اشاره و افزود:  «.آموزش دهیم
بودن آموزش عالی یک ضرورت اساسی است، بحث تبدیل دانش به محصولات مورد 

 مصاحبه شونده دیگری مبنای کیفیت را تامین نیازهای جامعه«. نیاز جامعه اساسی است
مدرن مبنای کیفیت تغییر کرده است، الآن های  دانشگاهدر »دارد:  می نوانداند و ع می

همچنین ها  دانشگاه«. مبنای کیفیت آموزش دانشگاهی تامین نیازهای جامعه است
فردی آنها را در یادگیری در های  بایستی به ترجیحات دانشجویان توجه کنند و تفاوت

تعداد آنها فراهم کنند و به نیازهای غنی سازی براساس اسهای  نظر بگیرند و فرصت
دانشگاه باید به »دارد:  می در همین زمینه عنوانای  شغلی آنها توجه کنند. مصاحبه شونده

 741ذوق و علاقه دانشجو توجه کند، دروس اختیاری این است که دانشجو  مثلاً از 
واحد را متناسب ذوق، علاقه و نیازهای خود انتخاب کند. در حالی که ما در  21واحد 

کاری کردیم که دروس اختیاری هم از حالت اختیاری خارج شده و به ها  دانشگاه
مصاحبه شونده دیگری با اشاره به لزوم در نظر گرفتن «. فته استسمت اجبار ر

متاسفانه نظام »دارد:  می فردی و استعداد در آموزش دانشگاهی عنوانهای  تفاوت
آموزش کشور ما خطی است، بدین معنا که همه باید در هر ترم چند درس مشخص را 

یان، در حالی که نظام فردی دانشجوها  بگذارنند؛ بدون توجه به استعداد و تفاوت
 «.نیاز درسی دانشجو تعیین گرددها  آموزشی باید پروژه محور باشد و در بستر این پروژه

که محصولات و خدمات دانشگاه بایستی راه حلی اند  محققان دیگر نیز تاکید کرده
دیوید و  (،2111) وینکلر برای مسائل جامعه باشد که از جمله این محققان عبارتند از:

 (.2111) توله (2111) برن استین (،2111) کالفهمت

 نوآوری 
نو، کسب دانش لازم به طرق مختلف، کمک به تبدیل  دانشگاه باید فرایند طرح ایده 

دانش به محصول و خدمات جدید و ارائه آن به بازار )مشتری( و پذیرش آن از سوی 
ر مهمی مورد نیاز مشتری را به طور پیوسته طی کند. برای خلاقیت و نوآوری عناص

است که از جمله آن عبارتند از: آزادی کارکنان برای تفکر و عمل مطابق ایده هایشان، 
جدید تفکر و های  فرآیند استراتژی باز و نامحدود، احترام به تنوع آراء، استفاده از راه
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غیر قابل پیش بینی، کشف مسیرهای میان بر علمی، های  رفتار، انجام کارهای به روش
بیرونی و درون دانشگاهی، استفاده از جامعه، های  رزهای باز و نفوذپذیر، اخذ ایدهم

نو و منبع ارزشیابی محصولات های  صنایع و فارغ التحصیلان به عنوان منبع ایده
نو، پاداش های  گذاری و تقدیر از ایده دانشگاه، آزاد اندیشی و فضای نقد موثر، سرمایه

آورانه و کارآفرینی، ارتباط نزدیک با مشتریان و گردآوری نوهای  به ازای خطر و ایده
ها، کارکنان و تکنولوژی جدید، ارائه  مداوم نظرات آنها، نگرش مثبت به تغییرات، ایده

فکر نو  و محصول نو، استقبال از هر خطای احتمالی و یادگیری از خطا، منابع مالی 
بزرگ های  تنی بر جذب گروهمتنوع. رویکردها در دانشگاه برای نوآوری باید مب

و راههای تغییر و اشتراك دانش و حل ها  کارکنان در گفتگو استراتژیک، توسعه گزینه
بزرگ، مبتنی بر گفتگو، برای بهبود های  مساله جمعی باشد. در واقع بایستی از گروه

 نو برای مسائل و همچنین برای آزادسازی راههای  فرآیندهای سازمانی و تولید راه حل
جدید تفکر و رفتار استفاده شود. مصاحبه شوندگان نیز به اهمیت نوآوری و های  حل

یکی از  خلاقیت به عنوان ابزاری برای کسب چابکی در دانشگاه اشاره کرده اند.
دوره کسب تصمیمات توسط یک فرد روبه پایان »...دارد:  می مصاحبه شوندگان عنوان
های نو مورد نیاز  موفق باشد بایستی دانش نو و ایدهخواهد  می است، الآن اگر دانشگاه

و نظرات بیرونی و درونی را اخذ و ها  جامعه تولید کند، برای این کار بایستی مدام ایده
به تنوع آراء و اظهار نظرهای گوناگون و تعارض احترام بگذارد، چون تنوع منبع 

جبران خدمت اعضاء  سیستم»دارد:  می مصاحبه شونده دیگر عنوان«. نوآوری است
نوآورانه برای مسائل صنعت را تشویق کند، و به های  هیئت علمی باید تولید ایده

دانشگاه نه تنها باید »...دارد:  می مصاحبه شونده دیگری عنوان«. نوآوری پاداش دهد
نوآور باشد، بلکه نوآوری و تولید دانش باید تجارت دانشگاه باشد، دانشگاه باید به 

 مصاحبه شونده دیگری عنوان«. ها، دانش و نوآوری پیش بروند راه حل سمت فروش
برای این که روحیه پرسشگری، کارآفرینی و نوآوری در فارغ التحصیلان »...دارد:  می

را بوجود آورد، کسی که محبوس در یک روش ها  به وجود آید، باید تنوع در روش
سازمان توسعه و  (،2111سو )، (2172تحقیقات شارپ )«. تواند خلاق باشد نمی باشد،

که دانشگاه چابک  باید به دنبال اند  ( نیز به این امر اشاره کرده2110همکاری اقتصادی)
 نوآوری باشد.
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 توانمند سازهای چابکی
های  توانمند سازهای  چابکی ابزارهایی هستند که وجود آنها برای تحقق قابلیت 

 الزامی است.ها  دانشگاهچابکی در 

 ر چابك ساختا
ساختار سازمانی یک دانشگاه چابک طوری است که در تغییر و عدم اطمینان  

کند که با  می شود. دانشگاه چابک از ساختار سازمانی انعطاف پذیر استفاده می شکوفا
در حال تغییر مشتری هماهنگ است. در دانشگاه های  نیازهای گوناگون و فرصت

 و میان بخشی استفادهای  فه ای، میان رشتهچابک از ساختار دو منظوره، میان وظی
شود. ساختار غیر سلسله مراتبی، تخت، انطباق پذیر با مرزهای نفوذ پذیر از  می

یک سازمان چابک است. در دانشگاه چابک، ساختار سازمانی به آسانی و های  ویژگی
به توان آن را  می به سرعت خلق شده و موقعیکه تغییر در شرایط مؤسسه نیاز است

راحتی تجدید ساختار کرد. در دانشگاه بایستی تا حد ممکن قدرت تصمیم گیری به 
و به صورت ها  پایین ترین سطح یعنی گروه آموزشی تفویض گردد و کارها  توسط تیم

تیمی انجام گیرد و این تیم به سرعت و آسانی خلق و در موقع نیاز به تغییر شرایط به 
باید نفوذ پذیر باشد. دانشگاه چابک ها  دانشگاهتار راحتی تجدید ساختار شوند. ساخ

کمتر تخصصی هستند. و هر یک از کارکنان چندین وظیفه را بر عهده دارد و دامنه 
دهد. در این دانشگاه انجام امور و وظایف به شیوه مشخص  می وسیعی از کارها را انجام

اری از خلاقیت کارکنان تا و یکسان )نداشتن استاندارد( بسیار کم است و برای بهره برد
حدودی اجازه انحراف از قواعد را دارند. یکی از مصاحبه شوندگان با اشاره به لزوم 

تمرکز با فلسفه تیم سازی مغایرت »کند:  می تفویض اختیار به گروه آموزشی عنوان
منبع و رکن ، آموزشی هسته اصلی آموزش عالی باشند. باید منشاهای  دارد، باید گروه

آموزشی باید از نظر های  آموزشی باشند، گروههای  ی تصمیم گیری ها، گروهاصل
دیگر به ای  مصاحبه شونده«. اجرایی و حتی مالی قدرت و اختیار کافی کسب کند

رویکرد باید تلفیقی و دو »... کند:  می ساختار سازمانی دو منظوره و انطباق پذیر اشاره
شگاه بایستی قابلیت انطباق پذیری برای پاسخ به منظوره باشد، یعنی این که سازمان دان

محیط در حال تغییر سریع داشته باشد، رویکرد تلفیقی و دو منظوره یک رویکرد 
مناسبتر است، بجای اینکه ما یک رویکرد خاص را مدنظر قرار دهیم و به آن تعصب 
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موزش عالی هیچ نظام آ»گوید:  می مصاحبه کننده دیگری در همین زمینه«. داشته باشیم
شود، اینها مکمل هم هستند، و  نمی به طور مطلق با شیوه متمرکز یا غیر متمرکز اداره

با اشاره به ای  مصاحبه شونده«. استفاده کردها  بایستی بنا به اقتضاء از هر کدام از شیوه
مختلف الزامی های  و دانشکدهها  این که امروزه همکاری بین کارکنان و اساتید بخش

های  و دانشکدهها  و گروهها  مرزهای غیر ضروری بین بخش»... کند که:  می اناست بی
مختلف بایستی برداشته شود، بایستی ساختار سازمانی به صورتی باشد که امکان تعامل 

مصاحبه «. مختلف وجود داشته باشدهای  و دانشکدهها  بین اساتید و کارکنان بخش
رو به پایان ها  دانشگاهساختار سلسله مراتبی در  شونده دیگری با اشاره به این که دوره

های  قبلاً ساختار دانشگاه به صورت هرمی بود، الآن لایه»... کند:  می است اشاره
سازمانی در حال از بین رفتن است و دانشگاه به سوی تخت شدن در حال جابجایی 

ه و غیر سلسله است، قبلاً سازمان دانشگاه متمرکز بود، الآن غیر متمرکز، شخصی شد
طبق نتیجه این تحقیق دانشگاه باید دارای ساختار چابک باشد که «. مراتبی مطرح است

 نتایج این تحقیق با تحقیقات زیادی همخوانی دارد که از جمله این تحقیقات عبارتند از:
 (.2171ابلینگر) (،2117) شریفی و ژانگ (،2172) شارپ

 فرهنگ 
زیر است: تغییر را به عنوان یک فرصت های  ویژگیفرهنگ دانشگاه چابک دارای  

کند،  می گذارد، خطرپذیری را تشویق می کند، به نظرات گوناگون احترام می محسوب
دهد، دانشگاه را بر اساس جذب فارغ التحصیلان در بازار کار  می به کار تیمی اهمیت

ئل جامعه است، کند، نظام جبران خدمت و انگیزش مبتنی بر حل مسا می اعتبار سنجی
کند، تولید علم را  می بانک اطلاعاتی راجع به محیط است، پژوهش محوری را تشویق

کند نه هزینه، شراکت و  می داند، به نیروی انسانی به عنوان سرمایه نگاه می مقدس
همکاری نهادینه شده است، فرهنگ مهارت گرایی، توانمندسازی منابع انسانی، تعهد 

ی، اعتماد، نوآوری، ابتکار، هماهنگی و صداقت در دانشگاه نهادینه به تغییر، چند صدای
نو، پاداش به ازای های  شده است؛ در دانشگاه چابک تفکر و نواندیشی، تقلید از ایده

نوآورانه و کارآفرینانه نهادینه شده است. یکی از مصاحبه شوندگان های  خطر و ایده
ن نامه ارتقاء هیئت علمی باید بر مبنای گره نظام جبران خدمت و آیی»کند که:  می اشاره

»...  کند که:  می مصاحبه شونده دیگری اشاره«. گشایی برای مسائل صنعت باشد
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 نوآورانه و کارآفرینانه را تشویقهای  فرهنگ یک دانشگاه چابک خطرپذیری و ایده
تفکر و  ،نوآورانهها  کند و در رتبه بندی و اعتبار سنجی دانشگاه توجه به ایده می

در دانشگاه »کند که:  می مصاحبه شونده دیگری اشاره«. دهد می نواندیشی را مبنا قرار
باید به تنوع ارزش داده شود و به آن احترام گذاشته شود و به گفتگوهای پر بار و پر 
انرژی ارزش زیادی داده شود، در دانشگاه باید همه کارکنان و ذی نفعان و مشتریان را 

در دانشگاه »کند که:  می مصاحبه شونده دیگر اشاره«. فتگوها جلب کرددر فرآیند گ
بینی راه حل ارائه دهند، و  باید کارکنان را تشویق کرد که برای مسائل غیر قابل پیش

بینی تشویق کند، در این میان باید  آنها را در هنگام  انجام کارها به روش غیر قابل پیش
«. گردد و از انجام دادن کار به تنهایی پرهیز شودشراکت و همکاری جمعی نیز تشویق 

باید فرهنگ دانشگاه به صورتی باشد که اگر کارکنان به »کند که:  می و در ادامه بیان
زنند، مدیران  می به طور مشارکتی دستها  ابتکاراتی برای حل مسائل و پاسخ به فرصت

.محققان « رات را تشویق کنندفضا برای وقوع این ابتکارات را  فراهم کنند و این ابتکا
که از اند  زیادی فرهنگ را به عنوان یک ابزار برای کسب چابکی مورد توجه قرار داده

 (،2111) هاویکینز و لانگ فورد (،2171) دودر استادت جمله این محققان عبارتند از:
 (.2114) جوهانسون

 تکنولوژی اطلاعات 
جدید تولید کنند و آن را در سرتاسر سازمان بایستی به طور مداوم دانش ها  دانشگاه 

 منتشر کنند. از طرف دیگر کارکنان دانشگاه بعضی چیزها درباره چگونگی انجام کار
تجربه ها  شود. این دانش در اثر سال نمی دانند، که این دانش ضمنی در هیچ جا ثبت می

منی با هیچ کس ضهای  یابد. بنابراین بیشتر دانش می در ذهن کارکنان رشد و تکامل
توانند آنچه درباره بهتر شدن  می شریک نیستند از طریق تکنولوژی اطلاعات کارکنان

شود از  می دانند به دانشگاه ارائه دهند. بنابراین دانشی که در دانشگاه تولید می مکان کار
 شود و در سراسر دانشگاه توزیع می طریق تکنولوژی اطلاعات به اشتراك گذاشته

توان برای پیوند بین افراد،  در واقع در دانشگاه از تکنولوژی اطلاعات  میگردد.  می
 و دانش و اطلاعات استفادهها  و ایدهها  ها، سرمایه ها، دانشکده ها، بخش سازمان

توان به دانش و  می گردد. از طریق تکنولوژی اطلاعات از هر جا و در هر زمان می
لاعات شراکت و همکاری میان وظیفه ای، اطلاعات دسترسی پیدا کرد. تکنولوژی اط
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کند. از تکنولوژی اطلاعات برای ایجاد و  می را تسهیلای  میان بخشی و میان دانشکده
اشتراك بانک اطلاعاتی یکپارچه برای رساله ها، پایان نامه ها، مقالات، مجلات، کتاب 

کمک علمی، اختراعات و اکتشافات پژوهشگران استفاده کرد. از دیگر موارد 
توان اشاره کرد: تسهیل همکاری بین  می به موارد زیرها  دانشگاهتکنولوژی اطلاعات به 

تحقیقاتی به منظور افزایش های  المللی، ایجاد شبکه دانشگاه در سطح ملی و بین
تعاملات و تسهیل، انتقال و انتشار دانش، اشتراك پایگاه اطلاعاتی، دسترسی سریع به 

دیجیتال، ایجاد فضای مناسب برای اشتراك گذاری و های  انهاطلاعات، دانش و کتابخ
نقد عالمانه، آموزش الکترونیک، آموزش متن باز، ابر متن ها، سازماندهی حقوقی، 

یادگیری، دسترسی هیئت  -پشتیبانی از سبک یادگیری، شخصی کردن فرآیند یاددهی
ستفاده از تکنولوژی علمی، دانشجویان و پژوهشگران به منابع اطلاعاتی. در زمینه ا

 اطلاعات برای تسهیل فرآیند یاددهی و یادگیری یکی از مصاحبه شوندگان عنوان
شیوه سقراطی در اثر تکنولوژی اطلاعات منسوخ گردیده است، سخنرانی »... دارد:  می

کوچک و های  به سمت گروههای  در تالارهای بزرگ منسوخ شده است، کلاس
تقادی متمایل شده است، در واقع از پارادایم تدریس محور متعاملی برای تقویت تفکر ان

آموزش قبلاً »این مصاحبه شونده در ادامه افزود: «. به یادگیری محور در حال حرکتیم
گرفت، تمرکز بیشتر بر  می داد، و دانشجو فقط یاد می به این صورت بود که معلم یاد

دانش را در انحصار خود و قدرت ها  معلم بود و معلم تمام منبع دانش بود و خود معلم
مصاحبه شونده با اشاره به تسهیل «. دانستند، الآن این جایگاه متزلزل شده است می خود

بحث شراکت »... دارد که:  می شراکت و همکاری به وسیله تکنولوژی اطلاعات عنوان
ل شده دیگر به وسیله تکنولوژی اطلاعات تسهیهای  و بخشها  دانشگاهو همکاری بین 

توان از هیئت علمی یک کشور دیگر یا  می است. مثلاً از طریق تکنولوژی اطلاعات
«. یک دانشگاه دیگر از طریق ویدئو کنفرانس برای تدریس یک درس استفاده کرد

در گذشته افراد بدون دسترسی به تکنولوژی به »... دارد:  می مصاحبه شونده دیگر عنوان
ردند، الآن نیاز به سفر برای دسترسی به کتابخانه نیست، ک می مختلف سفرهای  کتابخانه

مصاحبه شونده دیگر «. با بهترین کیفیت در دسترس هستندها  از طریق اینترنت کتابخانه
کند و  می توان بکند، اشاره می که آموزش عالی از فناوری اطلاعاتهایی  به استفاده

توان کرد که از جمله  می زیادهای  هاز فناوری اطلاعات استفاد»... دارد که:  می عنوان
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این موارد عبارتند از: سازماندهی محتوی، پشتیبانی از سبک یادگیری، شخصی کردن 
فرآیند یادهی و تدریس، غنی سازی محتوی تدریس، سازماندهی نظام ارزشیابی و باز 

 برایها  دانشگاهطبق نتایج این تحقیق «. خورد مداوم، آموزش مجازی و الکترونیکی
پیشرفته استفاده کنند که نتایج این تحقیق با های  چابک شدن باید از تکنولوژی

شریفی و ژانگ  (،2114) ساموکاداس و ساوهنی (،2117تحقیقات هارپر و یوتلی)
، (2171تاپ اسکات ) (،7309الفت و زنچیر چی ) (،2171هنری) (،2111( لین)2117)

 (همخوانی دارد.7303) فراستخواه (،2111سوئنی) (،7990دایر و شفر )، (7991لنزر )

 شراکت و همکاری جمعی 
با شراکت و همکاری و پشتیبانی دولت، بخش خصوصی، غیر انتفاعی و ها  دانشگاه 

ها،  المللی باید دانش را تولید و از طریق فارغ التحصیلان، انتشارات، سخنرانی شرکاء بین
منتقل کند. دانشگاه برای تولید و مشاوره، خدمات اجتماعی، تجاری سازی به جامعه 

و ها  انتقال دانش، نوآوری و تولید فارغ التحصیلان با صلاحیت بایستی از سازمان
کمک، شراکت و همکاری جمعی های  دیگر کمک بگیرد. یکی از راههای  بخش

مختلف جامعه و شرکاء بین المللی های  با بخشها  دانشگاهاست. شراکت و همکاری 
جدید فهم، تفکر، رفتار و همچنین های  کند و روش می ا تسهیلجریان دانش ر

کند و همچنین شراکت  می جدید تولیدهای  محصولات، فرآیندها، خدمات و سیاست
به ای  دیگر دسترسی فزایندههای  دولتی و بخشهای  شود که آژانس می باعث

همگام با پیشرفت  کند که می کارشناسان دانشگاه داشته باشند که این امر آنها را قادر
علم و تکنولوژی پیشرفت کنند و برای تصمیم گیری و سیاستگذاری اطلاعات بیشتری 

المللی دانشجویان تحصیلات تکمیلی و هیئت علمی را در  داشته باشند. شراکت بین
المللی را  دارد، دسترسی به زیرساخت بین می المللی نگه تماس مستقیم با کارشناسان بین

کند و  می و آنها را با روش جدید و مختلف حل مساله و تحقیق آشنا کند می تسهیل
برای حضور بیشتر هایی  کند و فرصت می حضور کشور در سطح جهانی را تقویت

کند که همه اینها به رقابت پذیر بودن  می تحقیق بین المللی فراهمهای  کشور در پروژه
و موسسات آموزش ها  نشگاهداکند.  می کشور و دانشگاه در سطح بین المللی کمک

عالی با شراکت به دنبال بالا بردن توانایی تدارك خود هستند و تعداد زیادی از 
در حال ایجاد ائتلاف و شراکت برای دستیابی به کارشناسان با تخصص و ها  دانشگاه
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المللی هستند. مصاحبه شوندگان نیز شراکت و همکاری جمعی را مورد  تجارب بین
آموزشی با نیاز های  دهند. یکی از مصاحبه شوندگان تناسب سرفصل می تاکید قرار 

 داند و عنوان صنعت، را عاملی برای نیاز به همکاری و شراکت دانشگاه و صنعت می
در برخی کشورها عملکرد دانشجویان در زمینه تعامل و جذب به صنعت، »... دارد:  می

در برخی کشورها برای رده »... وی افزود: « بندی و ارزیابی دانشگاه است مبنای رتبه
شاخصی تعریف شده به این صورت که کدام دانشگاه با صنعت و ها  دانشگاهبندی 

وی « جامعه تعامل بیشتری دارد که نشان دهنده میزان همکاری دانشگاه و صنعت است
ما حتی آماده نیستند اساتید را به ای ه دانشگاه»در ادامه به این نکته اشاره کرد که: 

برای ارتباط با صنایع بفرستند که این عاملی برای عدم ارتباط ها  دانشگاهخارج از 
ها  دانشگاه»کند:  می یکی از مصاحبه شوندگان دیگر اشاره«. دانشگاه و صنعت است

س کنند که با کارآمد تاسیای  مساله محور و مراکز بین رشتههای  توانند برنامه می زمانی
صنعت ارتباط خوبی شکل داده و مسائل واقعی کشور را از صنعت اخذ کنند. در غیر 

دانشگاه به دور از نیازهای واقعی جامعه خواهد گردید و عملاً های  این صورت برنامه
مصاحبه شونده دیگری با اشاره به لزوم همکاری « نتیجه مفیدی به همراه نخواهد داشت.

کند:  می انشگاه و صنعت برای تجاری سازی دانش و تحقیقات اشارهو شراکت  بین د
کشور ما در زمینه تجاری سازی محصولات دانشگاه دارای مشکلات زیادی است و »

داخل نیز های  دانشگاهدیگر جامعه به خروجی های  عدم اطمینان بخش صنعت و بخش
گاه و صنعت جدا و مشکلات زیادی را ایجاد کرده است. علت اصلی آن است که دانش

کنند. با تمرکز بیشتر در فرهنگ سازی به حل این مشکل نیز نائل  می مستقل از هم کار
در این عصر اطلاعاتی و »المللی افزود:  وی در زمینه همکاری بین«. خواهیم آمد

المللی نیز باید برقرار باشد، ما باید در آینده  ارتباطاتی مجازی تبادلات در سطح بین
«. معتبر دنیا تبادل استاد و دانشجو در حد وسیعتر داشته باشیمها  دانشگاهبا  بتوانیم

دهد.  می مصاحبه شونده دیگر لزوم ارتباط مجازی صنعت و دانشگاه را مورد تاکید قرار
مساله ارتباط با صنعت هم مساله مهمی است، ما بایستی نظامی داشته باشیم که در »... 

هزار پروژه و ارتباط با صنعت  21تا  71باشد و سالی  فضای سایبری با صنعت مرتبط
صنعت باید به ما اعلان کند که ما فلان احتیاج داریم و این ها  داشته باشیم، در این پروژه

مصاحبه شونده دیگر با مطرح کردن «. پروژه تبدیل به اقدامات و راه حل صنعت شود
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ه تجاری سازی دستاوردهای ب»دارد:  می سفارشی شده عنوانهای  بحث پایان نامه
باید ها  و پایان نامهها  پژوهشی باید اولویت داده شود و به عنوان یک هدف باشد، رساله

دیگر جامعه حرکت کند و این های  به سمت پژوهش سفارش شده از صنعت و بخش
محققان زیادی «. دیگر نیاز داردهای  امر به همکاری و تعامل دانشگاه با صنعت و بخش

در این عصر ها  دانشگاهو همکاری جمعی  را یکی از ابزارهای مورد نیاز  شراکت
 شارپ (،7991) فورای (2114جوهانسون ) دانند که از جمله این محققان عبارتند از: می

(2172.) 

 نیروی کار چابك 
در گذشته اعتقاد بر این بود که چابکی از طریق تکنولوژی مخصوصاً  

شود. تحقیقات اخیر نشان داده که چابکی و  می محور کسبکامپیوتر های  تکنولوژی
( نتیجه 7991) 7انعطاف پذیری بیشتر وابسته به کارکنان است تا تکنولوژی. آپتون

گرفت که کسب چابکی مستلزم داشتن کارکنان با مهارت بالا و با قابلیت تکنولوژیکی 
ثنایی روبرو شوند. محققان و انطباق پذیری است که بتوانند با شرایط غیر تکراری و است

های  زیادی این نتیجه گرفتند که چابکی بدون کمک و استفاده از دانش و مهارت
؛ پلانکا، 7997؛ ناجل و داو، 7991، 2؛ فورسیده7993کارکنان امکان پذیر نیست )دوا، 

(. چابکی نیروی کار مزایایی مانند بهبود کیفیت، خدمات مشتری بهتر، شتاب 7991
، 4و وان اوین 3؛ هاپ7990گیری برای هر سازمانی به بار آورد )هرزنبرگ، منحنی یاد

شود  می (. در محیط در حال تغییر سریع، نیروی کار چابک با عدم اطمینان روبرو2114
بینی پاسخ سریع بدهند. )پلانکا،  رود به رویدادهای غیر قابل پیش می و از آنها انتظار

رود که به طور موثر در هر محیط مشارکتی،  می ( از نیروی کار چابک انتظار7991
یک سازمانی مجازی، یا یک ای  میان وظیفهای  پروژههای  مانند محیط تیم

(. در محیط امروزی از 7991گذاری مشترك، مشارکت داشته باشد )فورسیده،  سرمایه
وی رود که نیر می شود انتظار می تکنولوژی اطلاعات و تجهیزات دیگر به وفور استفاده

کار توانایی استفاده از این تکنولوژی را داشته باشد. این به نوبه خود نیاز به کسب دانش 
آموزشی است. پلانکا مقداری از های  جدید، یادگیری سریع و مشارکت در دوره

                                                                                                                       
1- Upton  
2- Forsythe  
3- Hopp  
4-Van Oyen  
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خصوصیات نیروی کار چابک را به این صورت معرفی کرده: نگرش نسبت به 
جدید و های  له، راحت بودن با تغییر، ایدهیادگیری و خود یادگیری، توانایی حل مسا

نو و نوآورانه، پذیرش مسئولیت جدید. گان های  نو، توانایی تولید ایدههای  تکنولوژی
کند: دانش کار تیمی و  می نیروی کار را به این صورت معرفیهای  آسکاران ویژگی

و ای  وظیفه مذاکره، دانش کار با تکنولوژی، کارکنان توانمند شده، نیروی کار چند
خودگردان، پاسخگو در مقابل تغییرات بیرونی، سرعت انطباق با های  چند زبانی، تیم

چدید کار، سرعت توسعه مهار، سرعت دسترسی به اطلاعات. هاپ و وان های  محیط
)چند مهارتی و چند دانشی( یک ابزار قوی  7اوین بیان کرد که کارکنان میان آموزشی

تواند از  می آنها استدلال کردند که چابکی نیروی کاربرای کسب چابکی هستند. 
طریق کارکنان چند آموزشی کسب شود زیرا کارکنان چند آموزشی انعطاف پذیر 

توانند به راحتی از نواحی که نیاز کمتر است به نواحی که نیاز بیشتر است،  می هستند و
ان را بالا ببرد. نیروی تواند انعطاف پذیری سازم می جابجا شوند. کارکنان چند آموزشی

تواند رنج وسیعی از وظایف را انجام  می داردها  کار که مجموعه بزرگتری از مهارت
توان گفت که هیئت علمی و کارکنان دانشگاه بایستی به  می دهد. به طور خلاصه

زیر مجهز باشند: توانایی و روحیه کار تیمی و گروهی، توانایی حل مسائل های  قابلیت
های  گیری در ابهام و عدم قطعیت، مهارت اآشنا، انطباق پذیر و توانایی تصمیمجدید و ن

ای، روحیه و فرهنگ تغییر و کارآفرینی، ظرفیت  و میان رشتهای  ارتباطی و میان وظیفه
یادگیری مادام العمر، مهارت تفکر انتقادی، توانایی کار میان وظیفه ای، آینده محور، 

با اشاره ای  و تکنولوژی جدید. مصاحبه شوندهها  یر و ایدهتوانایی نوآوری، پذیرش تغی
هیئت علمی »... دارد:  می به این که هیئت علمی باید توانایی کار تیمی داشته باشد عنوان

باید توانایی کار تیمی داشته باشد، اگر فرهنگ و روحیه کار تیمی را رواج دهیم، این 
و زمانی که دانش آموخته وارد جامعه شود،  می فرهنگ به دانش آموخته نیز منتقل

 داند و این هم افزایی که مشاهده کرده را به جامعه منتقل می شوند، اهمیت کار تیمی را
روند، رشته مدام  می به سمت مجازی شدنها  رشته»... وی در ادامه افزود: «. کند می

ژی به روز کنند کنند، هیئت علمی بایستی مدام خود را با این تحولات تکنولو می تغییر
مصاحبه شونده دیگر نیاز به کار مشارکتی «. جدید منطبق کنندهای  و خود را با شرایط

                                                                                                                       
1- Cross Training  
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وقتی مشارکت و روحیه گروهی نداریم، همش ».. کند:  داند و اشاره می می را الزامی
کنیم، ما اگر بخواهیم  نمی کنیم خودمون خیلی بلدیم و از اساتید دیگر استفاده می فکر

ار گروهی برقرار کنیم، باید فرهنگ سازی کنیم، اساتید با هم مقاله، طرح و فرهنگ ک
تدریس مشترك داشته باشند. تا دانشجویان را تشویق کنیم، با هم کار کنند، با هم مقاله 

مصاحبه شونده دیگری «. بنویسند و با هم اطلاعات و دانش را به اشتراك بگذارند
هیئت علمی باید در زبان انگلیسی »دارد:  می عنوانقابلیت هیئت علمی را لیست کرده و 

های اصلی استفاده کند، هیئت علمی باید از لحاظ جسمی  کامل باشد تا بتواند از کتاب
ارتباطی بالا داشته های  و روانی سالم باشد، متعهد باشد، توانایی کار تیمی و مهارت

کند، توانایی حل مساله  مختلف به راحتی تصمیم گیریهای  باشد، بتواند در موقعیت
هیئت علمی و کارکنان »دارد:  می مصاحبه شونده دیگر عنوان«. داشته باشد،به روز باشد

 «. غیر هیئت علمی باید حامل تغییر و توسعه باشند

 کاربست چابکی پیامدهای
تولید محصولات و خدمات با کیفیت ها  دانشگاهپیامدهای کاربست چابکی در  

تحقیق تحت عنوان فارغ التحصیلان با کیفیت و دانش تولیدی مورد است که در این 
 مختلف جامعه به آن اشاره شده است.های  نیاز بخش

 فارغ التحصیلان با کیفیت
 تحقیق و تولید دانش دانشگاهی ناشیهای  یکی از اشکال انتقال دانش که از فعالیت 
نده از تحقیق و دانش شود آموزش فارغ التحصیلان با صلاحیت در یک محیط آک می

ها،  ها، تئوری از طریق فارغ التحصیلان به انتقال اطلاعات، بینشها  دانشگاهاست. 
 ها، عقاید و فرهنگ درون جامعه و در مقیاس بزرگ اقتصاد کمک ها، مهارت روش

تحقیق و در معرض یک های  کند. دانشجویان بایستی از طریق مشارکت در پروژه می
و خصایص ضروری در اقتصاد مدرن مانند ها  قرا گرفتن، مهارت بدنه وسیع از دانش

نوآوری، کار تیمی و ، تحلیلی، تفکر انتقادی،کار آفرینیهای  حل مسائل و مهارت
روحیه وظیفه شناسی را فرا  ارتباطی نوشتاری و شفاهی،های  انطباق پذیری، مهارت

جامعه منتقل کنند و آن را در  را به بازار کار، دولت وها  بگیرند. و این دانش و مهارت
موضوعات اقتصادی و اجتماعی با اهمیت برای جامعه بکار ببرند تا در بلند مدت جامعه 

پذیری و اشتیاق به  از خصوصیات این افراد مانند کارآفرینی، پاسخگویی، انطباق
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یادگیری مادام العمر سود ببرند.یکی از مصاحبه شوندگان فرهنگ کار تیمی و 
ما اگر بخواهیم فرهنگ کار ».... کند:  می دهند و عنوان می را مورد تاکید قرار مشارکتی

گروهی و تیمی که نیاز این عصر است در دانشجویان برقرار کنیم، باید فرهنگ سازی 
کنیم تا دانشجویان را تشویق کنیم که با هم کار کنند با هم مقاله بنویسند و با هم 

در رابطه با قابلیت فراکنشی بودن  دانش .«بگذارنداطلاعات و دانش را به اشتراك 
حساسیت و هوشمندی نسبت »...دارد:  می آموختگان یکی از مصاحبه شوندگان عنوان

به محیط و شناسایی سریع تغییرات در محیط و تلاش جهت وفق دادن خود با تغییرات و 
این عصر کمک جهت تبدیل تغییرات به فرصت به جای مقاومت در برابر آن نیاز 

نیروی کار است.دانشگاه نیز باید این آلارام را دریافت کند و دانشجویان را متناسب با 
در زمینه نیاز جامعه «.  نه اینکه فارغ التحصیلانی خنثی تربیت کند این نیاز تربیت کند،

 چند گانه یکی از مصاحبه شوندگان عنوانهای  به فارغ التحصیلان با کیفیت و مهارت
های متنوع و گوناگونی را در دانشجویان  نظام آموزش عالی بایستی مهارت»...  دارد: می

ایجاد کند، آموزش عالی باید دانشجویانی را تربیت کند که با تنوع، ابهام و عدم 
 مصاحبه شونده دیگر در همین زمینه عنوان«. قطعیت در محیط کار سازگار باشند

ند دانشجو را آماده کار کردن در یک توا نمی فقط یک تکنیک خاص»... دارد:  می
مختلفی مسلط باشند چون در هر زمان های  محیط پرآشوب کند، آنها باید به مهارت

گیری متفاوتی داشته باشند، دانشگاه باید ظرفیت نوسازی مداوم این  باید تصمیم
ه این یکی از مصاحبه شوندگان با اشاره ب«. را نیز در دانشجویان به وجود آوردها  مهارت

فارغ التحصیلان »... کند:  می که مدرك دانشگاهی در این عصر کافی نیست عنوان
جدید به نهادهای جامعه های  شوند باید توانایی ارائه روش و ایده می وقتی وارد جامعه

داشته باشند نه مثل گذشته یک مدرك یا کاغذ به کارفرما تحویل دهند، حالا باید 
مانند کارآفرینی، نوآوری، جسارت و توانایی تحمل یی ها ضمیمه کاغذ مدرك مهارت

یکی دیگر از مصاحبه شوندگان با مطرح کردن این سوال که «. نظرات گوناگون باشد
آیا »... کند:  می لازم برای ورود به جامعه دارند، اشارههای  چقدر دانشجویان مهارت

را دارند؟ از لحاظ تفکر  بینی جامعه فارغ التحصیلان توانایی حل مسئله غیر قابل پیش
انتقادی و پذیرش نظرات گوناگون در چه سطحی هستند؟ آیا خودباوری لازم برای 

میانبر علمی را دارند؟ چقدر کنجکاو هستند؟ آیا دارای های  تولید ایده و روش
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تکنولوژیکی مناسب هستند؟ های  ارتباطی خوب هستند؟ آیا نظر مهارتهای  مهارت
 مصاحبه شونده دیگر عنوان«. و نوآوری آنها در چه سطحی است؟ توانایی تولید دانش

های  و روشها  فارغ التحصیلان دانشگاه باید در مقابل مسائل همواره از راه»... دارد:  می
، جدید استفاده کنند و از ابتکارات شخصی خود برای یافتن راههای جدید استفاده کنند

بال راه حل گشته و سریعاً برای حل آن اقدام جستجوگر باشند و در برابر مشکلات به دن
در مورد انعطاف پذیری و نگرش مثبت به تغییرات جدید ای  مصاحبه شونده «.کنند

در این عصر به کارکنانی نیاز است که خود حامل تغییر و توسعه «...   دارد: می عنوان
ن این نیاز فارغ باشند، برای تغییر خود پیش قدم شوند. دانشگاه باید با در نظر گرفت

زیادی بر سر های  پذیر در مقابل تغییرات تربیت کند، امروز چالش التحصیلانی انعطاف
راه نیروی کار وجود دارد، عدم ابهام و عدم قطعیت فراوان است، تقسیم کار و شرح 
وظایف ثابت دیگر کارآیی ندارد، همه چیز در حال تغییر است. بنابراین فارغ 

غیر قابل های  ی باید برای این شرایط آماده شوند و در موقع چالشالتحصیلان دانشگاه
طبق نتایج این تحقیق یکی از «. بینی بتوانند تصمیمات آنی و سریع بگیرند پیش
دانشگاه چابک تربیت فارغ التحصیلان با صلاحیت است که این نتایج با های  پیامد

همخوانی  (2111) متکالفه دیوید و (،2171دودر استادت ) (،2111تحقیقات وینکلر)
 دارد.

 دانش تولیدی
ها،  ها، روش ها، تئوری )اطلاعات، بینش دانشگاه همچنین بایستی دانش و نوآوری 

که سوخت و مورد نیاز محصولات، فرآیندها، خدمات،  ها، عقاید و فرهنگ( مهارت
کیفیت، متون و با تولید مقالات با  ها، رفتارها و فهم جدید است را تامین کنند، سیاست

درسی مرجع و حاصل از پژوهش، آرشیوها و مخازن دانش، پایگاه اطلاعاتی، مجلات 
و انتشارات علمی با کیفیت، مشاوره و کارشناسی، سخنرانی، خدمات اجتماعی، 

این دانش و نوآوری را به جامعه منتقل ای  آموزش فوق برنامه و تحقیقات بین رشته
در دانشگاه پیش رو »... دارد:  می ر همین زمینه عنوانکند. یکی از مصاحبه شوندگان د

المللی یک  مرتبط با محیط ملی و بینهای  بانک اطلاعاتی، کتاب، مقالات و سخنرانی
شاخص اعتبار سنجی است. یعنی بانک اطلاعاتی دانشگاه چقدر اطلاعات و دانش 

اطلاعات طبقه جدید راجع به محیط زیست، کشاورزی، صنعت و ... دارد و چقدر این 
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بندی شده و قابل دسترس هستند؟ سایت، چقدر دانش و اطلاعات جدید را به مراجعه 
طبق نتایج این  «.دهند. این در اعتبار سنجی دانشگاه یک معیار است می کنندگان خود

مختلف های  تحقیق یکی از پیامدهای آموزش عالی باید  تولید دانش مورد نیاز بخش
 مک ماهون (،2111(،گلد استین)2111مر با تحقیقات کوپر)جامعه باشد که این ا

 ( همخوانی دارد.7991باس) (2111)

 گیری نتیجه

های مفهومی زیادی  ها و چارچوب مدل، همانطور که در این مقاله نیز بحث شد 
ها  برای توسعه چابکی از سوی محققان ارائه شده است که در هر کدام از این مدل

چابکی در سازمانهای های  معرفی شده است. از آنجا که مؤلفهچابکی های  مؤلفه
چابکی سازمانی در های  مختلف با هم تفاوت دارد سؤالات اساسی این است مؤلفه

ها  چابکی سازمانی در دانشگاههای  کدامند؟ در این پژوهش برای تعیین مؤلفهها  دانشگاه
مورد  ها  نظریه برخاسته از دادهمختلف استخراج و به روش های  اطلاعات  کیفی از داده

تجزیه و تحلیل قرار گرفت و سرانجام تجزیه و تحلیل اطلاعات منجر به طراحی یک 
بررسی مدل  پیشنهادی بر اساس ادبیات تحقیق نیز  .گردیدها  دانشگاهمدل چابکی در 

مدل  پیشنهادی با تحقیقات متعددی همسو و هماهنگ است های  دهد که مؤلفه نشان می
؛ 2111 گلد استین، ؛2171؛ هنری،2172ه از جمله این تحقیقات عبارتند از: شارپ،ک

، بر طبق این مدل پبشنهادی .2114 ؛ جوهانسون،2171؛ دودر استادت ،2111وینکلر،
عبارتند از: ها  مؤلفه تشکیل شده است که این مؤلفه 4از ها  چابکی در دانشگاه
. چابکیهای  ، پیامدچابکیهای  تسهیل کننده چابکی،های  قابلیت محرکهای چابکی،

ها  دانشگاهیک سری محرکهای تغییر و چابکی  در محیط ، این تحقیقهای  یافتهطبق 
تکنولوژیکی، تغییر های  وجود دارند که این محرکها عبارتند از: تغییرات و دگرگونی

یان، نیاز به مداوم در انتظارات و ترجیحات مشتری، تغییر مداوم در انتظارات دانشجو
رقابت، تغییر و پیچیدگی محیط، ، مالیهای  محدودیت نیروی کار کیفیت بالا و نوآور، 

اقتصاد دانش. یک دانشگاه چابک برای مقابله و رویارویی با این محرکها به 
پذیری،  مانند، هوشمندی و تسلط بر تغییر، سرعت و انعطاف ؛ها از قابلیتای  مجموعه

ها  دانشگاهنوآوری نیاز دارد.  به مشتری، دانش بنیان و یادگیرنده،ارائه دهنده راه حل 
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به یک سری توانمند سازها نیاز دارند که این توانمند سازها های  برای تحقق این قابلیت
تکنولوژی اطلاعات، و شراکت. که  عبارتند از: ساختار، نیروی کار چابک، فرهنگ،

و توانمند سازها تولید فارغ التحصیلان با ها  در نهایت پیامدهای کاربست این قابلیت
صلاحیت و  تولید دانش مورد نیاز بخشهای مختلف جامعه است. باید توجه داشت که 
که  فرایند تحقق چابکی یک فرایند پیوسته و مداوم است که باید پس از پی ریزی بستر 

ه از زمان، یک اولیه، به دلیل ماهیت متغیر محیط به طور مستمر تکرار شود. در هر بره
زمانی های  خاصی سروکار داشته باشد که در دورههای  سازمان ممکن است با محرك

تغییر کند که در این صورت، نوع واکنش سازمان نیز متفاوت ها  بعد، نوع محرك
گردد مراحل زیر  پیشنهاد میها  خواهد بود. لذا در جهت پیاده سازی چابکی در دانشگاه

 ردد :به طور مستمر تکرار گ
 ها دانشگاهچابکی در های  شناسایی مؤلفهـ 
 سنجش میزان نیاز دانشگاه به چابکی بر اساس محرکها ـ 
 و توانمند سازهای چابکیها  سنجش سطح کنونی چابکی و کمبودها بر اساس قابلیتـ 
 تحلیل شکاف ـ 
 شناسایی نقاط ضعف و طراحی استراتژی و راهبردها مبتنی بر تحلیل شکافـ 
 گیری عملکرد دانشگاه در زمینه چابکی و ارائه بازخورد اندازهـ 
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