
J. Strateg. Manag. Stud. Vol. 16, No. 64, Winter 2025, PP: 335-351       ISSN (Print): 2228-6853 (Online): 2676-6744 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Analyzing agility factors in the telecom industry 

with digital transformation approach 
 

Hamid Ghanbarian Alavijeh, PhD Candidate, Information Technology Management, IAUSTB, Islamic Azad 

University, Tehran, Iran 

Gholamreza Hashemzadeh Khorasgani, Professor, Department of Industrial Management, IAUSTB, Islamic 

Azad University, Tehran, Iran 

Ghanbar Abbaspour Esfeden, Associate Professor, Department of Industrial Management, IAUSTB, Islamic 

Azad University, Tehran, Iran  

Mohammad Malekinia, Assistant Professor, Department of Information Technology Management, IAUSTB, 

Islamic Azad University, Tehran, Iran 

Ashraf Shah Mansouri, Assistant Professor, Department of Planning, Administrative Sciences and Management, 

IAUSTB, Islamic Azad University, Tehran, Iran 

 

ARTICLE INFO  ABSTRACT 

Article History 
Received: 26 April 2025 

Revised: 8 July 2025 

Accepted: 19 August 2025 

 

 

Keywords 

Digital 
Transformation, 
Agility Factors, 
Telecom Industry,  
Fuzzy DEMATEL 

 
 
Corresponding Author Email: 

gh_hashemzadeh@azad.ac.ir 

 Agility is a critical strategy for adapting to short technology lifecycles and meeting 

evolving customer demands. The study’s aim is to analyze agility factors in  telecom 

sector through a digital transformation lens, employing a mixed-method. Initially, a 

literature review and interviews with 10 experts in digital transformation and 

telecom identified key agility factors using content analysis. Subsequently, the 

fuzzy Delphi method ranked eight prominent factors: flexible organizational 

structure, multi-skilled workforce, data-driven decision-making, adoption of 

emerging technologies, innovation ecosystem, platform development, collaboration 

enhancement, and organizational learning. In the next phase, fuzzy DEMATEL 

analyzed these factors, presented in a causal diagram. The study targeted purposive 

sampling, and validated its methodology using CVR, CVI.  

Findings revealed that flexible organizational structure is a influential factor, while 

platform development is influenced. This research provides a roadmap for telecom 

companies to enhance agility, transform digital disruptions into growth 

opportunities, and thrive in a competitive digital ecosystem.  

Finally, actionable insights for industry leaders to align with global trends while 

addressing local market dynamics effectively. 
How to cite this article:  

Ghanbarian Alavijeh, H., Hashemzadeh Khorasgani, Gh., Abbaspour Esfeden, Gh., Malekinia, M., & Shah Mansouri, A. 

(2025). Analyzing agility factors in telecom industry with digital transformation approach. Journal of Strategic 

Management Studies, 64(16), 335-351. (In Persian with English abstract).  

https://doi.org/10.22034/smsj.2025.519456.2145 

 ©2023 The author(s). This is an open access article distributed under Creative Commons Attribution-

NonCommercial 4.0 International (CC BY-NC), which permits use, sharing, adaptation, distribution and reproduction in any medium 

or format, as long as you give appropriate credit to the original author(s)and the source. 
 

Original Research Article                             10.22034/smsj.2025.519456.2145 

 

Journal of Strategic Management Studies 
 

Homepage: https://www.smsjournal.ir/?lang=en 

 



J. Strateg. Manag. Stud., Vol. 16, No. 64, Winter 2025 

Web: http://smsjournal.ir 
Doi: 10.22034/smsj.2025.519456.2145 

Extended Abstract 

  Introduction: 

  In the rapidly evolving digital era, the telecommunications (telecom) industry faces unprecedented challenges 

and opportunities driven by transformative technologies such as artificial intelligence, 5G, and cloud computing. 

These technologies have shortened technology lifecycles and shifted customer expectations, necessitating 

organizational agility to remain competitive. Agility, defined as an organization’s ability to adapt swiftly and 

effectively to unpredictable and dynamic market conditions, is critical for telecom companies to thrive in this 

environment. According to McKinsey, agility hinges on two core components: speed and stability, enabling 

firms to respond to market shifts while maintaining operational consistency. In the context of Iran’s telecom 

industry, agility is particularly vital due to the need to align with global digital transformation trends while 

addressing local market dynamics and technological disruptions. The industry’s traditional operational models 

are increasingly inadequate, and companies must embrace agility to navigate the complexities of digital 

transformation, reduce costs, enhance customer satisfaction, and create new revenue streams. This research 

addresses the gap in practical knowledge regarding agility in Iran’s telecom sector by identifying and analyzing 

key agility factors through a digital transformation lens. The study emphasizes the importance of a structured 

roadmap to integrate emerging technologies, foster innovation, and align organizational processes with market 

demands. By leveraging insights from global reports, such as those by Deloitte and McKinsey, and combining 

them with localized data, the research aims to provide actionable recommendations for telecom companies in 

Iran. The necessity of agility is underscored by its role as a strategic enabler, allowing firms to anticipate 

changes, seize opportunities, and maintain a competitive edge in a digital ecosystem. This summary outlines the 

methodology, key findings, and implications of the study, offering a concise yet comprehensive overview of 

how agility can drive successful digital transformation in Iran’s telecom industry.  

  Methodology:   

The research adopts an applied-exploratory approach, utilizing a mixed-method design that integrates qualitative 

and quantitative data to ensure a robust analysis of agility factors in Iran’s telecom industry. The methodology 

is structured in two main phases: factor identification and analysis, conducted through a combination of literature 

review, expert interviews, and advanced analytical techniques. In the first phase, a comprehensive literature 

review was conducted using targeted searches in electronic databases with keywords related to agility and digital 

transformation in telecom. This step identified frequently cited agility factors, forming the theoretical foundation 

of the study. To validate and refine these factors, semi-structured interviews were conducted with 10 experts in 

digital transformation and telecom, selected based on criteria such as holding a Ph.D. in a relevant field, over 10 

years of executive experience in Iran’s telecom industry, and demonstrated expertise through publications or 

professional achievements. The interviews continued until theoretical saturation was reached, ensuring all 

relevant factors were captured. Additional factors emerging from the interviews were incorporated into the initial 

list. The identified factors were then subjected to the fuzzy Delphi method to screen and rank them based on 

their importance. A panel of 20 experts, including the initial 10 and an additional 10 with similar qualifications, 

completed standardized fuzzy Delphi and fuzzy DEMATEL questionnaires. The fuzzy Delphi method was 

chosen to handle the inherent uncertainty in expert opinions, using triangular fuzzy numbers on a five-level 

linguistic scale to quantify responses. Factors achieving a threshold agreement of 0.75 were retained, resulting 

in a refined list of eight key agility factors. In the second phase, the fuzzy DEMATEL method was employed to 

analyze the interrelationships among these factors, identifying cause-and-effect dynamics. This involved 

constructing a direct relation matrix based on expert inputs, normalizing it, and calculating a total relation matrix 

to determine the degree of influence and dependence among factors. The validity of the research tools was 

assessed using content validity ratio (CVR) and content validity index (CVI), with a composite reliability (CR) 

score of 0.94, indicating high reliability.  
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The methodology ensured a systematic and rigorous approach to understanding the complex interplay of agility 

factors in the context of digital transformation. 

  Results and Discussion: 

  The study identified eight critical agility factors in Iran’s telecom industry, ranked using the fuzzy Delphi 

method: (1) flexible organizational structure, (2) multi-skilled workforce, (3) data-driven decision-making, (4) 

adoption of new technologies, (5) innovation ecosystem, (6) platform development, (7) collaboration 

enhancement, and (8) organizational learning. These factors were further analyzed using fuzzy DEMATEL to 

uncover their interdependencies and influence patterns. The results indicate that a flexible organizational 

structure is the most influential factor, significantly impacting other agility dimensions. This aligns with global 

studies, such as McKinsey’s 2017 report, which emphasizes the role of adaptable structures in enabling rapid 

responses to market changes. A flexible structure facilitates the integration of new technologies and supports 

cross-functional collaboration, crucial for digital transformation. The multi-skilled workforce and data-driven 

decision-making ranked as the next most influential factors, highlighting the importance of human capital and 

data analytics in driving agility. A skilled, versatile workforce enables telecom companies to adapt to 

technological shifts, while data-driven decision-making ensures strategic decisions are grounded in real-time 

insights, enhancing responsiveness to customer needs. The fuzzy DEMATEL analysis revealed that platform 

development is the most influenced factor, suggesting it depends heavily on the successful implementation of 

other factors, such as technology adoption and innovation. This finding challenges the notion that platform-

based models alone can drive agility, indicating that a holistic approach integrating all factors is necessary. 

Organizational learning and collaboration enhancement also showed significant interdependence, reflecting their 

role in fostering continuous improvement and strategic partnerships. For instance, collaborations with external 

stakeholders, such as technology providers or startups, can accelerate innovation and market responsiveness. 

The cause-and-effect analysis categorized factors into causal (e.g., multi-skilled workforce, data-driven 

decision-making, technology adoption) and effect factors (e.g., platform development, innovation ecosystem). 

Causal factors act as accelerators, indirectly enhancing effect factors when prioritized. This insight suggests that 

telecom companies should focus on building a robust foundation of skilled talent and data capabilities to drive 

broader agility outcomes. The findings align with Deloitte’s 2017 report, which identifies agility as a key driver 

of cost reduction, revenue growth, and customer satisfaction in telecom. 

  Conclusion: 

 This research provides a comprehensive framework for enhancing agility in Iran’s telecom industry amidst 

digital transformation. By identifying and prioritizing eight key agility factors, the study offers a actionable 

roadmap for telecom companies to navigate the complexities of a digital ecosystem. The prominence of a flexible 

organizational structure as the most influential factor underscores the need for structural adaptability to support 

technology integration and innovation. Investments in a multi-skilled workforce and data-driven decision-

making are equally critical to enable rapid responses to market dynamics. The interdependencies revealed by 

the fuzzy DEMATEL analysis highlight the importance of a holistic approach, where platform development and 

innovation rely on the successful execution of other factors. For Iran’s telecom industry, these findings 

emphasize the need to move beyond traditional operational models and embrace agility as a strategic imperative. 

Companies should prioritize leadership commitment to change, foster a culture of innovation, and invest in 

technologies like 5G and AI to stay competitive. The study’s implications extend beyond Iran, offering insights 

for telecom industries in similar emerging markets. By adopting agile strategies, companies can transform digital 

disruptions into opportunities for growth, improving operational efficiency and customer satisfaction. Future 

research could explore the practical implementation of these factors in specific telecom firms or compare agility 

practices across different industries to further refine the framework. This research serves as a critical resource 

for policymakers and industry leaders aiming to position Iran’s telecom sector as a leader in the digital economy. 
Keywords:   Digital transformation, Agility factors, Telecom industry, Fuzzy 

DEMATEL  
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 تحول دیجیتال کرد یصنعت تلکام با رو یعوامل چابک  ل یتحل

   ایران تهران، ،ی، دانشگاه آزاد اسلام جنوبتهران اطلاعات، واحد  یفناور تیریمد ، گروهیدکتر یدانشجو، حمید قنبریان علویجه

 ایرانتهران،  ،ی، دانشگاه آزاد اسلامجنوبتهرانواحد   ،یصنعت تیریگروه مد ،استاد خوراسگانی، زادههاشمغلامرضا 

 ایران تهران،  ،ی، دانشگاه آزاد اسلامجنوبتهرانواحد  ،یصنعت تیریگروه مد ، اریدانش ،اسفدن پورعباسقنبر 

 ایران  تهران، ،ی،  دانشگاه آزاد اسلامجنوبتهران اطلاعات، واحد  یفناور تیری گروه مد ،اریاستاد محمد ملکی نیا،

  ایران تهران، ،ی، دانشگاه آزاد اسلامجنوبتهرانواحد  ت،یریو مد یعلوم ادار ریزیبرنامه گروه  ،اریاستاد ،اشرف شاه منصوری
 

 اطلاعات مقاله   چکیده

ابری، صنایع   رایانشو    ۵نسل  های  آفرین مانند هوش مصنوعی، شبکه های تحولدر عصر دیجیتال، فناوری     
اند. در صنعت مخابرات، چابکی  راهبردی کلیدی برای تطبیق با چرخه عمر کوتاه سوق داده  را به سمت چابکی 

پژوهش  فناوری این  است.  مطرح  مشتریان  نوظهور  نیازهای  به  پاسخگویی  و  چابکی   هدف   با ها  عوامل  تحلیل 
های آمیخته انجام شده است. در گام نخست، با مرور صنعت مخابرات با رویکرد تحول دیجیتال، با استفاده از روش 

خبره در حوزه تحول دیجیتال و مخابرات، عوامل کلیدی چابکی با روش تحلیل محتوا   ۱0ادبیات و مصاحبه با  
شناسایی شد. سپس، با استفاده از روش دلفی فازی، هشت عامل برتر شامل ساختار سازمانی منعطف، نیروی انسانی  

ها های نوین، بستر نوآوری، توسعه سکویی، تقویت همکاریکارگیری فناوریمحور، بهگیری دادهمیمچندمهارته، تص
ی و در بندی شدند. در گام بعدی، با روش دیمتل فازی، روابط درونی این عوامل بررس و یادگیری سازمانی رتبه 

صورت هدفمند انجام شد. اعتبار گیری بهنموداری ارائه شد. جامعه آماری پژوهش، صنعت مخابرات  بوده و نمونه 
( تأیید شد. نتایج نشان داد که ساختار سازمانی CR=0.94و پایایی مرکب )  CVR  ،CVIهای  ها با شاخصروش

برای  راهی  نقشه  این مطالعه  دارد.  را  تأثیرپذیری  بیشترین  و توسعه سکویی  است  تأثیرگذارترین عامل  منعطف 
رشد تبدیل کرده و در  هایفرصتدهد تا با تقویت چابکی، تهدیدات دیجیتال را به مخابراتی ارائه می  هایشرکت
 بوم رقابتی دیجیتال موفق عمل کنند.زیست
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 مقدمه  .1
تحمیل   طیالزام دارند که شرا  تالیجید  صنایع  یوکارهاکسب  ر یصنعت تلکام همگام با سادر  فعال    هایشرکت  تالیجیدر عصر د

و توانمندی شرکت    هاتیظرفصنعت تلکام،    ندهیآ  ینیبش یتا بتوانند با پ  ندیدرک نما  یدرستبهرا    دیجد  یهایفناورظهور  واسطه  ه  بشده  
مستمر    یحضور  یتال یجید  یوکارهاکسب  بومستیز  یها و همچنان در عرصه رقابت  افزایش دهند  رات ییواکنش مناسب به تغ  یرا برا

  فادهاست.  گردند  یمجهز به عوامل چابک  دیبا  رات،ییتغ  نیمؤثر با ا  مواجه  در  یریپذانعطافکسب    یبرا  رونیازاداشته باشند.    یو مؤثر
بازار است. چابک بودن سازمان دال   راتییبه تغ عیها به واکنش سررشد الزام سازمانروبه شیدهنده افزانشان، یاز واژه چابک روزافزون
  ا ی  است  طیمح  راتییتغ  به  توجه  با  شیهاتیراهبردها و فعال  یسازهماهنگو    یریپذسازمان در انعطاف  یو آمادگ  رانیمد  یاریبر هوش
انطباق وضع  ایو    ریو متغ  ینیبشیپرقابلیغ  یط یدر مح  تیسازمان است در کسب موفق  ییتوانا  یچابک  ،یبه عبارت با   تیدر  سازمان 

 [. 20] یدسازمان بنام یچابک توانیرا م راتییتغ

حال  است.    یو بازار رقابت  وکار کسب  نیآفرتحول  یروندها کلان  و بهتر از    شتریاستفاده ب  به معنای  تالیجیددر دوران تحول    یچابک
 توانیم  ،رقابت  دیجد  طیشرا  یبرا  لازم  یو کسب آمادگدر مواجه با آن    مناسبو انتخاب راهبرد  این تحولات    آینده  ینیبشیدر صورت پ

با درک  توانندیچابک هستند که م  یهاانتنها سازم تال،یجید دوراندر . دشوسازمان استفاده  شرفتیجهت پدر  یاهرماین ظرفیت از 
را کسب نموده و جدید   راتییتغ   نیبا ا  مواجهلازم جهت    یبرهم زننده، آمادگ  هایفناوریاز    ی ، ناشوکارکسببه وجود آمده در    تی وضع
 [.  9] باشند انیمشتر دیجد ی ازهایو ن تالیجیعصر د یرقابت یبازارها  یواکنش نشان داده و پاسخگو طیمح راتییبه تغ سرعتبه

شده    ادی  تالیجیدر دوران تحول د  یتلکام   هایشرکتدر    تی عامل موفق  نیتریاصل   ،یچابک  ،( 20۱7)تیلویمؤسسه د  در گزارش 
موفق خواهند شد به اهداف مورد   ادیزاحتمالبه  ند؛ینما  یساز   یرا جار   یبتوانند اصول چابک  یتلکام  هایشرکت  کهی. در صورتستا

  ندینما دا یدست پ یمشتر  شتریب  تیو رضا یدرآمد یانهایجر شیافزا  ها،نه یاز جمله: کاهش هز تالیجیتحول د ج یانتظار خودشان از نتا
  ی ها براسازمان ازیاست و ن  رگذاریتأث یتلکام  هایشرکت  یبر نحوه انتخاب راهبردها  تال،یجیخاص عصر د یهایدگیچی [. در واقع پ7]

 رو ازاینگردد.    یبر م  تیریکار و مد  یهاوهیها، اهداف، شدر نگرش   رییاست که به تغ  یاز چابک  یاماندن، منجر به درک مفهوم تازهزنده
  ت ی فیو ک  یبا تمرکز بر نوآور  توان یو م  کندیم  جادیا  داریپا  یرقابت  تیاست که مز  یدر دوران تحولات، چابک   تیموفقکسب    یبرا

 [. ۱0]  درا حفظ نمو تیمز نیخدمات، ا

تحول   یاز کلان روندها   یناش  راتییحال حاضر در صنعت تلکام  با تحولات و تغ  هایشرکت  مواجهنحوه    ،مسئله پژوهشرو  از این 
مسئله بودن   نوعیبه کنند،یوکار صنعت تلکام را دنبال مکسب یکه هنوز تفکرات سنت  هاییشرکت  یبرا ییارویرو نیاست. ا تالیجید
 حیشناخت صح  ازمندیصنعت تلکام کشور ن  گر،یاز هر زمان د  شی ب  ط،یشرا  نیصنعت است. در ا  نیا  یآت  ینبودن آنها در بازارها  ای

شده در    هیتحولات است و راهکار توص  ن یا  انیجرو برانداز در    ردهندهییتغ  یهایدر مقابل فناور  یریپذتحول و کسب انعطاف  تیماه
 .است تال یجیتحول د کردیصنعت با رو نیدر ا یعوامل چابک لیضمن شناخت و تحل ،یاتخاذ راهبرد چابک  ،یطیشرا نیچن

زیرا آن صنعت باشد؛  ییهدف نها تواندینم  ییتنهاو ارزشمند باشد، خود به تی صنعت پراهم نیا  یسازهر چقدر هم موضوع چابک
ها شده بر بازار واکنش نشان داده و به آن   لیتحم  دیجد  طینسبت به شرا  عتسر  تا به  سازدیها را قادر مسازمان  تیقابل،  عنصر  نیا

 ی دیکل  عامل   توانمیرا    یچابک ن یتمرکز داشته باشند؛ بنابرا  تالیج یتحول د  ری مس  ن یخود در ا  یاهداف راهبرد  ر یتا بر سا  دیکمک نما
  ی ساز پرداختن به موضوع چابک   گرید   یدر صنعت تلکام کشور دانست. از منظر  تالیجیتحول د  یانواع راهبردها  یسازاده یدر پ  تیموفق
راهبردها  زین  عیصنا افزا  یمل  یاز  جهت  اقتصاد  ، ینوآور  ،یور بهره   شیدر  ب  یرشد  کاهش  که    یکاریو  جر  تواندمیاست    ان یدر 

  ی تال یجیاز نوع د سازیچابک میدر مفاه رانینگرش مد فیسهم اقتصاد در کشور، موجب باز تعر شی و افزا وکارهاکسب شدندیجیتالی
مهم    نیا  انجام.  شده استآنها    ریو نظا  یاقتصاد اشتراک   ،ییسازمان سکو  ن،ینو  هایفناوریبا استفاده از    هانوآوریآن از جمله توسعه  

است.   ریپذامکان   تالیجیتحولات د  ر یحرکت در مس  ،یتالیجیو د  بنیاندانش  عیدر صنا  ژهیوبه  عیصنا  سازیچابک   کردیتنها با اتخاذ رو
بنگاه   کی  یبر رشد اقتصاد  توجهیقابل  ریتأث  ،یورتمام شده و بهبود بهره   یدر زمان و کاهش بها  ییجوصرفه   زین  یاز منظر اقتصاد

 .خواهد شد سریم کند،یم جادیا وکارکسب یبرا تالیجیکه تحول د ییهاموقع از فرصتاستفاده به   قیامر تنها از طر نیگذارد که ایم

تحول   یبهتر در  استقرار راهکارها  یتواند نقشه راهمیصنعت تلکام،    یو  عوامل چابک  سازیچابک  تیماهصحیح  شناخت  در واقع،  
  ی ر یکارگبه  لهیوسبه  یور بهره و برانداز به فرصت رشد و    آفرینتحول  هایفناوریاز    یناش   یدهایتهد  لیو با تبدنشان دهند  را    تالیجید
را   یآگاه  نی، ای صنعت تلکام  ران یبه مد  این امرباشند.    صنعت داشته  ندهیدر آ  یدر جهت عملکرد موفق  نیآفرتحول  یها یفناور  نهیبه
 وهیو ش  یخود را باز طراح  وکارکسب  هایسازه   تال،یجیاز جنس تحول د  دیجد  یشرکت با راهبردها  یجار   یراهبردها   قیبا تلف  دهدیم
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 یحضور مؤثر خود را علاوه بر بازارها  طیصنعت شرا  ن یدر ا  دیجد  یهاتا با خلق ارزش   ندیروز نماخود به   ان یتعاملات با کارکنان و مشتر
 . فراهم سازند زین فراملی یدر بازارها  ،یداخل

 پیشینه پژوهش مبانی نظری و  .2

کنار خود را   سنتیتفکرات    دبای  ،این دوران  هایچالش گذر از برای اند کهدرک نموده درستی مدیران به  بسیاری از،  دیجیتالدر عصر  
  این بین  در این  سابق خود را فراموش نمایند.  های کسب شده  قابلیتپایه  بر    جدیددر بازارهای    یرقابت توان داشتنو تصور    گذاشته

 شود می شناختهبالقوه آن   هایفرصت از  و استفاده این دوران  تهدیدهای با برای مقابلهقدرتمند  ابزاری راهبردی     است که  عنصر چابکی
  آشفته و مبهم   ر،یمتغ  راتییبا تغ  طیمح  کیدر    تیو موفق  عیسر  رییتغ  ،یخود، سازگار  دیتجد  یسازمان برا  کی  ییتوانا،  یچابک  [.7]

به همین دلیل   ؛دنمای  گارصنعت سازمحیط    ریناپذاجتناب  راتییتواند خود را با تغمی  ترعیتر باشد، سرریپذ. هر چه شرکت انعطافاست
رو،  ازاین .  دارد  یمشتر  یو وفادار   تیرضا  شیسازمان و افزا  یاثربخشو    ییدر بازار، بهبود کارا  یشتریکسب سهم ب   یبرا  یشتریب  یآمادگ
ستون فقرات   مانندبهدو    نیا  هسته چابکی هستند.  و دو مؤلفه سرعت و ثبات را    است  راتییشرکت به تغ  موقعبهدر واکنش    یچابک
و    یتعال  به سمتچابک، همواره در حال تکامل  [. سازمان۵] شوند لیآن سازمان تبد پرتاب یسکو تواندیم کهسازمان هستند  یچابک

همواره   تال،یجیتحولات صنعت از جمله تحول دبزرگترین  در مواجه با    ییهاسازمان  نی. چناستاطرافشان    عناصرو    طیدر تعامل با مح
  ی هااز محرک یکیکه  دارد انی مشتر یبازار و تقاضا در محیط  طیشرا رییبا تغ عیانطباق سر ییرقبا جلوتر بوده و توانا ریچند قدم از سا

بازار واکنش    هایفرصتبه    ترعی تا سر  دهدیامکان م  هاشرکتکه به    است  یعامل چابک  نی. در واقع اموفق است  تالیجیتحول د  یاصل
را به بازار عرضه    یدتریجد  میو تکرار کنند و بتوانند مفاه  شیآزما  یطور مؤثرترخود را به   دینشان داده و محصولات و خدمات جد

  ی ها یو بهبود همکار  یبرون سازمان  یر تجا  یموجب همکار  تواندیم  تالیجیدر دوران تحول د  یچابک   کردیاتخاذ رو  نی؛ بنابراندینما
 ی ها [. سازمان9]  ندیکسب نما  ی بهتر  جیارتباط داشته و نتا  گریکدیبا    یطور مؤثرترتا به  دهدیاجازه م  یات یعمل  یهامی شود و به ت  یداخل

خود   تیفیرا با ارائه محصولات و خدمات با ک  انیمشتر  یازهایساخته و ن  کپارچهی  دیجد  یهایو افراد سازمان را با فناور  فرایندهاچابک  
مشخص و   یارزش سازمان  کی   یکه چابک   دهدیم  یرو   یزمان  ت ی وضع  نیاکه  البته  صد    و  کندیکوتاه رفع م   ینمدت زما  کیو در  
ارائه    ،سازمان  ییتوانا(،  ۱999شریفی و ژانگ )  [.۱9]  شود  تعریفسازمان  ارشد  رهبران    توسط  یراهبرد اصل  کیصورت  بهمند و  نظام
 ت، ی کم  ت،ی فیک  ات،یخصوص  ،مناسب  متیبرحسب ق  ،یمشتر  یهایازمندین  افتنی  باهدفبازار،    یتقاضا  راتییو مؤثر به تغ  عیسر  یپاسخ
تواند  یم  یسازمان  نی. چناست  ی کار   طیمح  طیدر شرا  راتییبروز تغ  ینیبشیدرک و پ  یبراهم    ییتوانااین    .است  موقع ایشانبه   لیو تحو

  رمنتظرهیغ  هایچالشفائق آمدن بر    ییتوانا  ،یخود بنگرد. چابک  ییعنوان عوامل رشد و شکوفاداده، و از آنها به   صی را تشخ  راتییتغ
 [. 27] است شرفتیرشد و پ هایفرصت عنوان به راتییو سود از تغ تیو کسب مز یکار طیمح سابقهیب یدها یبا تهد ییارویرو یبرا

توان آنها میاز جمله  ند.او صنایع شناسایی شده هاسازمان سازی چابکدر عوامل متعددی  ،های پیشینبر پژوهش چند مروریبا 
 :  نمودموارد اشاره   اینبه 

  نهیبا هز  ترد یجد  و ارائه خدماتخود    محصولاتناب    دیتول  در جهت  ییهاتیچابک قابلسازمان    یک(،  2006لای و همکارانش)
کم  ارزش با  یهاتیفعال بردنازبین ،انیمشتر مندیت یرضا ارتقای ،دی تولکلی  یهانهیکاهش هز به دست خواهد آورد که موجب کمتر
افزا استرقابتقدرت    شیو  سازمان  را  که    پذیری  آنها  طر  توانی مهمه  دست  یچابک  راهبرد  قیاز  و  [.  ۱6]  آورد  به  شجاعیان 

  ر ییدر حال تغ  مدامو    ایپو  یطیکسب وکار ها را در مح  کندیاست که تلاش م  ییهایکردیاز رو  ، یراهبرد چابک (،  202۵همکارانش)
همچنین و    کنندیم  رییبه سرعت تغ  که  بازار  راتییو تغ  انیمشتر  ی ازها یرقبا، ن  ،یبه فناور   توانمینیز    یچابک  عواملاز    و  دیسازگارتر نما

  ترین مهم تغییرات، از  فرهنگ    نییو تب  یرهبرسبک  ،  ( 20۱8)  مکنزی  مؤسسهاز    یگزارش  در  [.26اشاره داشت ]  هانوآوری  عتبه سر
سازی را  چابک،  سازمان  یاتیبدنه عمل  د درنبتوان  ارشد سازمان باید  انریمد  ؛شده استنام برده  سازمان  کلان  در سطح    یچابکعوامل  

سازی   ادامه    نمایندجاری  در  سایر  و  نیز مسیر  سازمان  عملکرد  کارکنان  در  چابکخود  بتوانند  سازند  ی،  نمایان  و  [.  ۵]  را  صادقیان 
در واقع، اساس و    افتد.اتفاق میسازمان  و اجزای یک    فرایندهاهمزمان همه    یسازبا چابک چابکی سازمان تنها  (،  20۱2همکارانش)

 ر،یپذهماهنگ و انعطاف  یلات ی درون تشک  ،فرایندهااطلاعات، کارکنان،    یفناور   یها ستمیس  سازییکپارچهدر  سازمان چابک،    هر  انیبن
قرن   هایکسب و کاردر    جدید  یرویکردعنوان  به  یاز چابک   روازاین  ؛است  یطیمح  راتییو تغ  وقایعبه    ترعی سر  ییگوجهت پاسخ  در
 ایهمطالعدر  (،2020)[. لی و همکارانش24] شودی موفق و برنده مطرح م راهبرد ک یعنوان به همواره طرفدار شده و پر  کمیو  ستیب

  اند کرده   فینشده تعر  یزیرشده و برنامه  یزیربرنامه   راتییبه تغ  عیسر  ییگومنظور پاسخ به  یریپذانعطاف  ییرا توانا  یسازمان  یخود چابک
استفاده   ایپو  هایطیدر مح  ،صرفهبهمقرونکم هزینه و    کیفی،  راهکارهایاز  مدت برای این منظور    کوتاه  یزمانهای  در محدوده  که
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داخلی خود   فرایندهایشدن روز به و پیرامونی طیاز مح یریادگیمنظور خود، به  یقبل  اتیدانش و تجربهای چابک از شود. سازمانیم
دیجیتال موفق  تحول    برای  محرکی  تواندیصنعت تلکام، م  صحیحی  ساز یتال یجید(،  20۱7انجمن جهانی اقتصاد)[.  ۱۵]  دنکنی ماستفاده  

 سازنهیزم  تواندیصنعت، م  نی در انوین    یها یفناور   یریکارگو به  حیصح  یها یگذاره یسرمابه  توجه    روازاینباشد؛    عیصناسایر  در  
رویکرد تحول رهبران صنعت تلکام،    ریاخ  انی، در سالاست  موضوع، سبب شده  نیگردد. ا  هادر اقتصاد کشور  دیجد  یهاخلق ارزش 
 [. ۳۱] خود بدانند یاصل  یهاتیرا از اولو دیجیتال

به   ادامه  از  در  برخی  بر چابکاستخراج  تأثیرگذار  تلکام  یعوامل  دیجیتال    از کلان  برگرفته   صنعت  به روندهای تحول  توجه    با 
 :شودیمپرداخته مطالعات پیشین 

 است؛  گرفتهانجام  یتالیجید   صنایعجهان در حوزه    انمتخصصتن از    ۵0مشارکت    ( که با20۱7)  مکنزیسسه  ؤای مدر مطالعه
هدف مشترک ویژگی عبارتند از: ایجاد   جاین پن  .معرفی کرده است مشترک  ویژگی  در پنج  را   سازیچابک  ریدر مسی موفق  هاسازمان

،  سطوح  یدر تمام  یریادگیو  محور  دانش  یریگمیچرخه تصم،  شرفتیو تشنه پ  ایپوماهر،  کارکنان  توسط رهبر،    کارکنان  یتمام  نیب
وسیله به  باشند،  تلکامی قصد داشته  هایشرکت[. اگر  2]  در سازمانها  یاثربخش فناور   یریکارگبهو    قدرتمند  یها میاز ت  یاشبکه

  تیریمدنوین  یهاوهیشکارگیری ه بمؤثر و  یرهبرخود در صنعت تلکام ادامه دهند؛ داشتن یک  اتیحبه  یتال یجیدجدید  راهکارهای
روشن از آینده سازمان    یاندازچشمتوانند  هستند که می  یرهبراناین چنین    .است  کارکنان تحت او امری ضروری  تیهدا  یبرا  رییتغ

پذیری در  تغییر و انعطاففرهنگ  لازمه موفقیت در عصر تغییرات دیجیتال، پذیرش    زیرا  چابک برای کارکنان خویش ایجاد نمایند؛
اگر   لذا.  شتند دا  دیتأک  سازیچابک  ها در جهتدر بهبود فعالیت  ها یبر نقش نوآور  ،(20۱9)  و بسانت  دیت[.  ۱۳]  مقابل تغییرات است

های  یفناورباید روی    جدیدتر به مشتریان،  ارائه خدماتها حضور داشته باشند، برای  رقابتتلکامی بخواهند در عرصه    هایشرکت
 [.  29] نمایند پشتیبانی دیجد  کارهایراهها در رویکردها و نوآوریتوسعه تغییر، از فرهنگ  و با پذیرش  گذاری نمایندنوظهور سرمایه 

 د ی تأک  یانطباقاستانداردهای  و    یتکرارهای  پروژه  بر اجرای،  2و کانبان  ۱اسکرام   هایاز جمله روش پروژه چابک،   تیریمد  هایروش 
 سازدیرا قادر م ی مخابراتیاپراتورها ،پروژه چابک تیریمددارد. فراوانی کاربرد مرتبط با حوزه دیجیتال  عیصنابسیاری از در  داشته و

 انیمشتر  هایدرخواستسرعت به  بهدر نتیجه    توسعه دهند؛تر  نهیشبکه را به  یهارساختیز  و  دهندسرعت را   دیتا استقرار خدمات جد
استقرار    از جمله،  سازی این صنعتچابک  ی نوینهاوهیکه ش  دهدمینشان  (  2020)  ناروز و همکاران  مطالعات[.  2۵]  پاسخ داده شود

گردد.  می یانمشتر تیرضا یی عملیاتی و در نتیجهناب، منجر به بهبود کارا تولید اصولکارگیری هب پروژه چابک و  تیریمدهای شیوه
ی  ها یفناورانواع    یریکارگبهدر عملیات با    یر یپذو انعطاف  هادادن به انجام فعالیت  سرعت بهدر مسیر چابکی، نیاز    تلکامی  هایشرکت
 فرایندهای بخشیدن به  انسجام  و    سازییکپارچه  ، ی خودکارکنان دانش  یبر رو  یگذارهیروز، سرمابه  یاطلاعات  یهاستم یس  در   نوین
 [.  22] هستند  کپارچهارزش ی رهیبه زنج یابیو دست  یداخل  هاییهمکارافزایش سازمان، سازی  یوکار، مجاز کسب

  به دست   خودکارسازیو   یابر  یها رساختیز  های نوظهور از جملهطریق فناوریاز  ی،  ریپذو انعطاف  یریپذاس یمقسازی با  چابک
خودکار سازی پاسخ دهند.  انیمشتر یازهایبازار و ن ریمتغ طیبه شرا یسرعت و کارآمد تا به دهدیامکان را م  نیا هاشرکتبه  ؛دیآیم

م   هاشرکتبه    فرایندها تا هزیکمک  بهبود بخشند  ییرا کاهش دهند و کارا  ی خودهانهیکند   ، ی چابکچنین  به    یابیدست  یبرا.  را 
ها یفناور  یرو  دیآنها با  نی. همچننمایندرا اتخاذ    هاها و مشارکتیهمکار افزایش  و    ینوآور  رویکرد توسعه  دیبا  تلکامی  هایشرکت
ابتکارات تحول   زیآمتیموفق  یاجرا صنعت تلکام برای    مواجه  یکردها یتوسعه رو  یبرا  [.29]  دکنن  یگذار هیمناسب سرما  یو ابزارها

 است  رییدر حال تغ  طیحفظ رقابت در مح  یبرا  هاسازمان  ییتوانا با توجه به  رییتغ  تیریو مد  ایپو  یها   تیقابلنیاز به کسب    ،تالیجید
با  شرایط محیطی و توانمندی های خودشان، توجه به دیجیتال، ضمن سازی تحولپیاده مسیر توانند درمی تلکامی   هایشرکت  [.۳]

اپراتورهای در این شرایط    که یکار  [.۱8]  برای مشتریان خلق نمایند ارزشهای بیشتری آنها، بین افزاییدرک صحیح عوامل مؤثر و هم 
دهنده ارائه یک  به  باید  ، بلکه  قدرتمند است  ۳ی تال یجیخدمات د  دهنده ارائهیک  به    ، نه فقط تبدیل شدنانجام دهندباید    صنعت تلکام

  تازهرقبای    یا توسعه همکاری ها با  تیمالکاید با  بزیراکه    بوم دیجیتال نیز تبدیل شوند؛بازیگران زیست  ریسا  یبراسکوی دیجیتالی  
بر    شودیم  هاآنی  هاارتباطات و داده که    یدرجاهاهای شبکه شان  ظرفیت  با تکیه بر   از جمله ارائه دهندگان خدمات بالا دستی،  وارد
 . [6] شودیم ختمها سکوو  هایهمکار توسعه به  زیچ  نهایت همه در پیدا نمایند؛ تسلط جدید نیز بازار 
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بیان    گونه نیا  ؛سازمان فناوری اطلاعات  «2020تحلیلی بر وضعیت توسعه دولت الکترونیکی در جهان و  در سال  »  گزارش   در
کامل   صورتبه عصر دیجیتال معرفی شده در  ظهورهای نوهای نهفته در فناوریاز ظرفیت صنعت تلکام  هنوز نتوانسته استکه  دهش

سهم آن  برای افزایش  ؛شودمی محسوب 4اینکه این صنعت خود پیشران صنایع دیگر در انقلاب صنعت  به باتوجهبرداری نماید. بهره 
تلکام، بخواهند   حال حاضر در صنعت  هایشرکتاگر    بدین ترتیب.  قرارداد  دستور کارصنعت را در    سازیچابکباید  در اقتصاد کشور  

کارگیری  ه، بنابتولید  اصول   ا،یپو  یهاتیقابلاکتساب  پروژه چابک،    تیریمدهای  توجه به معیارهایی همچون شیوه  دیبا  چابک باشند،
را توجه کافی داشته   ر حال تحولدیجیتالی مداوم دانداز  حرکت مؤثر در چشم  یبرا  ی رانوآور  فرهنگپذیرش  و    های نوینفناوری
 ت یبر اهماین تحول  از    یاشن  هایفرصت  دارد وهمچنان ادامه    تحول دیجیتال در این صنعت  هایچالش  ی است کهدر حالاین    باشند؛
. فراوانی دارد دیتأک انیانتظارات مشترنیازها و  کردنبرآوردهدر  یچابک

 پژوهش  یشناسروش .3

  یفیک  ایو    یکم    یهاداده نیز    ها،آوری و تحلیل داده نحوه جمع  از منظر  آید.می  حساببه   یاکتشاف  -  کاربردی  نوع   در زمره این پژوهش  
به عبارتی   ایهر دو نوع داده    بیترک   ازلزوماً  به همین دلیل در این پژوهش  دهد؛    کاملی ارائه  پاسخ  وهشپژ  تبه سؤالا   دنتوانینم  ییتنهابه

 پژوهش آورده شده است.  یشناسروش  اطلاعات تکمیلی ۱شود. در جدول می ستفاده ا ختهیآماز روش 

 . روش شناسی پژوهش ۱جدول 

 ی و کیفی کم : طرح پژوهش گراییعمل :فلسفه پژوهش
هدف و روش پژوهش:  

 اکتشافی  - یکاربرد
فعالان  جامعه آماری: 

 صنعت تلکام کشور
ی: ریگنمونه روش 

 فمند هد

گروه اول   ۱0 :حجم نمونه
در   نفر گروه دوم ۱0خبرگان + 

 نفر  20مجموع 

  :های دادهآورابزار جمع 
  یهامصاحبه و  نامهپرسش
 افته یساخت مهین

 لیوتحله یتجزروش 
دیمتل  ودلفی  :هاداده

 فازی 

 یهاشاخص  :روایی
CVR  وCVI 

 یریگاندازه :پایایی
مرکب  ییایشاخص پا

CR 

نخست گام  پژوهش  در  این  کتابخانهانجام  مطالعات  از  استفاده  با  و،  الکترونهدف  یجستجو  ای  منابع  در  انتخاب ک یمند  با  ی 
   .دریگمیشکل  سازه محتوایی پژوهش لهیوسنیبدو  شودمی شناسایی یچابکعوامل مؤثر بر  نیپرتکرارترمناسب،  یها دواژهیکل

  خبرگان  با  افتهیساختمهین  یها با انجام مصاحبه؛ سپس  شده  فهرست   ،یفرض قبلشیپ  گونهچیبدون ه   ،عوامل شناسایی شده  لذا
عوامل  ،  نیز  نیبن یدرا.  گرددمی  یبنددستهو    گرفته   قرارپژوهش  تأییدی خبرگان  و  صوری    یاعتبارسنج  احصاء شده تحت، عوامل  پژوهش

مدرک  دارا بودن حداقل    (۱  عبارتنداز:. ملاک گزینش خبرگان  اندبه مجموع عوامل اضافه شدهو    شناساییها  همصاحبطریق  از    یگرید
در    لازم  تخصص  احراز  (۳  ،سال در صنعت تلکام کشور  ۱0سابقه اجرایی بالای  داشتن    (2  ،با زمینه پژوهش  دکتری مرتبط  تحصیلی
ها با تعداد دادهو تحلیل    آوریجمعمرحله    .در صنعت تلکام با استناد به مقالات علمی و سوابق اجراییتحول دیجیتال    محورهایخصوص  

استاندارد    یهاپرسشنامه تکمیل   در ادامه برای.  است ادامه یافته نفر    ۱0یبه نقطه اشباع نظر  دنیو تا رس  ده ینفر خبره شروع گرد  6  هیاول
گروه و در    ن یمشابه در کنار ا  یخبرگ   طیبا شرانیز  نفره    ۱0  یگروه کمک   کیاز    مذکور،نفر خبرگان    ۱0علاوه بر    ،فازی  متلیو د  یدلف

  اند، استفاده شده است. در صنعت تلکام کشور بوده   تالیجیدر حوزه تحول د  یتخصص و تجربه کاف   یداراآنها  همگی  نفر که    20مجموع  
 . شده استآورده  2در جدول  مبانی نظری و پیشینه پژوهش مطابق از عوامل  تعدادیدر نهایت، 

صنعت تلکام   ی در. عوامل چابک2 جدول

 عوامل  سال ن امحقق
 رییتغ تیریو مد ایپو یها ت یقابلکسب  ،تالیجیابتکارات تحول د 2024 المعید و همکاران 

 202۳ و همکاران  وست کات
توسعه  و  یفرهنگ نوآورتوسعه و  یابر یهارساخت یزهای نوین نظیر توسعه کارگیری فناوریهب

 هاو مشارکت  های همکار

 2020 و موتار  دیرش
کارکنان  تربیت  ،روزبه  یهای فناورکارگیری هی، بریپذانعطاف   در انجام کارها،سرعت  افزایش 

 ها یهمکار و  فرایندها یسازکپارچه ی ،یدانش
 ناب تولید اصول  کارگیریه ب  پروژه چابک و  تیریمداستفاده از  2020 ناروز و همکاران
 چابک  فرایندهایو  پروژه چابک  تیریمد  سازیپیاده  2020 شوابر و ساترلند 

 ها و کارآفرینی مستمرتوسعه بستر نوآوری  20۱9 سانت  و ب دیت
 نوین  هایفناوریکارگیری نوآوری و ه توسعه ابتکارات و ب 20۱8 و همکاران  یآلمار
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 عوامل  سال ن امحقق
 به اطلاعات ی سریع دسترس ،یدانش ه و هارت مهای چند  توسعه تیم  20۱7 آگینا و همکاران

 ر ییتغ تیریمد سازیپیاده و در سازمان   یرهبرمؤثر نقش  20۱2 کاتر 
شده از طریق  عوامل شناسایی

 مصاحبه با خبرگان 
2024 

ها و توسعه سکویی فناوری  سازییکپارچه های نوین، کارگیری فناوریه ساختار سازمانی منعطف، ب 
 و سریع  محورداده گیری و پودمانی، تصمیم 

 ها یافته و  هاداده  تحلیل .4

با    ،شده بوده  ییعوامل شناسا  نیاز ب  سازیچابکعوامل    نیرگذارتریو تأث  ترینمهم   استخراج  باهدف،  هاداده در مرحله اول تحلیل  
 که ازآنجایی.  اندشده  بندیرتبهو    یغربالگرعوامل    که در نتیجه آن،  گرفتهانجام  ،محقق ساخته  هاینامهپرسشو    یاز روش دلفاستفاده  
عدم احتمال  همواره    ؛دهندرا ارائه می  اتشاننظر  شانخود  یذهن  با استفاده از ظرفیتافراد خبره    و  استنسبتاً جدید    موردمطالعه  موضوع

 صورت به  ،یفاز   هایتکنیکبا استفاده از    شده با استفاده از عبارات کلامی  آوریجمعی  هادادهبهتر است  لذا    دارد؛وجود    هاپاسخدر    تیقطع
 .  دنریگ قرار ۳جدول  مطابق وتحلیلتجزیهو مورد  سازییکپارچهاعداد فازی مثلثی در یک طیف پنج سطحی 

 
 . طیف فازی مورد استفاده در پژوهش۳جدول 

 ی معادل قطع  اعداد فازی مثلثی  کلامی  عبارات
 0 ( 0, 0,  2۵/0) ریتأث بدون

 ۱ ( 0, 2۵/0, ۵/0) کم  یلیخ ریثأت
 2 (0/ 2۵, ۵/0,  7۵/0) کم  ریثأت
 ۳ ( ۵/0, 7۵/0, ۱) اد یز ریثأت
 4 ( 7۵/0,  ۱, ۱) اد یز یلیخ ریثأت

ی، نتایج  فاز  گیرینیانگیاز روش م با استفاده    اعداد فازی در جداول مربوط،  صورتبهآوری شده  های جمعپس از ثبت داده   در ادامه،
شدت    مقیاس با انتخاب    .اندگردیده  اس یققابل  ۱تا    0  نیبعددی قطعی  ،  آمدهدستبه اعداد  در نتیجه  زدایی و  یکپارچه فازی  صورتبه

است. در این اینجا توضیح چند نکته حائز اهمیت است: اول اینکه،    گرفتهانجام)راند(  مرحله    کیدر  غربالگری عوامل    ،هاداده  7۵/0آستانه  
بوده است؛ لیکن پس از تجمیع نظرات برای مقایسه نظرات  هاپاسخماهیت عدم قطعیت در  دادننشاندلیل استفاده از اعداد فازی برای 

برای انتخاب   دوم اینکه  استفاده شده است.  ۳جدول   انتخابی مطابق  از طیف    کار  نیانیاز است؛ دوباره به اعداد قطعی تبدیل گردند. برای  
در   عوامل  تعداد  انتخاب  به سطح  بسته  تنها  ندارد؛  آستانه روش مشخصی وجود  انتخاب   ندیفرامقیاس شدت  این شاخص  غربالگری 

خبرگان بر روی آن توافق دارند. سوم اینکه هدف از   %7۵شود؛ بدین معنی که عوامل غربال شده در خروجی، عواملی هستند که  می
یعنی دیمتل فازی    وتحلیلتجزیهدوم  برای ورود به مرحله    هاداده  یسازآماده ی، غربالگری اولیه عوامل و  فاز  یدلفروش    یریکارگبه

غربالگری فقط در یک   (  20۱7پیشین از جمله مطالعه چن و وانگ )  یها پژوهشمطابق روش بکار گرفته شده در بسیاری از    لذااست؛  
سنجش  روایی محتوایی  از    ابزار پژوهشرای اعتبارسنجی  ب  .شده استآورده    4در جدول    این قسمتنهایی    نتایج  .گیردمیصورت    بار

های جنبه  اندازه،تا چه    دلفیهای روش  نامهپرسش  هایکه مولفهدهد  نشان می  ها[. این شاخص4]گرفتانجام  CVIو    CVRهای  شاخص
  CRمرکب  ییایپا  بیضرمحاسبه    طریقاز  نیز  سازه    ییایپا  ارزیابیست.  اداده قرار    ارزیابیمورد  به درستی  را  در پژوهش  موردنظر    مقوله

  یی ایمقدار شاخص پا. لازم به ذکر است؛  دهدمی  نشانگیری را  میزان دقت و پایایی ابزار اندازهاین شاخص  که    شده استگیری  اندازه
  . است 94/0  پژوهش برابر با نیدر ا CRمرکب 

 ی روش دلف استفاده از با صنعت تلکام  یعوامل چابک بندیرتبه. 4جدول 
 نتیجه  امتیاز صنعت تلکام  سازیعوامل چابک   عامل کد رتبه 

۱ C1  تأیید 867/0 ساختار سازمانی منعطف 

2 C2  تأیید 8۳۳/0 نیروی انسانی توانمند و چند مهارته 

۳ C3 تأیید 8۳۳/0   محورداده گیری تصمیم 

4 C4 تأیید 800/0 های نوین کارگیری فناوریهب 

۵ C5  تأیید 78۳/0 هاتوسعه بستر نوآوری 

6 C6  تأیید 78۳/0 توسعه سکویی و پودمانی 

7 C7  تأیید 7۵8/0 هاها و مشارکت توسعه همکاری 

8 C8  تأیید 7۵0/0 یادگیری سازمانی 
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که در    (20۱6)  جوزپ و همکارانبر اساس معیار    قبولقابلمقادیر  مقایسه آنها با  و    6در جدول   محاسبه شده    ریمقاد  با توجه به
 لازم و قابل قبولی برخوردار   اعتبار  زا  ،و روش بکار گرفته شده در این پژوهش  هاابزار  ،نمودتوان ادعا  می  نیز آورده شده است؛  ۵    جدول
   .[۱2] است

 ( 20۱6های اعتبارسنجی )جوزپ و همکاران، شاخص قبولقابل . مقادیر ۵جدول 

 قبول قابلحد  ی اعتبارسنج شاخص

 62/0بالای  CVR :نفر خبره ۱0شاخص برای   قبولقابل مقدار  CVRنسبت روایی محتوایی  

 0/ 79بالای  CVI :نفر خبره ۱0شاخص برای   قبولقابل مقدار  CVIشاخص روایی محتوایی 

   7/0بالای  CRمرکب پایایی مقدار  CRمرکب  پایاییشاخص 

 
 های روایی محتوایی عوامل چابکی محاسبه شده شاخص. مقادیر 6جدول 

 نتیجه ارزیابی  CVR CVI سازی صنعت تلکام چابکعوامل  ردیف 

 مردود  80/0 60/0 حمایت رهبری و مدیریت ارشد  ۱

 قبول 90/0 80/0 راهبردهای مدیریت تغییر 2

 قبول 90/0 80/0 مدیریت پروژه چابک  ۳

 قبول ۱ ۱ ساختار سازمانی منعطف  4

 قبول ۱ ۱ نیروی انسانی توانمند و چند مهارته  ۵

 قبول 90/0 80/0 توانایی کسب شایستگی محوری  6

 مردود  70/0 40/0 ها ی فناور سازییکپارچه  7

 قبول ۱ ۱ های نوین فناوری یریکارگبه 8

 قبول ۱ ۱ هانوآوری توسعه بستر  9

 قبول ۱ ۱ محور داده گیری تصمیم ۱0

 قبول ۱ ۱ توسعه سکویی و پودمانی  ۱۱

 مردود  70/0 40/0 رعایت اصول تولید ناب  ۱2

 قبول 90/0 80/0 خلق ارزش پایدار برای مشتری  ۱۳

 قبول ۱ ۱ یادگیری سازمانی  ۱4

 قبول ۱ ۱ هامشارکت ها و توسعه همکاری  ۱۵

 قبول ۱ ۱ بازار  بینیپیش قابلیت رصد و  ۱6

با    هر یک از عوامل  ی و تأثیرپذیریرگذاریثأدرجه تشناخت  و    درونی بین عوامل  روابط   تبیین  باهدف  ،ر مرحله بعدد در تعامل 
 ،ماتریس ارتباط کل  با تشکیلاین روش  .  شداستفاده  فازی    متلیاز روش د،  عواملعلی و معلولی بین    در نهایت ترسیم روابطو    یکدیگر
بر اساس محقق ساخته    یهانامهپرسش، از  عوامل  مقایسات زوجی  . در ادامه برایسازدرا مشخص میبین عوامل  ثیرپذیر  أثیرگذار و تأت  روابط

  [.۱7] گیردمورد پردازش و تحلیل قرار می ،آوری جمع وبین گروه خبرگان استفاده شده و پس توزیع  (2008و وو )  نیلچارچوب استاندارد 

 نتیجه  امتیاز صنعت تلکام  سازیعوامل چابک   عامل کد رتبه 

9 C9 رد  742/0 بازار  بینیپیش و  قابلیت رصد 

۱0 C10  رد  692/0 مدیریت پروژه چابک 

۱۱ C11  رد  67۵/0 های فناوری  سازییکپارچه 

۱2 C12 رد  667/0 راهبردهای مدیریت تغییر 

۱۳ C13  رد  6۵0/0 توانایی کسب شایستگی محوری 

۱4 C14  رد  62۵/0 برای مشتری خلق ارزش پایدار 

۱۵ C15 رد  6۱7/0 رهبری و مدیریت ارشد  حمایت 

۱6 C16 رد  ۵42/0 اصول تولید ناب  رعایت 
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روش دلفی فازی که روشی    ازها  غربالگری داده مرحله  بعد از    ،های ورودی این مرحلهاینکه داده   با توجه بهلازم به ذکر است؛  
. به دست آیدروش دیمتل فازی    ازخروجی نسبتاً با کیفیتی  داشت،  توان انتظار  لذا می  خبرگان است؛نظر  اساس میانگین  بر  و    مندساختار

آوری جمع  هاداده   ،پژوهشنتایج  بدون اریب در    یخروجداشتن    و  کنندگانمشارکت  اجتناب از عدم قطعیت در پاسخ  باهدفاشاره شد؛    ترشیپ
 تبدیل گردیده است.   7جدول   مطابق سطحیپنج  طیف فازی مثلثی، در یک ی آنهافازبه معادل  ،هانامهپرسشاز طریق  شده

  . طیف فازی مورد استفاده7جدول 
 ی معادل قطع اعداد فازی مثلثی  کلامی  عبارات

 ۱ (۱,  ۱, ۱)  ریثأت بدون
 2 (2,  ۳, 4) کم   یلیخ ریثأت

 ۳ (4,  ۵, 6) کم   ریثأت
 4 (6,  7, 8)   ادیز ریثأت
 ۵ (8,  9, 9) اد یز یلیخ ریثأت

 آورده شده است:در این پژوهش  رفتهکار هب ،ی روش دیمتل فازییهای اجراگامدر ادامه  

 ۱0×۱0  س یماتر  کی  شروع کاردر   متغیرهای کمی  انیروابط م  یالگو  ییشناسا  باهدف.  یفاز  میمستق  ات ارتباط   س یماتر   ل یتشک
 ۵بق جدول   اطم  یعدد فاز  کیصورت  ستون به   مندرج در عاملدر هر سطر بر مندرج    عاملهر    ریث أت  ،در ادامهشده    لیتشک  عوامل از  

  ۱رابطه    Z  میارتباط مستق  سی ماتر،  حسابی  نیانگیاز مبا استفاده    نظر خبرگان واز    شده  آوریجمعهای  داده   بر اساس .  شده استدرج  
 .دش لیتشک

𝑧 = [
0 ⋯ 𝑧̃𝑛1

⋮ ⋱ ⋮
𝑧̃1𝑛 ⋯ 0

]   (۱)  

 . شداستفاده  2 از رابطهنیز ماتریس ارتباط مستقیم فازی  یسازنرمال  در ادامه کار برای. مستقیم ات ماتریس ارتباط یسازنرمال

𝑥̃𝑖𝑗 =
𝑧𝑖j

𝑟
=  (

𝑙𝑖𝑗

𝑟
,

𝑚𝑖𝑗

𝑟
,

𝑢𝑖𝑗

𝑟
) ;   𝑟 = max

𝑖,𝑗

{max
𝑖

∑ 𝑢𝑖𝑗
𝑛
𝑗=1 , max

𝑗
∑ 𝑢𝑖𝑗

𝑛
𝑖=1 }          

 𝑖, 𝑗 ∈ {1,2,3, … , 𝑛}
 (2)  

استفاده    ۳  از رابطه    Tیا همان     کل  ارتباطاتماتریس فازی    برای تشکیل  مرحله بعدی نیزدر  .  کامل  ات ارتباط محاسبه ماتریس  
 شد. 

𝑇̃ = 𝑙𝑖𝑚
𝑘→+∞

(𝑥̃1 ⊕ 𝑥̃2 ⊕ … ⊕ 𝑥̃𝑘)    (۳)  

𝑡̃ijصورت  به   کهفازی    است  یعدد  ،درایه  هر ،    Tلازم به ذکر است در ماتریس ارتباطات کل   =  (l ij
" , m ij

" , u ij
"   بوده و   (

 : قرار می گیردمحاسبه  مورد 4رابطه صورت به

[𝑙 𝑖𝑗
" ] = 𝑥𝑙 × (𝐼 − 𝑥𝑙)

−1;  [𝑚 𝑖𝑗
" ]  = 𝑥𝑚 × (𝐼 − 𝑥𝑚)−1 ;   [𝑢 𝑖𝑗

" ]  = 𝑥𝑢 × (𝐼 − 𝑥𝑢)−1              (4       )  

  ک یکویاپرزنگ و    CFCSاز روش  با استفاده    مقادیر  ییزدایفازبرای  در ادامه کار  .  کامل  اتزدایی مقادیر ماتریس ارتباطفازی
 آمد. به دست ۵از رابطه آن نیز  کران بالا و پایین مقادیر نرمال بوده وآن به شرح زیر  اجرای که مراحل (200۳)

𝛥𝑚𝑖𝑛
𝑚𝑎𝑥 = 𝑚𝑎𝑥 𝑢𝑖𝑗

𝑡 − 𝑚𝑖𝑛 𝑙𝑖𝑗
𝑡  ;  𝑙𝑖𝑗

𝑠 =
𝑚𝑖𝑗

𝑛

(1 + 𝑚𝑖𝑗
𝑛 − 𝑙𝑖𝑗

𝑛 )⁄    ;     𝑢𝑖𝑗
𝑠 =

𝑢𝑖𝑗
𝑛

(1 + 𝑢𝑖𝑗
𝑛 − 𝑙𝑖𝑗

𝑛 )⁄      (۵)  

 .بدست آمد 6که از رابطه   شده استنرمال و  با مقادیر قطعی یماتریس، مذکور خروجی الگوریتم 

𝑥𝑖𝑗 =
[𝑙𝑖𝑗

𝑠 (1−𝑙𝑖𝑗
𝑠 )+𝑢𝑖𝑗

𝑠 ×𝑢𝑖𝑗
𝑠 ]

[1−𝑙𝑖𝑗
𝑠 +𝑢𝑖𝑗

𝑠 ]
      (6 )  



 346    و همکاران     حمید قنبریان علویجه  / تال ی ج ی تحول د   کرد ی صنعت تلکام با رو   ی عوامل چابک   ل ی تحل 

میانگین ماتریس ارتباط با استفاده از  ،حد آستانهمقدار   ،پراهمیت عواملجهت تفکیک در . و حذف مقادیر کمتر از آستانه حد آستانه -1
  همان  یا   کمتر از مقدار آستانه  حال مقادیر ماتریس ارتباط کامل قطعی شده کهمحاسبه شده است.    48۳/0 برابر،  7رابطه   کامل، بر اساس  

TS  نشده علی در نظر گرفته  ، به صورت رابطه  آن رابطه  ، دیگریعبارتبه  است؛شدهصفر  مقدار آن    8  در جدول  و  نموده  شناسایی    را  باشند
 است. 

𝑇𝑆 =
∑ ∑ 𝑉𝑖𝑗

𝑚
𝑗=1

𝑛
𝑖=1

𝑚×𝑛
     𝑈𝑖𝑗 = {

𝑉𝑖𝑗 𝑉𝑖𝑗 ≥ 𝑇𝑆

0 𝑂𝑡ℎ𝑒𝑟𝑠
     (7 )  

 

آستانه مقدار حذف مقادیر کمتر از  عوامب بابین کامل ماتریس ارتباطات   .8ل جدو

X C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

C1 0 0 0 0 ۵0۱/0 ۵۱۱/0 0 0 

C2 ۵۳4/0 0 0 0 ۵64/0 ۵7۱/0 ۵۱2/0 ۵۳6/0 

C3 ۵06/0 0 0 0 ۵۱6/0 ۵2۵/0 489/0 ۵۱2/0 

C4 ۵۱4/0 0 0 0 ۵۳7/0 ۵۵8/0 ۵09/0 ۵22/0 

C5 0 0 0 0 0 ۵۱۱/0 0 49۵/0 

C6 0 0 0 0 0 0 0 0 

C7 ۵2۵/0 0 492/0 0 ۵4۵/0 ۵6/0 0 ۵2۱/0 

C8 ۵09/0 0 ۵07/0 0 ۵۵4/0 ۵۵۵/0 498/0 0 

 

، برای  زیر  رابطه  طبق(  Rها )( و ستونDسطرها )  مجموع  آوردندستبه   آخر پس از  مرحلهدر  .  عواملبین    و معلولی  علی  روابط
نشان داده    ،۱و نمودار    9در جدول  نتایج    8رابطه  مطابق    عوامل   بر روی دیگر   عامل هر    گذاریتأثیرتأثیرپذیری و  میزان    آوردندستبه
 . شد

𝐷 = ∑ 𝑇𝑖𝑗
𝑛
𝑗=1  

   ;   𝑅 = ∑ 𝑇̃𝑖𝑗
𝑛
𝑖=1  

  (8 )  

 جدول روابط علی و معلولی بین متغیرها  .9 جدول

 R D D+R D-R کد  سازیمتغیرهای چابک 

 - C1 872/4 ۵78/4 4۵۱/9 294/0 ایجاد ساختار سازمانی منعطف 

 C2 ۳4۵/4 ۱49/۵ 49۵/9 804/0 نیروی انسانی توانمند و چند مهارته 

 C3 6۵9/4 89/4 ۵49/9 2۳۱/0 محور و سریع گیری داده تصمیم

 C4 ۳0۱/4 0۳2/۵ ۳۳۳/9 7۳۱/0 های نوین کارگیری فناوریهب

 - C5 ۱۵۳/۵ 784/4 9۳6/9 ۳69/0 هاتوسعه بستر نوآوری 

 - C6 2۱۱/۵ ۳46/4 ۵۵6/9 86۵/0 توسعه سکویی و پودمانی 

 C7 746/4 077/۵ 822/9 ۳۳۱/0 هاها و مشارکت توسعه همکاری 

 C8 9۱8/4 07۵/۵ 994/9 ۱۵7/0 توسعه یادگیری سازمانی 
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 عواملدار بین  ا. الگوی روابط معن۱نمودار 

 
 

 پیشنهاد و  گیرینتیجه .5

  های شرکتگونه برآمد که  این   صنعت،از منظر خبرگان این    در صنعت تلکام  تحول دیجیتال   روندهای  تحلیلبا مرور مبانی نظری و  
ی ها یبا فناور  بهتر  سازگاری  ، درآنها  ییبه توانابودن   چابک  اینچابکی دارند و  عنصر  با تحولات دیجیتال نیاز به    مواجهصنعت در  این  

باید بتوان   تحولاتمدیریت این    یبراحال  .  گرددبر می در عصر دیجیتال    انیمشترنیازهای جدید    به  در کنار توجه ایشان  آفرینتحول
این ابتدا  در    کار  نیابرای انجام    .گیری نموداندازه  شناسایی و  یدرستبه  هستند راتأثیرگذار    هاشرکتاین  که بر روی چابکی    یهایمتغیر

 ، نموده  شناساییای  مرور پیشینه و مطالعات کتابخانهاز  با استفاده    ، را  هستند  ی صنعت تلکامچابکعوامل    مؤثرترینهمان  که    متغیرها
و حوزه تحول کشور  با خبرگان صنعت تلکام    یافتهساختنیمه  یها مصاحبهانجام  طی    و  با استفاده از روش دلفی فازیرا    آنهاسپس  
با رویکرد تحول دیجیتال    صنعت تلکام    یعوامل چابک  ترینمهم  فهرستی از  آن،  خروجی  نموده کهبندی  رتبهغربالگری و    ،دیجیتال

عوامل    آمدهدستبه این  از   ۵مطابق جدول  است.  عبارتند  ترتیب  منعطف:  به  سازمانی  مهارته ،  ساختار  چند  و  توانمند  انسانی  ، نیروی 
نوینفناوریکارگیری  هب ،  و سریع  محوردادهگیری  تصمیم نوآوری،  های  بستر  پودمانی،  ایجاد  و  و توسعه همکاری،  توسعه سکویی  ها 

مدیریت پروژه ،  بازار  بینیپیشقدرت پایش و  افزایش  ،  پذیرمدیریت پویا و انعطافراهبرد  ،  یادگیری سازمانیتوسعه  ،  ی تجاریهامشارکت
بازارپاسخ،  استقرار سریع خدمات و بهبود مستمر،  چابک نیازهای  تیم ،  مدیریت تغییرراهبرد  ،  هافناوری  سازییکپارچه،  گویی سریع به 
کم تولید  )  اصول تولید نابکارگیری  هب،  رهبری و مدیریت ارشد،  خلق ارزش پایدار برای مشتری،  ایجاد توانایی کسب شایستگی،  سازی

بر اساس با رویکرد تحول دیجیتال  عامل    هشت  ،7جدول    مطابق  0/ 7۵شدت آستانه    مقیاس   انتخاببا    سپس  .هستند  هزینه و بهینه(
 . است استخراج شدهامتیاز حاصل از میانگین نظر خبرگان حوزه پژوهش 

 صنعت تلکام  ی درعوامل چابک .۱0 جدول
 امتیاز سازی صنعت تلکام  عوامل چابک رتبه 

 867/0 ساختار سازمانی منعطف  ۱

 8۳۳/0 نیروی انسانی توانمند و چند مهارته  2

 82/0 و سریع  محورداده گیری تصمیم ۳

 80/0 های نوین کارگیری فناوریهب 4

 78۳/0 ایجاد بستر نوآوری  ۵

 78/0 توسعه سکویی و پودمانی  6

 7۵8/0 هاها و مشارکت توسعه همکاری  7

 7۵/0 توسعه یادگیری سازمانی  8

-0.294

0.804

0.231

0.731

-0.369

-0.865

0.331

0.157

-1

-0.8

-0.6

-0.4

-0.2

0

0.2

0.4

0.6

0.8

1

9.2 9.3 9.4 9.5 9.6 9.7 9.8 9.9 10 10.1

ایجاد ساختار سازمانی منعطف نیروی انسانی چند مهارته تصمیم گیری داده محور

بکارگیری فناوری های نوین توسعه بستر  نوآوری ها توسعه سکویی و پودمانی

توسعه همکاری ها و مشارکتها توسعه یادگیری سازمانی
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از  با استفاده    همنسبت به  آنها  ی  ارتباط   تعیین مختصات  یکدیگر و  عوامل با  یاشبکهدرونمشخص نمودن روابط    در جهت  آخردر مرحله  
 مقادیر بدست آمده و مختصات  تحلیل حال با  .استبدست آمده  ۱نمودار  ،۱0جدول مندرج در  آمدهدستبهخروجی و  یفاز متلیروش د

 برای هر کدام ارائه داد: هاییبررسی نمود و پیشنهاد منظرچهار  از نتایج را توانشناسایی شده نسبت به یکدیگر، می امل وع

. عوامل است  سایر  بر   عامل   آن  تأثیرگذاری  میزان   دهندهنشان   ،عامل هر  برای (D) سطر  هر  عناصر  جمع  .تأثیرگذارعوامل    ترینمهم
 مهارته،   چند  انسانی توانمند و  نیروی  ، همچنینساختار سازمانی منعطف بیشترین میزان تأثیرگذاری را بر سایر عوامل دارد  پژوهش  این  در

 ها، مشارکت  و  هاهمکاری  توسعه  پودمانی،  و  سکویی  توسعه  ها،نوآوری  یبسترساز  نوین،  هایفناوری  کارگیریهب  ،محورداده   گیریتصمیم
 بازار  بینیپیش  و  پایش  وبه معنای درک مدیریت ارشد از مدیریت تغییر و مفهوم چابکی    پذیرانعطاف  و  پویا  مدیریت  سازمانی،  یادگیری

حال حاضر در صنعت تلکام  بر    هایشرکتگفت تغییر ساختار سازمانی    توانیمدر نتیجه    دارند.  قرار  عوامل تأثیرگذار  بعدی  درجات  در
  ی ر یکارگبه  ،تواند نقش مؤثری در چابکی یک شرکت تلکامی داشته باشد. از سوی دیگرمی  4توگفمرجع از جمله  معماری    یهامدلاساس  

گیری ساختار سازمانی منعطف کمک  ساختار ماتریسی، به شکل  صورتبههای کاری و  نیروی انسانی توانمند و چند مهارته در قالب تیم
در چابکی   شدتبه   محورداده   یریگمیتصم  .شوندعنصر اصلی خلق ارزش شناخته می عنوانبه ها  در جریان تحول دیجیتال، داده .  کندمی

عوامل    سایر   از  عامل   آن  تأثیرپذیری  میزان   نشانگر  ،عامل  هر  برای (R) ستونهر    عناصر  جمعصنعت تلکام تأثیرگذار است.    هایشرکت
  تأثیرپذیری نسبت به سایر عوامل   بیشترین  از  پودمانی  و  سکویی  عامل توسعه  نشان داده است؛ این است که  پژوهش  آنچه نتایج این  است.

ادامهاست.    برخوردار بازار    بینی پیش  و  پایش  ها،نوآوری  یبسترساز  پذیر،انعطاف  و  پویا  مدیریت  عوامل،  در    بعدی   درجات  درشرایط 
 ی الملل ن یب  هاگزارش و توسعه پودمانی در بسیاری از منابع و    اینکه سازمان سکویی  رغمی عل  ،این نتایج  با توجه به   دارند.  قرار  تأثیرپذیری

بدین معنی که   ؛گیردتأثیر میدیگر نیز  لیکن در صنعت تلکام  این عامل از بسیاری از عوامل    ؛عامل چابکی معرفی شده است  عنوانبه
به ابعاد و عوامل   زمانهم،  دیبابلکه    ؛برسد   یچابک   بهتوان انتظار داشت سازمان  صرفاً با استقرار یک سکو برای ارائه خدمات سازمان نمی

  با توجه به تأثیرپذیری سبک رهبری و مدیریت پویا سازمان    ؛دارد  دیتأکنیز توجه داشت. آنچه نتایج این پژوهش بر آن  چابکی  دیگر  
سایر عوامل باشد تا موجب افزایش چابکی در   با توجه بهدر سازمان باید    هانوآوریو توجه به سایر عوامل است. توسعه    اقتضای محیط

 صنعت تلکام  گردد.  هایشرکت

صورت تأثیرپذیری به  تأثیرگذاری و  دهنده بیشترین میزاننشان  ،۱  در نمودار   (D+R) افقی   بردار  :زمانهم   ی ریرپذیو تأث  یرگذاریتأث
  این آنچه از نتایج    .دارد  عوامل   سایر  با   تعامل  عامل دارای بیشترین   آن  باشد،  بیشترعاملی   D+R مقدار  هرچه  یعبارتبه.  است  همزمان
که کاملاً نشان دهنده ماهیت پویایی   است  برخوردار  تأثیرگذاری  بیشترین  از  پذیرانعطاف  و  پویا  مدیریت  عاملبدست آمده است؛    پژوهش

قرار دارد که نشان از   هانوآوری  و  سازمانی  در مراتب بعدی یادگیری  و ماهیت بازار است.  وکارکسبشرایط    با توجه بهمدیریت سازمان  
مشتری و   ،نیاز بازاربا    جهت  همها و چه بسترسازی نوآوری در  چه توسعه یادگیری  لذاهاست  ماهیت چرخه یادگیری و چرخه نوآوری

تواند به چابکی های خاص شرکت نمیبدون در نظر گرفتن ویژگی  هاشرکتاستفاده صرف از الگوی سایر  ،شرایط محیطی شرکت باشد
تواند موجب یادگیری بیشتر از سایر رقبای حاضر در بازار و  می  است کهها نیز عاملی  مشارکت  و  هاهمکاری  توسعهعامل    کمک کند.

 . داردموجب تسریع در روند توسعه سایر ابعاد و عوامل چابکی یک شرکت باشد لذا توجه به این عامل نیز از اهمیت 

  یک  متغیر  باشد،  مثبت  D-R  مقدار  هر چقدر  طورکلیه ب.  دهدینشان م  راقدرت یک عامل  (  D-R)  عمودی  بردار  .تأثیرگذاری  قدرت
 نیروی داده است که    پژوهش  این  نتایج.  آیدمی  حساببه   عامل معلولآن    باشد؛  منفیمقدار آن    اگر  و  شده  محسوب  قدرتمندتر  علی  عامل 

  سازمانی،   یادگیری  ها،مشارکت  و   هاهمکاری  توسعه  نوین،  هایفناوری  کارگیریهب  ،محورداده   گیریتصمیم  مهارته،  چند  انسانی توانمند و
  یبسترساز  منعطف،  سازمانی  ساختارو عوامل    کنندی مدهنده را بازی  نقش شتاب  نوعیبه   و  هستند  علیعوامل    پذیرانعطاف  و  پویا   مدیریت
عوامل باید توجه    یاشبکهدرونروابط    با توجه به؛ لذا  آیندمی  حساببه  معلول  بازار  بینیپیش  و  پایش  پودمانی،  و  سکویی  توسعه  ها،نوآوری

بر روی   میرمستقیغ  صورتبهو اقدامات    هابرنامه این    شودیمو اقداماتی تعریف    ریزیبرنامه داشت هنگامی که برای بهبود عوامل علی  
 عوامل معلول نیز تأثیرگذار خواهند بود.

 
شامل اجزای  که  شودسازی و مدیریت معماری سازمانی استفاده میریزی، پیاده چارچوب معماری سازمانی است که برای طراحی، برنامه  (TOGAFچارچوب توگف ) 4

 . کنندمختلفی است که در کنار هم یک سیستم جامع را برای ایجاد و نگهداری معماری سازمانی فراهم می
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دانشکده کارآفرینی  ،  جنوبتهرانواحد    یدانشگاه آزاد اسلام  نظرصاحبگرانقدر و    دی اسات  در انجام این پژوهش از.  تشکر و قدردانی
و که صمیمانه   شرکت مخابرات   ی مرکز آموزش، پژوهش و نوآورهمچنین  اطلاعات و    یپژوهشگاه ارتباطات و فناور   ،دانشگاه تهران

 . شودمیاند، تشکر و قدردانی یاری نموده انجام این پژوهشدر بنده را مشفقانه 

  



 35۰    و همکاران     حمید قنبریان علویجه  / تال ی ج ی تحول د   کرد ی صنعت تلکام با رو   ی عوامل چابک   ل ی تحل 

 منابع

1. Aghina, W., Ahlback, K., De Smet, A., Lackey, G., Murarka, M., & Handscomb, C. (2017). The five trademarks of 

agile organizations. McKinsey & Company. https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-

insights/the-five-trademarks-of-agile-organizations 

2. Almarri, M., Moura, L., & Alhosani, M. (2018). A systematic literature review of agile project management in the 

digital transformation era. Procedia Computer Science,  138, 316–323. https://doi.org/10.1016/j.procs.2018.10.039 

3. Al-Moaid, N. A. A., & Almarhdi, S. G. (2024). Developing dynamic capabilities for successful digital transformation 

projects: The mediating role of change management. Journal of Innovation and Entrepreneurship, 13(85). 

https://doi.org/10.1186/s13731-024-00446-9 

4. Barari, M. (2023). What is content validity? Definition & examples. Gstatgroup. Retrieved August 25, 2023, from:   

https://gstatgroup.com/statistical-analysis-software-training/whats-content-validity/ 

5. De Smet, A., Lurie, M., & St. George, A. (2018). Leading agile transformation: The new capabilities leaders need to 

build 21st-century organizations. McKinsey & Company.  https://www.mckinsey.com/business-

functions/organization/our-insights/leading-agile-transformation-the-new-capabilities-leaders-need-to-build-21st-

century-organizations. 
6. Deloitte. (2023). 2023 telecommunications industry outlook: Five key trends shaping the telecom landscape. 

https://www.deloitte.com/global/en/Industries/tmt/perspectives/telecommunications-industry-outlook.html 

7. Deloitte Development. (2017). Agility in global mobility technology, media and telecommunications industry.  

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/Tax/us-tax-agility-in-global-mobility-tmt-sector.pdf 

8. Fathi Chegeni, F. , Nazarpouri, A. , Mousavi, S. N. and Sepahvand, R. (2022). Identifying and explaining the 

Most Effective and Influential Components Affecting Agile Leadership in Knowledge-based 

Organizations. Journal of Strategic Management Studies, 13(51), 169-191. doi: 10.22034/smsj.2022.15794    [in 

Persian]. 

9. Hashemzadeh, G. R., Ghanbarian Alavijeh, H., & Abbaspour Esfeden, G. (2025). Identification and evaluation of agile 

criteria in the Iranian telecom industry based on digital transformation trends. International Journal of Innovation 

Management and Organizational Behavior, 5(1), 107–114. https://doi.org/10.61838/kman.ijimob.5.1.11 

10. Hosseini Nasab, S. M., Shami Zanjani, M., & Gholipour, A. (2021). Presenting a framework for the responsibilities of 

the chief digital officer as the governor of digital transformation in organizations. Human Resources Studies, 11(1), 

1–25.  https://doi.org/10.22034/jhrs.2021.130495[in Persian]. 

11. Isaacson, W. (2020). Invent and wander: The collected writings of Jeff Bezos. Harvard Business Review Press. 

12. Jöreskog, K. G., Olsson, U. H., & Wallentin, F. Y. (2016). Multivariate analysis with LISREL. Springer. 

13. Kotter, J. P. (2012). Leading change. Harvard Business Review Press. 

14. Lawshe, C. H. (1975). A quantitative approach to content validity. Personnel Psychology, 28(4), 563–575.    

https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1975.tb01393.x 

15. Lee, N. C., Liu, G. H. W., & Wang, C. H. (2020). Does organizational mindfulness facilitate enterprise system 

adaptation and organizational agility? In PACIS 2020 Proceedings (p. 212). Association for Information Systems.    

https://aisel.aisnet.org/pacis2020/212 

16. Li, G., Lin, Y., & Yan, H. (2006). Enhancing agility by timely sharing of supply information. International Journal of 

Supply Chain Management, 11(5), 425–435. 

17. Lin, C. J., & Wu, W. W. (2008). A causal analytical method for group decision-making under fuzzy 

environment. Expert Systems with Applications, 34(1), 205–213.  https://doi.org/10.1016/j.eswa.2006.08.012 

18. Nabiyi, F. , Shamizanjani, M. and Garoosi Mokhtarzadeh, N. (2024). Explaining and developing the content 

dimensions of the digital transformation strategy. Journal of Strategic Management Studies, 15(60), 23-47.   doi: 

10.22034/smsj.2023.396167.1847 [in Persian]. 

19. Narvaez, A., Mejia, J., & Molina, A. (2020). Influence of agile project management in customer satisfaction in the 

telecommunications industry. IEEE Access, 8, 131137–131144.  https://doi.org/10.1109/ACCESS.2020.3008734 

20. Nazari, S., Hosseini, H., & Moradalizadeh, B. (2018). The relationship between organizational learning and knowledge 

management with organizational agility in sports boards of West Azerbaijan province. Organizational Behavior 

Management Studies in Sport, 5(3), 11–20.  https://doi.org/10.30473/fmss.2018.5054[in Persian]. 

21. Nosrati Kordkandi, P. (2017). Organizational agility: The vital element for survival and growth. After-Sales Service 

Monthly, (36), 16. Retrieved from:  https://www.magiran.com/p1788602 [in Persian]. 

22. Rashid, S. A., & Muttar, L. A. (2020). The role of organizational agility in enhancing strategic supremacy of 

organizations in dynamic environments: An analytical study in a number of private universities and colleges in the 

Middle Euphrates region in Iraq. Muthanna Journal of Administrative and Economic Sciences, 10(2), 21–47.    

https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-five-trademarks-of-agile-organizations
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-five-trademarks-of-agile-organizations
https://doi.org/10.1016/j.procs.2018.10.039
https://doi.org/10.1186/s13731-024-00446-9
https://gstatgroup.com/statistical-analysis-software-training/whats-content-validity/
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/leading-agile-transformation-the-new-capabilities-leaders-need-to-build-21st-century-organizations
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/leading-agile-transformation-the-new-capabilities-leaders-need-to-build-21st-century-organizations
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/leading-agile-transformation-the-new-capabilities-leaders-need-to-build-21st-century-organizations
https://www.deloitte.com/global/en/Industries/tmt/perspectives/telecommunications-industry-outlook.html
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/Tax/us-tax-agility-in-global-mobility-tmt-sector.pdf
https://doi.org/10.61838/kman.ijimob.5.1.11
https://doi.org/10.22034/jhrs.2021.130495
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1975.tb01393.x
https://aisel.aisnet.org/pacis2020/212
https://doi.org/10.1016/j.eswa.2006.08.012
https://doi.org/10.1109/ACCESS.2020.3008734
https://doi.org/10.30473/fmss.2018.5054
https://www.magiran.com/p1788602


 14۰4ـ زمستان   64مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره      351

 

https://muthjaes.mu.edu.iq/the-role-of-organizational-agility-in-enhancing-strategic-supremacy-of-organizations-in-

dynamic-environments-an-analytical-study-in-a-number-of-private-universities-and-colleges-in-the-middle-euphrat/ 

23. Rossman, J. (2019). Think like Amazon: Ideas to become a digital leader. McGraw-Hill Education. 

24. Sadeghian, R., Yaghoubi, N., & Ezazi, M. (2012). Investigating the relationship between intentional organizational 

forgetting and organizational agility. Public Management Research, 5(17), 103–120.   

https://doi.org/10.22111/jmr.2012.682[in Persian]. 

25. Schwaber, K., & Sutherland, J. (2020). The Scrum guide: The definitive guide to Scrum: The rules of the game. 

https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide-US.pdf 

26. Shojaeian, P., Ansari Tadi, A., & Mohammad Shafiee, M. (2025). Designing a model of agile strategies for business 

survival with an ambidexterity marketing capability approach and environmental turbulence management, Journal of 

Strategic Management Studies, 62(16), 47-69. (In Persian).  https://doi.org/10.22034/smsj.2024.466419.2046   

27. Sharifi, H., & Zhang, Z. (1999). A methodology for achieving agility in manufacturing organizations. International 

Journal of Production Economics, 62(1–2), 7–22.  https://doi.org/10.1016/S0925-5273(98)00219-9 

28. Tidd, J., & Bessant, J. (2019). Managing innovation: Integrating technological, market, and organizational 

change (6th ed.). Wiley. 

29. Tzenz, G., & Opericovic, S. (2003). Defuzzication within a multicriteria decision model. International Journal of 

Uncertainty, Fuzziness and Knowledge-Based Systems, 11(5).  https://doi.org/10.1142/S0218488503002236  
30. Westcott, K., et al. (2023). Digital media trends: Immersed and connected. Deloitte Insights.  

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/technology-media-telecommunications/us-tmt-2023-

digital-media-trends.pdf 
31. World Economic Forum. (2017). Digital transformation initiative: Telecommunications industry. World Economic 

Forum. https://www.weforum.org/reports/digital-transformation-initiative-telecommunications-industry 

 

 

 

 
 

https://muthjaes.mu.edu.iq/the-role-of-organizational-agility-in-enhancing-strategic-supremacy-of-organizations-in-dynamic-environments-an-analytical-study-in-a-number-of-private-universities-and-colleges-in-the-middle-euphrat/
https://muthjaes.mu.edu.iq/the-role-of-organizational-agility-in-enhancing-strategic-supremacy-of-organizations-in-dynamic-environments-an-analytical-study-in-a-number-of-private-universities-and-colleges-in-the-middle-euphrat/
https://doi.org/10.22111/jmr.2012.682
https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide-US.pdf
https://doi.org/10.22034/smsj.2024.466419.2046
https://doi.org/10.1016/S0925-5273(98)00219-9
https://doi.org/10.1142/S0218488503002236
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/technology-media-telecommunications/us-tmt-2023-digital-media-trends.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/technology-media-telecommunications/us-tmt-2023-digital-media-trends.pdf
https://www.weforum.org/reports/digital-transformation-initiative-telecommunications-industry


  z =  [    0  ⋯      z ~  n 1   ⋮  ⋱  ⋮       z ~  1 n  ⋯  0 ]


      x ~  i j =       z ~  i j  r =    (     l  i j  r ,     m  i j  r ,     u  i j  r )


  r =    max  i , j ⁡      {    max  i ⁡    ∑  j = 1  n    u  i j ,    max  j ⁡    ∑  i = 1  n    u  i j }                         i , j ∈ { 1 , 2 , 3 , … , n }


    T ~ =     l i m  k → + ∞ ⁡  (     x ~ 1 ⊕     x ~ 2 ⊕ … ⊕     x ~  k ) ⁡


      t ~ ij =   (    


   [     l    i j " ]


  [     m    i j " ]   =   x  m ×   ( I −   x  m )  − 1


      [ u    i j " ]   =   x  u ×   ( I −   x  u )  − 1


    𝛥  m i n  m a x =   m a x ⁡    u  i j  t −   m i n ⁡    l  i j  t


    l  i j  s =     m  i j  n  ( 1 +   m  i j  n −   l  i j  n )


    u  i j  s =     u  i j  n  ( 1 +   u  i j  n −   l  i j  n )


    x  i j =   [   l  i j  s  ( 1 −   l  i j  s ) +   u  i j  s ×   u  i j  s ]  [ 1 −   l  i j  s +   u  i j  s ]


  T S =     ∑  i = 1  n    ∑  j = 1  m    V  i j  m × n


    U  i j =  {         V  i j    V  i j ≥ T S      0  O t h e r s


  D =     ∑  j = 1  n    T  i j  


  R =     ∑  i = 1  n      T ~  i j  

