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ABSTRACT 

Objective: This study aims to explain the process model through which digital resilience emerges in 

small and medium-sized enterprises (SMEs) under wartime conditions. The central problem is that, in 

wartime, disruptions are not confined to sales or day-to-day operations; digital infrastructure, 

communication channels, revenue flows, team coordination, employees’ psychological security, human-

resource decisions, and the overall logic of running the business are all affected simultaneously. 

Consequently, SMEs that have built part of their activity on websites, messaging applications, social 

networks, payment systems, search engines, and online coordination tools face a form of compound 

fragility that is at once technological, financial, human, and managerial. The research question is not 

what actions managers took, but rather through what sequence and mechanism these actions translated 

into resilience. Accordingly, digital resilience is defined here not as the possession of advanced 

technology or the execution of large-scale digital-transformation projects, but as the capability to rapidly 

reconfigure vital functions and to preserve a minimum flow of communication, sales, service delivery, 

and decision-making. 

Method: In terms of purpose the study is applied, in terms of data it is qualitative, and in terms of 

explanatory logic it is process-based, conducted through a multiple-case study strategy. The unit of 

analysis is the “small and medium-sized enterprise,” and six cases are labeled SME1 through SME6. 

Cases were selected through homogeneous purposive sampling; the inclusion criteria were operating at 

a small or medium scale, dependence of part of the processes on digital tools or channels, direct 

experience of wartime disruption, practical experience in deploying resilience solutions, and readiness 

to provide a detailed account of decisions and outcomes. The six cases are structurally homogeneous: 

all employ between four and six people, have three to five years of operating history, are located in 

Tehran province (Tehran, Karaj, and Qom), and all rely heavily on online sales platforms and artificial-

intelligence tools. The temporal scope is April 2026, roughly forty days after the end of the forty-day 

war. Data were collected through three semi-structured group sessions. In each session, all six 

businesses were present simultaneously; each team’s members (from the CEO and founder to the 

developer and accountant) heard the questions, deliberated within their team, and then a team 

representative articulated the final answer from that business’s perspective. The sessions were held over 

three weeks—one eight-hour session per week (two four-hour panels)—yielding a total of 24 hours of 

discussion, which was recorded and transcribed verbatim. The first session focused on the encounter 
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with the shock at the moment disruption occurred, the second on the war period’s impact on that period’s 

actual data, and the third on agile solutions for resilience during the wartime and post-war periods.  

The analysis proceeded in five stages: familiarization with the full transcript; initial coding of 

expressions related to disruptions, decisions, actions, resources, constraints, and outcomes; conceptual 

categorization of codes; organization of categories into technological, operational, financial, human-

resource, market-and-customer, and ecosystem dimensions; and then within-case analysis followed by 

cross-case analysis. In the within-case analysis, each business’s response pathway was reconstructed 

separately; in the cross-case analysis, similarities and differences across cases were compared to identify 

shared and distinctive patterns. Cognitive mapping served neither as the theoretical foundation nor as 

the primary analytical method, but as a tool for representing and constructing the process model after 

the cross-case analysis; relationships were identified on two bases—co-occurrence of concepts in the 

narratives and participants’ explicit causal statements—and were represented as a directed, signed graph 

(reinforcing and attenuating relationships). Concepts and relationships lacking sufficient evidence were 

removed, and the final map was validated both by returning to the session transcripts and by member-

checking with participants. In reporting the findings, a distinction is maintained between data-derived 

codes and the researcher’s conceptual constructs. 

Results: The seven extracted themes were organized into a four-stage process model, and the 

overarching pattern was a shift in managerial logic from “digital growth” to “survival command.” The 

first stage is disruption of digital functions: the principal shock was neither fear nor a decline in demand, 

but the loss of the infrastructure on which the revenue model rested—internet outages, websites 

becoming inaccessible, the collapse of search-engine traffic, restricted access to foreign tools, and 

unstable communication with specialists (Theme 1). The second stage is the emergence of urgent 

resilience needs, which appeared across three simultaneous layers: a shortened decision horizon and a 

shift in managerial language from market expansion and new-product development toward retaining 

current customers and preserving the firm’s survival (Theme 2); the reframing of resilience as a 

numerical and temporal calculation—runway based on cash flow, prioritization of payments, and one- 

to three-month scenario planning (Theme 3); and human-resource decisions being situated within an 

ethical–economic tension between preserving the team’s trust and belonging and the imperative to 

control costs (Theme 4). The third stage comprises agile solutions, which emerged not as large-scale 

digital transformation but as small, fast, low-cost, and testable interventions: channel substitution 

through domestic messaging apps, direct contact, reactivation of past customers, and relational capital 

(Theme 5), and responding to external turbulence with internal order through regular meetings, an online 

workboard, daily tasks, follow-up, and the conversion of scattered action into intentional action (Theme 

6). The fourth stage is resilience outcomes: minimal continuity of operations, retention of key 

customers, preservation of the core team, and structural learning. The war acted as an organizational 

mirror, exposing hidden weaknesses: dependence on a single sales channel, contractual silence on force 

majeure, a weak product portfolio, the absence of a customer-relationship-management system, and the 

lack of a clear liquidity horizon (Theme 7). 

Conclusion: Under wartime conditions, digital resilience is less a technological asset than a managerial 

capability for rapid reconfiguration across five functions—digital, financial, human, operational, and 

market. The study’s theoretical contribution is the repositioning of resilience from an asset-based 

property to a process-based capability. The classical literature frames resilience as bounce-back, 

adaptation, and reconfiguration; SMEs under wartime conditions impose a boundary condition on this 

framing, because when the infrastructure lies beyond the firm’s control, “bounce-back” is simply 

unavailable. None of the managers sought to restore the infrastructure; all sought an alternative pathway. 

The criterion of digital resilience thus shifts from technological maturity to channel substitutability: the 

resilient business in this sample was not the one with more advanced technology, but the one that 



activated an alternative channel faster. Agility, too—largely studied in large firms and transformation 

programs—here appears at the micro scale as the operational mechanism through which resilience is 

realized; structural simplicity, leanness, and the founder-manager’s proximity to operations, ordinarily 

regarded as weaknesses of small firms, became sources of advantage in crisis. The study’s value lies in 

integrating four streams—resilience (why), agility (operational how), entrepreneurial bricolage 

(resource logic), and dynamic capabilities (reconfiguration mechanism)—under the concept of “survival 

command,” and in specifying the sequence that connects them. The resulting model has diagnostic utility 

and can inform the design of preventive protocols, the training of managers, the development of 

emergency scenarios, and the strengthening of small firms’ digital preparedness ahead of similar crises.  
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 چکیده
وکارهای کوچک و متوسط در شرایط جنگی تال در کسبآوری دیجیگیری تابپژوهش حاضر با هدف تبیین مدل فرایندی شکل :هدف 

مانند؛ ها به سطح فروش یا عملیات روزمره محدود نمیانجام شده است. مسئله اصلی پژوهش آن است که در شرایط جنگ، اختلال
منابع انسانی و منطق کلی اداره های های ارتباطی، جریان درآمد، هماهنگی تیمی، امنیت روانی کارکنان، تصمیمهای دیجیتال، کانالزیرساخت

ها، رسانسایت، پیاموکارهای کوچک و متوسطی که بخشی از فعالیت خود را بر وبگیرند. از این رو کسبزمان تحت تأثیر قرار میوکار همکسب
نوعی شکنندگی ترکیبی مواجه اند، با وجو و ابزارهای هماهنگی آنلاین بنا کردههای پرداخت، موتورهای جستهای اجتماعی، سامانهشبکه

انجام دادند، « چه اقداماتی»زمان فناورانه، مالی، انسانی و مدیریتی است. پرسش پژوهش این نیست که مدیران ای که همشوند؛ شکنندگیمی
دیجیتال در این پژوهش  آوریآوری منجر شد. بر این اساس، تاببلکه این است که این اقدامات با چه توالی و از طریق چه سازوکاری به تاب

های بزرگ تحول دیجیتال، بلکه قابلیت بازآرایی سریع کارکردهای حیاتی و حفظ حداقل نه برخورداری از فناوری پیشرفته یا اجرای پروژه
 شود.گیری تعریف میرسانی و تصمیمجریان ارتباط، فروش، خدمت

یفی و از نظر منطق تبیین، فرایندمحور است و با راهبرد مطالعه چندموردی انجام شده ها کپژوهش از نظر هدف کاربردی، از نظر ماهیت داده روش:
گیری شوند. موارد از طریق نمونهمعرفی می SME6تا  SME1است و شش مورد با کدهای « وکار کوچک و متوسطکسب»است. واحد تحلیل، 

های مقیاس کوچک یا متوسط، وابستگی بخشی از فرایندها به ابزارها یا کانال هدفمند همگن انتخاب شدند؛ معیارهای ورود عبارت بود از فعالیت در
ها و پیامدها. شش آورانه و آمادگی برای ارائه روایت دقیق از تصمیمکارگیری راهکارهای تابدیجیتال، تجربه مستقیم اختلال جنگی، تجربه عملی به

مستقرند و  استان البرز و استان قم ،سال است، در استان تهران ۵تا  ۳رند، سابقه فعالیتشان کارمند دا ۶تا  ۴اند: همه مورد از حیث ساختاری همگن
روز  ۴۰یعنی حدود  ۱۴۰۵کنند. قلمرو زمانی، اردیبهشت های فروش آنلاین و ابزارهای هوش مصنوعی استفاده میهمه با وابستگی بالا از پلتفرم

زمان وکار همساختاریافته گردآوری شد. در هر جلسه، هر شش کسبسه جلسه مصاحبه گروهی نیمهها از داده روزه است.پس از پایان جنگ چهل
کردند و سپس تیمی مشورت میشنیدند، درونها را مینویس و حسابدار( پرسشگذار تا برنامهحضور داشتند؛ اعضای هر تیم )از مدیرعامل و بنیان

ساعته )دو پنل چهارساعته( برگزار کرد. جلسات طی سه هفته و هر هفته یک جلسه هشتوکار بیان مینماینده تیم پاسخ نهایی را از منظر آن کسب
سازی شد. محور جلسه نخست مواجهه با شوک در لحظه وقوع اختلال، جلسه دوم اثر واژه پیادهبهوگو ضبط و واژهساعت گفت ۲۴شد؛ مجموعاً 

  .آوری در دوره جنگ و پساجنگ بودلسه سوم راهکارهای چابک برای تابهای واقعی همان دوره، و جدوره جنگ بر داده

ها، اقدامات، منابع، ها، تصمیمهای مرتبط با اختلالشده؛ کدگذاری اولیه عبارتتحلیل در پنج مرحله انجام شد: آشنایی با کل متن پیاده
در ابعاد فناورانه، عملیاتی، مالی، منابع انسانی، بازار و مشتری و ها دهی مقولهبندی مفهومی کدها؛ سازمانها و پیامدها؛ دستهمحدودیت

صورت جداگانه وکار بهموردی، مسیر مواجهه هر کسبموردی. در تحلیل درونموردی و پس از آن تحلیل بیناکوسیستمی؛ و سپس تحلیل درون
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و همکاران( علیزاده مقدم) ....کوچک و متوسط یوکارهاکسب تالیجید یآورتوسعه تاب یندیمدل فرا نییتب  
   

یی الگوهای مشترک و متمایز مقایسه شد. نگاشت شناختی نه های موارد برای شناساها و تفاوتموردی، شباهتبازسازی شد؛ در تحلیل بین
رخدادی موردی بود؛ روابط بر دو مبنای هممبنای نظری و نه روش اصلی تحلیل، بلکه ابزار بازنمایی و ساخت مدل فرایندی پس از تحلیل بین

کننده و دار )روابط تقویتدار و علامتهتکنندگان شناسایی و در قالب گرافی جها و تصریح علیّ صریح مشارکتمفاهیم در روایت
کننده( بازنمایی شد. مفاهیم و روابط فاقد شاهد کافی حذف شدند و نقشه نهایی هم با بازگشت به متن جلسات و هم با بازگرداندن به تضعیف
 می پژوهشگر تمایز گذاشته شده است.های مفهوها میان کدهای برخاسته از داده و سازهکنندگان اعتبارسنجی شد. در گزارش یافتهمشارکت

به « رشد دیجیتال»شده در قالب چهار مرحله فرایندی سازمان یافتند و الگوی فراگیر، گذار منطق مدیریت از هفت مضمون استخراج ها:یافته
ه از دست رفتن زیرساختی بود. مرحله نخست، اختلال کارکردهای دیجیتال است: شوک اصلی نه ترس و نه افت تقاضا، بلک« فرماندهی بقا»

وجو، محدودیت سایت، فروپاشی ترافیک موتور جستبود که مدل درآمدی بر آن استوار بود؛ قطع اینترنت، از دسترس خارج شدن وب
ه آوری است که در سگیری نیازهای فوری تابمرحله دوم، شکل(. ۱دسترسی به ابزارهای خارجی و ناپایداری ارتباط با متخصصان )مضمون 

زمان ظاهر شد: کوتاه شدن افق تصمیم و تغییر زبان مدیریتی از توسعه بازار و محصول جدید به نگهداشت مشتری فعلی و حفظ حیات لایه هم
ها و سناریوسازی بندی پرداختآوری به یک محاسبه عددی و زمانی، یعنی افق دوام بر پایه جریان نقدی، اولویت؛ تبدیل تاب(۲بنگاه )مضمون 

های منابع انسانی در میدان تعارض اخلاقی ـ اقتصادی میان حفظ اعتماد و تعلق تیم و ؛ و قرار گرفتن تصمیم(۳ماهه )مضمون ماهه تا سهیک
های مرحله سوم، راهکارهای چابک است که نه در قالب تحول دیجیتال بزرگ، بلکه به شکل مداخله(. ۴ضرورت کنترل هزینه )مضمون 

سازی مشتریان قبلی و های داخلی، تماس مستقیم، فعالرسانپذیر ظاهر شد: جایگزینی کانال از طریق پیامزینه و آزمونهکوچک، سریع، کم
های روزانه، پیگیری و ، و پاسخ به آشفتگی بیرونی با نظم درونی از طریق جلسات منظم، میز کار آنلاین، تسک(۵ای )مضمون سرمایه رابطه

آوری است: تداوم حداقلی عملیات، حفظ مشتریان کلیدی، مرحله چهارم، پیامدهای تاب(. ۶اقدام قصدمند )مضمون  تبدیل اقدام پراکنده به
های پنهان را آشکار ساخت: وابستگی به یک کانال فروش، حفظ تیم اصلی و یادگیری ساختاری. جنگ همچون آینه سازمانی عمل کرد و ضعف

 (.۷عف سبد محصول، نبود سامانه مدیریت ارتباط با مشتری و فقدان افق روشن نقدینگی )مضمون ماژور، ضسکوت قراردادها درباره فورس

آوری دیجیتال در شرایط جنگی بیش از آنکه دارایی فناورانه باشد، قابلیت مدیریتی بازآرایی سریع در پنج کارکرد دیجیتال، مالی، تاب نتیجه:
محور به یک قابلیت فرایندمحور است. ادبیات آوری از یک ویژگی داراییجایی تابوهش، جابهانسانی، عملیاتی و بازاری است. سهم نظری پژ

وکارهای کوچک در شرایط جنگی یک شرط مرزی کند؛ کسببندی میعنوان بازگشت، سازگاری و بازآرایی صورتآوری را بهکلاسیک، تاب
یک از مدیران کل در دسترس نیست. هیچبه« بازگشت»از کنترل بنگاه است،  کنند، زیرا وقتی زیرساخت بیرونبندی تحمیل میبر این صورت

پذیری کانال آوری دیجیتال از بلوغ فناورانه به جایگزیندر پی احیای زیرساخت نبود؛ همه در پی یافتن مسیر جایگزین بودند. بنابراین معیار تاب
تر کانال جایگزین را وکاری بود که سریعتر نبود، بلکه کسببا فناوری پیشرفته وکاریآور در این نمونه، کسبوکار تابشود: کسبمنتقل می

شود و سازوکار عملیاتی های تحول مطالعه شده، اینجا در مقیاس خرد ظاهر میهای بزرگ و برنامهفعال کرد. چابکی نیز که عمدتاً در بنگاه
وکار کوچک تلقی هایی که معمولاً ضعف کسبگذار به عملیات، ویژگییانآوری است؛ سادگی ساختار، سبکی و نزدیکی مدیر بنتحقق تاب

آوری )چرا(، چابکی )چگونه عملیاتی(، سازی چهار جریان تابشوند، در بحران به منبع مزیت تبدیل شدند. ارزش پژوهش در یکپارچهمی
ها است. مدل حاصل و تعیین توالی اتصال آن« فرماندهی بقا»زیر مفهوم های پویا )سازوکار بازآرایی( بریکولاژ کارآفرینانه )منطق منابع( و قابلیت

های پیشگیرانه، آموزش مدیران، تدوین سناریوهای اضطراری و تقویت آمادگی تواند مبنای طراحی دستورالعملکاربرد تشخیصی دارد و می
 های مشابه باشد.های کوچک پیش از بحراندیجیتال بنگاه

 ؛ مدل فرایندی آوری دیجیتال؛ شرایط جنگی؛ راهکارهای چابک؛ مطالعه چندموردیکارهای کوچک و متوسط؛ تابوکسب :هادواژهیکل
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توجهی در اشتغال، نوآوری، پویایی وان یکی از ارکان اصلی اقتصاد، نقش قابلعنوکارهای کوچک و متوسط بهکسب
شوند؛ وکارها ستون فقرات بیشتر اقتصادها تلقی میالمللی، این کسببازار و توسعه کارآفرینی دارند. در ادبیات بین

توسعه، در در اقتصادهای درحال ویژهدهند و بهها و اشتغال را به خود اختصاص میزیرا سهم بالایی از تعداد بنگاه
با وجود این  (.۲۰۲۴، ۱بانک جهانیهای کارآفرینانه اثرگذارند )بخشی اقتصادی، کاهش فقر و گسترش فرصتتنوع

پذیرترند؛ زیرا ها آسیبهای بزرگ، در برابر بحراندر مقایسه با بنگاهوکارهای کوچک و متوسط نقش مهم، کسب
تر جذب شوک، وابستگی بیشتر به جریان نقد روزمره، ضعف در یینمعمولاً با محدودیت منابع مالی، ظرفیت پا

با توجه به اهمیت  (.۲۰۲۰، ۲اگرزاند )های حمایتی مواجههای پشتیبان و محدودیت در دسترسی به شبکهتزیرساخ
وکارها و بازیابی این کسب اریساختاری بالا و ظرفیت جذب شوک پایین در این بخش، بررسی چگونگی بقا، سازگ

 ای در سطح اقتصاد ملی است.در شرایط بحرانی، نه صرفاً یک مسئله بنگاهی، بلکه مسئله

های زنجیره تأمین، های اقتصادی، اختلالاریدگیری کرونا، ناپایهای گوناگون از جمله همههای اخیر، بحراندر سال
وکارها بیش از گذشته آشفته، غیرقابل اند که محیط فعالیت کسبهای امنیتی و رخدادهای جنگی، نشان دادهنااطمینانی

زمان بر تقاضای توانند همها فقط یک رخداد بیرونی و مقطعی نیستند، بلکه میده است. بحرانبینی و چندبعدی شپیش
گیری مدیریتی های دیجیتال و تصمیمبازار، رفتار مشتریان، زنجیره تأمین، منابع انسانی، سرمایه در گردش، زیرساخت

های بحران است؛ ن، شرایط جنگی یکی از شدیدترین گونهدر این میا (.۲۰۱۹، ۵ورلیو  ۴ویلیامز، ۳دورناثر بگذارند )
تنها با افت تقاضا یا محدودیت منابع، بلکه با نااطمینانی امنیتی، فشار روانی بر وکارها نهزیرا در چنین وضعیتی، کسب

مواجه  های عملیاتیهای عمومی و افزایش ریسکجایی، اختلال زیرساختکارکنان، اختلال ارتباطی، محدودیت جابه
هایی مانند کرونا، اختلال عمدتاً در سمت دهد. در بحرانآوری را تغییر میهای ادبیات تابفرضشوند که پیشمی

ها پابرجا ماند. در جنگ، همین تقاضا و تحرک رخ داد، اما زیرساخت ارتباطی، شبکه انرژی و امنیت فیزیکی دارایی
 ۹۱کند: اگرچه حدود شوند. شواهد اوکراین این تمایز را تأیید میدیل میهای زیربنایی به هدف مستقیم اختلال تبلایه

 ۲۰۲۳فعالیت خود را از سر گرفتند، در ده ماه نخست سال  ۲۰۲۲ها پس از آغاز تهاجم گسترده سال درصد بنگاه
، ۶)دلگاچ و استاویتسکی وکار قرار داشتندها در وضعیت تعلیق یا در آستانه خروج از کسبدرصد آن ۶٫۹همچنان 

آوری در چنین شرایطی توزیع یکنواختی ندارد و به شدت تهدید نظامی و موقعیت جغرافیایی افزون بر این، تاب (.۲۰۲۴
دهد های مرتبط با کارآفرینی در شرایط خطر و جنگ نیز نشان میپژوهش .(۲۰۲۶و همکاران،  ۷)شرباکوابسته است 

تواند در کاهش اثر منفی ادراک خطر بر رفتار و نیت کارآفرینانه نقش آوری و خودکارآمدی کارآفرینانه میکه تاب
 (.۲۰۱۴، ۱۰میاتو  ۹رنکو، 8بولواشد )داشته ب

های وکارهای کوچک و متوسط به ابزارها و زیرساختها، وابستگی کسبزمان با افزایش شدت و تنوع بحرانهم
های دیجیتال انجام وکارها از طریق کانالهای این کسبدیجیتال نیز افزایش یافته است. امروزه بخش مهمی از فعالیت

سازی داده، مدیریت ابی گرفته تا فروش، پرداخت، هماهنگی تیمی، ذخیرهاریشود؛ از ارتباط با مشتریان و بازیم

                                                 
1. World Bank 
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و همکاران( علیزاده مقدم) ....کوچک و متوسط یوکارهاکسب تالیجید یآورتوسعه تاب یندیمدل فرا نییتب  
   

کند که تأکید می ۱سازمان همکاری و توسعه اقتصادیکنندگان. سفارش، خدمات پس از فروش و ارتباط با تأمین
تواند کند و هم در صورت آمادگی ناکافی، میوکارهای کوچک و متوسط هم فرصت ایجاد میشدن برای کسبدیجیتالی

(. بنابراین، در شرایط جنگی ۲۰۲۱سازمان همکاری و توسعه اقتصادی، ) پذیری جدید تبدیل شودبه منبعی برای آسیب
های فروش افزایش های پرداخت، مسیرهای توزیع و کانالکه احتمال اختلال در اینترنت، زیرساخت ارتباطی، سامانه

 شود.وکارهای کوچک و متوسط تبدیل میهای حیاتی بقای کسبآوری دیجیتال به یکی از مؤلفهیابد، تابمی

وکار برای حفظ، بازآرایی و بازیابی کارکردهای دیجیتال آوری دیجیتال در این پژوهش به معنای توانایی کسبتاب
این مفهوم فقط به داشتن ابزارهای دیجیتال محدود  شود.های شدید محیطی در نظر گرفته میخود در مواجهه با اختلال

ها، حفظ ارتباط با مشتری، استمرار عملیات، ها، حفاظت از دادهنیست، بلکه شامل قابلیت استفاده منعطف از فناوری
های جایگزین و بازطراحی موقت یا پایدار مدل های ارتباطی، استفاده از زیرساختجایی سریع بین کانالجابه

از ها توانند در بحرانوکارهای کوچک و متوسط میاند که کسبهای اخیر نشان دادهشود. پژوهشوکار نیز میکسب
، ۴گوراو  ۳دوتا، ۲خوراناآوری خود را تقویت کنند )های دیجیتال، قابلیت تابکارگیری فناوریطریق پذیرش و به

ای وکارهای کوچک و متوسط رابطهشدن کسبطح دیجیتالیآوری سازمانی و سهمچنین، میان تاب (.۲۰۲۲
شدن دارند و آورتر آمادگی بیشتری برای دیجیتالیوکارهای تابکننده وجود دارد؛ به این معنا که کسبتقویت

تفسیر اما این (. ۲۰۲۴، 8کواچو  ۷، کو۶سابو، ۵اُریها را افزایش دهد )آوری آنتواند ظرفیت تابشدن نیز میدیجیتالی
برد. برای مثال، در زا را بالا میهای برونزمان سطح اتکای بنگاه بر زیرساخت شدن همسویه است. زیرا دیجیتالییک

اختلال ، (۲۰۲۶شرباک و همکاران، میلیارد دلار فراتر رفته ) ۴۰۰شرایطی که طبق شواهد، زیان اقتصادی اوکراین از 
های تواند داراییوکار دیجیتال هستند( میهای کسبهای مدلهای پرداخت )که شریاندر انرژی، اینترنت و سیستم

ا، بلکه یک آوری دیجیتال در این پژوهش نه یک حالت ایستدیجیتال را به نقاط کور عملیاتی تبدیل کند. بنابراین، تاب
بینی اختلال، مقابله با آن در لحظه بحران، و بازآرایی کارکردها است: توانایی پیش (۲۰۲۰، ۹)داچک ایمرحلهفرایند سه

 پس از ضربه برای بازیابی تداوم عملیات.

نیست، بلکه چگونگی طراحی و اجرای راهکارهای سریع، « شدندیجیتالی»ط جنگی مسئله اصلی، صرفاً در شرای
ارهای کوچک و متوسط وکاز کسب اریوکار است. بسیهای واقعی کسبهزینه، قابل انطباق و متناسب با محدودیتکم

رو، های سنگین فناورانه را ندارند؛ ازایناریگذهای بزرگ تحول دیجیتال یا سرمایهدر زمان بحران امکان اجرای پروژه
های های جایگزین، شبکهری سریع، بازآرایی موقت فرایندها، استفاده از کانالگیناگزیرند با تکیه بر منابع موجود، تصمیم

محلی و راهکارهای بداهه اما عملیاتی، امکان تداوم فعالیت خود را فراهم کنند. این منطق با ادبیات چابکی و نیز مفهوم 
با ترکیب منابع در دسترس و آزمون وکار در وضعیت محدودیت و ابهام، بریکولاژ کارآفرینانه سازگار است؛ زیرا کسب

 (.۲۰۲۰و همکاران،  ۱۰کوکرتزکند )را دنبال می اریها، مسیر بقا و سازگحلسریع راه
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اند. برخی مطالعات به های پیشین هر یک بخشی از این مسئله را پوشش دادهدهد که پژوهشمرور ادبیات نشان می
های دیجیتال در بحران اند؛ برخی دیگر نقش فناوریوکارهای کوچک و متوسط پرداختهآوری سازمانی و کسبتاب

اند؛ و بخشی از ادبیات وکارها را مطالعه کردهها چابکی و واکنش سریع کسباز پژوهشاند؛ گروهی را بررسی کرده
ها در ادبیات، یک شکاف تبیینی مهم نیز به کارآفرینی در شرایط بحران یا خطر پرداخته است. با وجود این پیشرفت

یست ند، اما هنوز مشخص مفیدن« چابکی»و « شدندیجیتالی»ست و امخرب « جنگ»دانیم وجود دارد: هرچند می
آوری دیجیتال در سطح عملیاتی چگونه است؟ به بیان دیگر، ما های جنگی به تابسازوکار دقیق ترجمه این اختلال

کند کدامین راهکارهای چابک در های کوچک روبرو هستیم که مشخص نمیدر بنگاه« فرماندهی بقا»سیاه با جعبه
 شوند. ال فعال میهای خاص دیجیتپاسخ به کدام اختلال

آوری دیجیتال سازی راهکارهای چابک تاببندی و مدلبر این اساس، هدف پژوهش حاضر، شناسایی، دسته
های حاصل از جلسات وکارهای کوچک و متوسط در شرایط جنگی است. برای دستیابی به این هدف، از دادهکسب

توسط درگیر با شرایط جنگی استفاده شده و تلاش شده وکارهای کوچک و مبرگزارشده با مدیران و نمایندگان کسب
و تحلیل، در قالب مضامین و روابط مفهومی ساماندهی  اریوکارها، پس از کدگذشده این کسباست راهکارهای تجربه

های جنگی به آوری دیجیتال است که مسیر ترجمه اختلالوهش، ارائه مدلی فرایندی از تابشوند. خروجی نهایی پژ
 کند.تبیین می« فرماندهی بقا»آورانه را از طریق راهکارهای چابک و ذیل سازه پیامدهای تاب

 مبانی نظری و پیشینه تحقیق .2

 ایمرحلههآوری سازمانی: از ویژگی ایستا تا فرایند ستاب .1.2

آوری آوری سازمانی در دو دهه گذشته سه چرخش مفهومی را تجربه کرده است. در موج نخست، تابادبیات تاب
« ظرفیت جذب اختلال و سازگاری»شد؛ در موج دوم، به و بازگشت به وضعیت پیشین تعریف می« مقاومت»معادل 

در بستر زمان و در جریان اختلال شکل بندی شد که عنوان یک فرایند پویا صورتبسط یافت؛ و در موج سوم، به
ای مرحلهتاب آوری را در قالب یک مدل سه ۳داچک(. 2،۲۰۲۱و گونتر هیلمن؛ ۲۰۱۷و همکاران،  ۱ویلیامز) گیردمی

حل(، و سازگاری )تأمل سازی(، مقابله )پذیرش واقعیت توسعه راهبینی )مشاهده، شناسایی، آمادهکند: پیشمنسجم می
آوری ابها از تدهند که وزن پژوهشمند خود نشان مینیز در مرور نظام ۴و یادگیری(. آنارلی و نونینو

  (.۲۰۱۶، نونینوو  آنارلی؛ ۲۰۲۰، داچک) جا شده استجابه« دینامیک/رفتاری»آوری به تاب« شدهایستا/مهندسی»

وکارها معمولاً از منابع مالی، ای دارد؛ زیرا این کسبمیت ویژهآوری اهوکارهای کوچک و متوسط، تابدر سطح کسب
های تری نسبت به بنگاهیینهای محیطی، ظرفیت جذب پاری برخوردارند و در برابر شوکانسانی و فناورانه محدودت

گیری و ، نزدیکی به مشتری، سرعت تصمیماریپذیری ساختهایی مانند انعطافبزرگ دارند. با وجود این، ویژگی
آوری های داخلی نیز تابها تبدیل شود. پژوهشآورانه آنتواند به مزیت تابامکان تغییر سریع فرایندها می

اند که از عوامل مدیریتی، سازمانی، محیطی عنوان ظرفیتی چندبعدی بررسی کردهوکارهای کوچک و متوسط را بهکسب
 (.۱۴۰۲نیا، مهتدی و نیکوکار، محمدی؛ ۱۳۹۷سازان، داوری و جلالی، چیتپذیرد )ای اثر میو شبکه

                                                 
1. Williams 

2. Hillmann & Guenther 

3. Duchek 
4. Annarell & Nonino 
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و همکاران( علیزاده مقدم) ....کوچک و متوسط یوکارهاکسب تالیجید یآورتوسعه تاب یندیمدل فرا نییتب  
   

آوری دیجیتال اهمیت بیشتری پیدا کرده است. های دیجیتال، مفهوم تابوکارها به فناوریبا گسترش وابستگی کسب
در شرایط اختلال وکار برای حفظ، بازیابی و بازآرایی کارکردهای دیجیتال توان توانایی کسبآوری دیجیتال را میتاب

دانست؛ کارکردهایی مانند ارتباط با مشتری، فروش آنلاین، پرداخت، مدیریت داده، هماهنگی تیمی، ارتباط با 
ها گیری از دادهآوری دیجیتال صرفاً به امنیت سایبری یا پشتیبانکنندگان و استمرار ارائه خدمت. در این معنا، تابتأمین

های دیجیتال، حفظ جایی میان کانالها، جابهمنعطف از فناوریوکار برای استفاده ی کسبشود، بلکه توانایمحدود نمی
 (.۲۰۲۴ ،و همکاران 1محمود) گیردجریان اطلاعات و تداوم عملیات در شرایط ناپایدار را نیز در بر می

 آوری در محدودیت منابعچابکی و بریکولاژ: منطق عملیاتی تاب .2.2

ها اشاره گویی مؤثر به آنچابکی در ادبیات مدیریت به توانایی سازمان برای تشخیص سریع تغییرات محیطی و پاسخ
ا دیگر هکند؛ زیرا سازمانمیبینی، اهمیت بیشتری پیدا های آشفته و غیرقابل پیشویژه در محیطدارد. این مفهوم، به

های بلندمدت و فرایندهای ثابت تکیه کنند. از این منظر، چابکی سازمانی نوعی قابلیت ریزیتوانند صرفاً بر برنامهنمی
گیری سریع و استفاده مؤثر از گویی سریع و منعطف به تغییرات محیطی است که با ظرفیت یادگیری، تصمیمپاسخ

شواهد میدانی (. ۲۰۱۱، ۵تپینسونالو  ۴تالون؛ ۲۰۰۶، ۳سامبامورتیو  بهارادواج، ۲اوربیند دارد )فناوری اطلاعات پیو
بنگاه اوکراینی، پاسخ  ۵۰۰۰کند: در بررسی بیش از در شرایط بحرانی مانند همه گیری و جنگ این تعریف را تأیید می

شدن جایی عملیات، سازگاری نیروی کار و دیجیتالیبخشی زنجیره تأمین، جابهسازی منابع، تنوعها بهینهغالب بنگاه
 (.۲۰۲۶و همکاران،  ۶چایکووا) تهای بلندمدهزینه، نه پروژهای از اقدامات سریع و کموعهبوده است. یعنی مجم

، اریافزهای نرمپروژههای رایج در مدیریت کارگیری روشصرفاً به« راهکارهای چابک»در پژوهش حاضر، منظور از 
وکارهای کوچک و متوسط در شرایط مانند اسکرام یا کانبان، نیست؛ بلکه مقصود مجموعه اقداماتی است که کسب

های عملیاتی و بازطراحی ط با مشتری، جایگزینی کانالجنگی برای حفظ تداوم فعالیت، کاهش اختلال، حفظ ارتبا
گیری و تصمیم اریگیرند. در این معنا، چابکی بیشتر یک منطق رفتکار میموقت یا پایدار فرایندهای دیجیتال خود به

هایی سازگار است که چابکی را توانایی تیم یا سازمان برای تغییر یک روش فنی. این برداشت با پژوهشاست تا صرفاً 
 (.۲۰۱۶و همکاران،  ۷کانفورتودانند )ها در واکنش به نیاز مشتری، فناوری، بازار و شرایط محیطی میسریع برنامه

های عملی از طریق ترکیب و حلکند. بریکولاژ به معنای ساختن راهدر اینجا مفهوم بریکولاژ کارآفرینانه نیز اهمیت پیدا می
وکار در موقعیت محدودیت، به جای انتظار برای منابع کامل و بازترکیب منابع در دسترس است؛ یعنی کارآفرین یا کسب

این مفهوم با شرایط جنگی ارتباط  .(۲۰۰۵، ۹نلسونو  8بیکرکند )آل، از امکانات موجود برای پاسخ به مسئله استفاده میدهای
نزدیکی دارد؛ زیرا در چنین وضعیتی، دسترسی به منابع مالی، زیرساختی، انسانی و فناورانه ممکن است محدود یا ناپایدار 

هزینه و سریع، تداوم فعالیت خود را حفظ کند. در این شرایط وکار ناچار شود با راهکارهای محلی، موقت، کمباشد و کسب
خورد تا جایی که ثابت میشود بریکولاژ در شرایط یکولاژ مستقیماً به بقای کسب وکارهای کوچک و متوسط پیوند میبر

ای مرحلهترکیب این دو منطق با مدل سه (.۲۰۲۳و همکاران، ۱۰)بایرفوئنتس است، نه راهبرد درجه دو« ابزار مؤثر بقا»بحرانی 
                                                 
1. Mahmood 
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ای نامد: تمرکز موقت اختیار تصمیم در هستههای پژوهش حاضر آن را فرماندهی بقا میسازد که یافتهای را میداچک، سازه
(، و از طریق تکرار کند )بریکولاژکند )چابکی(، با منابع در دسترس عمل میپاسخ را کوتاه می–گریکوچک که چرخه حس

وکارهای کوچک و متوسط از منظرهایی یابد )سازگاری(. در ادبیات داخلی نیز چابکی کسبموفق به قابلیت پایدار رسوب می
عابدینی، عالی، هنرمند عظیمی و منابع انسانی مورد توجه قرار گرفته است ) های دیجیتال وابی چابک، قابلیتاریمانند باز
 (.۱۴۰۱خواجه، زاده و باقرزادهحجازی، ایران؛ ۱۴۰۳مالکی، 

 پذیریزمان قابلیت پویا و منبع آسیبشدن: همدیجیتالی .3.2
نقش دوگانه فناوری های دیجیتال در شرایط بحران با رویکردهای مختلفی از نگاه به فناوری و قدرت آن قابل تبیین 

گری، تصاحب حس توان قابلیت پویا، د نه دارایی.در این رویکردداناست. رویکرد نخست، فناوری را قابلیت پویا می
 شود که ارزش فناوری دیجیتال برایاستدلال می در مطالعه ای دیگر (؛۱،۲۰۰۷)تیس شودو بازآرایی منابع تعریف می

 SME (.۲۰۲۲و همکاران،  ۲)خوراناه توان بازآرایی آن قابلیت در شرایط بحران گره خورده است، نه به مالکیت آن ب 
اطی دیجیتال ساده و در دسترس، سازوکار های ارتبهای نیجریه نیز نشان داده شده است که فناوریSME شواهدی از در

 .(۲۰۲۳، ۳)آشیرو اند و پیوند مستقیمی با منطق بریکولاژ دارندهای نهادی ضعیفآوری در محیطاصلی تاب
 داندکننده عملکرد تاب آورانه در شرایط بحران میوغ دیجیتال را متغیر تعیینرویکرد دیگری به فناوری دیجیتال، بل

ادند که نشان د« بخت با بالغان دیجیتال یار است»(. در پژوهشی با عنوان گویای ۲۰۲۲و همکاران، ۴)روبرتسون
نیز همین , (۲۰۲۴) ۵روفیا و دابیچ آوری بیشتری داشتند.تاب ۱۹-با بلوغ دیجیتال بالاتر، در کووید SME فروشانخرده

نیز پیچیدگی  (۶،۲۰۲۱آدرچ و بلیتسکیدهند. )تی بسط میهای اطلاعاتی یکپارچه و کنترل مدیریمنطق را به سیستم
 .دهندمیهای اروپایی پیوند SME دانش را به عملکرد

کند. شواهد در شرایط بحران را برجسته می های دیجیتالاما جریان سوم، نامتقارنی و شکنندگی در تاب آوری فناوری
نشان  ۲۰۲۲–۲۰۲۴های بنگاه کوچک کشاورزی اوکراین در سه منطقه شرقی، مرکزی و غربی با داده ۳۰مالی از 

 کند و شدت تهدید نظامی با اختلالسقوط می ۰٫۴۹آوری مالی در مناطق نزدیک به خط مقدم به دهد شاخص تابمی
بخشی منابع کردن عملیات مالی و تنوعداوم عملیات همبسته است؛ در همین پژوهش، دیجیتالیزنجیره تأمین و افت ت

های تر نیز دادهکلاندر سطح  (۲۰۲۶)شرباک و همکاران، شوندعنوان راهبردهای جبرانی معرفی میتأمین مالی به
شدن و نوآوری با بقا المللیدهد که اندازه بنگاه، ظرفیت فروش، بیننشان می ۲۰۲۴بینی و پیش ۲۰۲۳تا  ۲۰۲۰فروش 

 (.۲۰۲۴دلگاچ و استاویتسکی، ) برداند، اما نااطمینانی و موانع ساختاری اثر این عوامل را تحلیل میدر بحران مرتبط
داند؛ آوری را تابع بلوغ فناورانه میمحور، تاب-کند: ادبیات کوویدجمع این سه رویکرد یک دوگانگی نظری تولید می

شود، بلوغ مکان تردد( قطع میدهد وقتی خود زیرساخت )اینترنت، برق، درگاه پرداخت، امحور نشان میاما ادبیات جنگ
 تواند به وابستگی و در نتیجه شکنندگی بدل شود. حل این دوگانگی نظری، هسته سهم نظری مقاله حاضر است.بالا می
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 وکارهاشرایط جنگی، بحران و راهکارهای محلی کسب .4.2
دانست؛ زیرا در این وضعیت، وکارها های بحرانی برای کسبتوان یکی از شدیدترین وضعیتشرایط جنگی را می

زمان بر منابع مالی، نیروی انسانی، زنجیره تأمین، رفتار صورت همشوند و بهها معمولاً به یک حوزه محدود نمیاختلال
های اقتصادی گذارند. برخلاف برخی بحرانگیری مدیریتی اثر میمشتری، زیرساخت ارتباطی، امنیت روانی و تصمیم

وکار را از چند تواند فضای فعالیت کسبکه ممکن است عمدتاً بر تقاضا یا نقدینگی اثر بگذارند، جنگ می ارییا باز
وکار در شرایط جنگی نیازمند نگاهی چندبعدی است؛ نگاهی که رو، تحلیل کسبکند. از این اریجهت دچار ناپاید

 و بقا را در نظر بگیرد. اریوکار برای واکنش، سازگهای درونی کسبهای بیرونی و هم ظرفیتهم محدودیت

گیری، نحوه توانند شیوه تصمیمها صرفاً تهدید نیستند، بلکه میدهد که بحرانادبیات کارآفرینی و بحران نشان می
وکارها ناگزیرند میان حفظ استفاده از منابع و مسیرهای کنش کارآفرینانه را نیز دگرگون کنند. در چنین شرایطی، کسب

ها، پاسخ به نیازهای فوری مشتریان و بازطراحی فرایندهای عملیاتی تعادل برقرار روری، کاهش هزینههای ضفعالیت
یشتری دارد؛ زیرا این وکارهای کوچک و متوسط اهمیت ب(. این مسئله برای کسب۲۰۱۹دورن و همکاران، کنند )
ها به جریان نقدی، ارتباط مستمر با مشتری، محدودتری دارند و تداوم فعالیت آنوکارها معمولاً ذخایر مالی کسب

 .(۲۰۱8 و همکاران، ۱)برانیکی توان واکنش سریع مدیران و ادراک ریسک توسط آنان وابسته است

 کند: ها متمایز میسه تفاوت بنیادی شرایط جنگی را از دیگر بحران
 زمان طور همزمان اختلال: محدودیت مالی، کمبود نیروی کار، اختلال لجستیک و آسیب زیرساختی بهچندلایگی هم

  (۲۰۲۶ چایکووا و همکاران،دهند)و نه متوالی رخ می
 دیر استخروج متغیرهای کلیدی از کنترل بنگاه: دسترسی به زیرساخت و امکان تردد بیرون از دامنه تصمیم م. 
 (۲۰۲۶ شرباک و همکاران،) های بنگاهتابع ویژگیآوری تابع فاصله از منطقه درگیری است، نه فقط نامتقارنی مکانی: تاب 

با چه سرعتی »به « چقدر دیجیتال هستم؟»جایی معیار سنجش است: پرسش راهبردی بنگاه از پیامد نظری این سه، جابه
پذیری کانال آوری در این چارچوب، تابع جانشینکند. تابتغییر می« از کار افتاده را جانشین کنم؟توانم کانال می

های موجود در همین زمینه هم به این پرسش پاسخ است، نه تابع بلوغ زیرساخت. نکته مهم آن است که پژوهش
ها و راهبردهای شده بنگاهاز ناهماهنگی میان نیازهای اعلامصریحاً  (۲۰۲۶چایکووا و همکاران )دهند: مطالعه نمی

های تجمیعی، سازوکار دهد، اما به دلیل اتکا به دادهویژه در نقدینگی، لجستیک و دسترسی به بازارخبر میاجراشده، به
 کند.نمی این شکاف را تبیین

وکارهای کوچک و کنند. کسبای پیدا میدر شرایط جنگی، راهکارهای محلی و متکی بر منابع موجود اهمیت ویژه
ها به های پرهزینه و بلندمدت را ندارند؛ بنابراین، بخشی از پاسخ آنمتوسط معمولاً فرصت یا امکان اجرای برنامه

های محلی، ارتباطات غیررسمی، ظرفیت کارکنان، مشتریان دسترس، شبکه بحران از طریق استفاده خلاقانه از منابع در
گیرد. همین منطق، پیوند میان شرایط جنگی، کنندگان نزدیک و ابزارهای دیجیتال جایگزین شکل میوفادار، تأمین

 دهد.چابکی و بریکولاژ را در پژوهش حاضر توضیح می

 
 
 
 

                                                 
1. Branicki 

file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_doern
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_Branicki
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_Chaikova
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_Shcherbak
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_Chaikova


 

 

 

 
 

 

 

282 

           h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

 1405 ،2، شماره19دوره ،توسعه کارآفرینی

 

 پیشینه پژوهش .5.2
 داخلی و خارجی مرتبط با پژوهش پیشینه منتخب .1جدول 

Table 1. Selected domestic and foreign studies related to the research 

 نسبت با پژوهش حاضر محور اصلی پژوهش ردیف

۱ 
و  داوری، سازانچیت

 (۱۳۹۷) جلالی

آوری عوامل مؤثر بر ظرفیت تاب
 وکارهای کوچک و متوسطکسب

ها؛ فاقد SMEآوری از نظر تمرکز بر تابنزدیک 
 آوری دیجیتال و شرایط جنگیتمرکز بر تاب

۲ 
 داراو  رضوانی، ضیاء

(۱۴۰۰) 

ها با مطالعه SMEسازی دیجیتال المللیبین
 چندموردی

نزدیک از نظر روش و دیجیتال بودن؛ متفاوت از نظر 
 موضوع و زمینه بحران

۳ 
زاده و ، ایرانحجازی

 (۱۴۰۱خواجه )باقرزاده
های SMEمدیریت منابع انسانی و چابکی در 

 الکترونیکی
 مرتبط با چابکی و منابع انسانی؛ فاقد زمینه جنگی

۴ 
و  مهتدی، نیامحمدی

 (۱۴۰۲) نیکوکار
 وکارآوری کسبفراتحلیل کیفی تاب

آوری؛ فاقد بررسی مفید برای مبنای نظری تاب
 راهکارهای چابک در جنگ

۵ 
و  منشیزادهوهاب، رحمانی

 (۱۴۰۲) مهرانی

وکارهای کوچک دیجیتال در کسبابی اریباز
 آنلاین

وکارها؛ فاقد تمرکز بر مرتبط با دیجیتال بودن کسب
 آوریبحران و تاب

۶ 
و همکاران  عابدینی
(۱۴۰۳) 

های کوچک و ابی چابک در بنگاهاریمدل باز
 متوسط

های ایرانی؛ فاقد پیوند با SMEمفید برای چابکی در 
 آوری دیجیتال جنگیتاب

 کارآفرینی در منطقه خطر و جنگ (۲۰۱۴) میاتو  رنکو، بولو ۷
خطر و جنگ؛ تمرکز بر نیت مرتبط از نظر زمینه 

 هاSMEکارآفرینانه نه راهکار عملیاتی 

 ها به بحران کروناپاسخ سریع استارتاپ (۲۰۲۰و همکاران ) کوکرتز 8
عه آن مفید برای منطق بریکولاژ و واکنش سریع؛ جام

 هاستاستارتاپ

 تاب آوری سازمانی (۲۰۲۰داچک ) ۹
بینی/مقابله/سازگاری که فرایند ای پیشمرحلهفرایند سه

 اصلی مرحله بندی داده ها در پژوهش حاضر است

 تاب آوری سازمانی و عوامل موثر بر آن (۲۰۲۱) هیلمن و گونتر ۱۰
نبود اجماع در سنجش؛ ترجیح مطالعات فرایندی که 

 کندانتخاب رویکرد پژوهش حاضر را پشتیبانی می

۱۱ 
 اگورو  دوتا، خورانا
(۲۰۲۲) 

ها در SMEآوری تحول دیجیتال و تاب
 بحران

 ترین منبع خارجی؛ زمینه آن کروناست نه جنگنزدیک

۱۲ 
 روبرتسون و همکاران

(۲۰۲۲) 
 ها در دوران کروناSMEتاب آوری 

حران غیر جنگی، بلوغ دیجیتال بالاتر یعنی مقایسه ب
 آوری بیشترتاب

 (۲۰۲۳آشیرو و همکاران ) ۱۳
تاب آوری و انطباق فناوری های دیجیتال در 

SMEهای نیجریه 
آوری در زوکار تابتواند سافناوری ارتباطی ساده می

 شرایط نهادی ضعیف باشد

۱۴ 
 بایرفوئنتس و همکاران

(۲۰۲۳) 
بریکولاژ به عنوان ابزاری برای تاب آوری 

SMEها در بحران 
 مدیر–کهای مالSME بریکولاژ ابزار مؤثر بقای

 (۲۰۲۴و همکاران ) اُری ۱۵
شدن آوری سازمانی در دیجیتالینقش تاب

SMEها در بحران 

شدن؛ فاقد مدل آوری و دیجیتالیمفید برای پیوند تاب
 راهکارهای چابک جنگی

۱۶ 
دلگاچ و 

 (۲۰۲۴استاویتسکی)
های اوکراین در SMEعوامل تاب آوری 

 شرایط جنگ

شدن، نوآوری، نیاز مالی عوامل المللیبلوغ، بین
 آوری معرفی شدندتاثیرگذار بر تاب

۱۷ 
 میکولنکوو و همکاران

(۲۰۲۵) 
هادر SMEتاب آوری دیجیتال  عوامل موثر بر

 جنگ اوکراین

آوری وابسته به چهار جریان مفهومی؛ عوامل تاب
 دهدصنعت و منطقه را نشان می

 (۲۰۲۵) ویشنوک و اسکایبا ۱8
های اوکراین در SMEتحول دیجیتال برای 

 اقتصاد جنگ
تاثیر اقتصاد کلان و سیاست را در شرایط جنگ تبیین 

 کندمی
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 نسبت با پژوهش حاضر محور اصلی پژوهش ردیف

۱۹ 
 چایکووا و همکاران

(۲۰۲۶) 
های اوکراین در SMEهای انطباقی استراتژی

 شرایط جنگ
 دهدنزدیکترین منبع که شکاف تبینی را نشان می

 (۲۰۲۶) شرباک و همکاران ۲۰
های مالی و تاب آوری مدیریت ریسک

SMEهای اوکراین در جنگ 

آوری، هر چه به منبع بحران مبنای نامتقارنی مکانی تاب
 نزدیکتر، تاب آوری کمتر

 

دهد که ادبیات موجود، هر یک بخشی از مسئله پژوهش حاضر را پوشش های داخلی و خارجی نشان میمرور پژوهش
سازی المللیابی دیجیتال، بیناریوکارهای کوچک و متوسط، بازآوری کسبی، تابهای داخلاند. در پژوهشداده

های بحران اند، یاها بررسی شده است؛ اما این مطالعات معمولاً یا بر شرایط عادی تمرکز داشتهSMEدیجیتال و چابکی 
 اند.ابی و منابع انسانی مطالعه کردهاریاند، یا چابکی را در حوزه بازعمومی مانند کرونا را بررسی کرده

ان، ها در بحران، تحول دیجیتال در بحرSME آوری سازمانی،اره تابهای خارجی نیز مطالعات مهمی دربدر پژوهش
آوری دیجیتال، راهکارهای زمان شرایط جنگی، تاببریکولاژ و کارآفرینی در شرایط خطر وجود دارد، اما ترکیب هم

وکارهای کوچک و متوسط در شرایط نهادی مشابه ایران کمتر مورد توجه قرار گرفته است. بر این چابک و کسب
وکارهای کوچک و متوسط در شرایط پژوهش حاضر در این است که هنوز روشن نیست کسباساس، شکاف اصلی 

چگونه قابل  کنند، این راهکارهاجنگی برای حفظ کارکردهای دیجیتال خود دقیقاً از چه راهکارهای چابکی استفاده می
 چابک وجود دارد.های آوری و پاسخهای جنگی، نیازهای تاباند و چه روابطی میان اختلالبندیدسته

 شناسی تحقیقروش .3

 رویکرد و نوع پژوهش .1.3

ها، کیفی است. دلیل انتخاب رویکرد کیفی آن است که پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی و از نظر ماهیت داده
وکارهای کوچک و متوسط در شرایط آوری دیجیتال کسبمسئله پژوهش، یعنی شناسایی راهکارهای چابک تاب

افته دارد. در چنین موضوعی، هدف پژوهش آزمون یک فرضیه اریمند و کمتر ساختمحور، زمینهماهیتی تجربهجنگی، 
وکارها، استخراج راهکارهای واقعی و تبیین مدل فرایندی توسعه شده نیست، بلکه فهم عمیق تجربه کسبییناز پیش تع

 آورانه است.آوری دیجیتال از شوک اولیه تا پیامدهای تابتاب

هد یک پدیده را راهبرد پژوهش، مطالعه چندموردی است. مطالعه چندموردی زمانی مناسب است که پژوهشگر بخوا
وکار کوچک و متوسط، در بستر واقعی آن و از طریق مقایسه چند مورد بررسی کند. در پژوهش حاضر نیز هر کسب

گیرد. این موردی انجام میموردی و هم در سطح بینها هم در سطح درونشود و تحلیل دادهتلقی می« مورد»یک 
وکار، الگوهای مشترک راهکارهای چابک میان موارد ر کسبهای خاص هدهد ضمن حفظ ویژگیرویکرد امکان می

 (.۲۰۰۷، ۳آیزنهارت و گرایبنر؛ ۱۹8۹، ۲آیزنهارت؛ ۲۰۱8، ۱یینمختلف نیز شناسایی شود )

 قلمرو پژوهش و واحد تحلیل .2.3

شرایط جنگی است. منظور  وکارهای کوچک و متوسط درآوری دیجیتال کسبقلمرو موضوعی پژوهش حاضر، تاب
وکار برای حفظ، بازیابی و بازآرایی کارکردهای دیجیتال خود در آوری دیجیتال در این پژوهش، توانایی کسباز تاب

                                                 
1  . Yin 

2  . Eisenhardt 
3. Graebner 

file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_Chaikova
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_Chaikova
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_Shcherbak
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_yin
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_yin
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_yin
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_yin
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_eisenhardt
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_eisenhardt
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_eisenhardt_graebner
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_eisenhardt_graebner


 

 

 

 
 

 

 

284 

           h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

 1405 ،2، شماره19دوره ،توسعه کارآفرینی

 

های ناشی از جنگ است؛ کارکردهایی مانند ارتباط با مشتری، فروش، پرداخت، مدیریت سفارش، مواجهه با اختلال
 تیمی، ذخیره و بازیابی داده، و استمرار ارائه خدمت.هنگی درونکنندگان، هماارتباط با تأمین

های ناشی از وکارهای کوچک و متوسطی است که در دوره مورد بررسی، با اختلالقلمرو تجربی پژوهش، کسب
 مروهای دیجیتال متکی بوده است. قلها بر ابزارها یا زیرساختاند و بخشی از فعالیت آنشرایط جنگی مواجه شده

روز  ۴۰، یعنی حدود ۱۴۰۵ماه مکانی پژوهش، استان تهران )شهرهای تهران، کرج و قم( و قلمرو زمانی آن، اردیبهشت
است؛ با این توضیح « وکار کوچک و متوسطکسب»روزه است. واحد تحلیل در این پژوهش، پس از پایان جنگ چهل

وکارها گردآوری شده گذاران یا نمایندگان این کسببنیان وگوها و تجربه مدیران،ها، گفتها از طریق روایتکه داده
تا  SME1طالعه با کدهایی مانند مشود و موارد وکارها در مقاله ذکر نمیاست. برای حفظ محرمانگی، نام واقعی کسب

SME6 شوند.معرفی می 

 مشخصات کلی موارد مطالعه .2جدول 

Table 2. General characteristics of the cases studied 

شدهاختلال اصلی تجربه حوزه تقریبی فعالیت کد مورد  واکنش/راهکار برجسته 

SME1 خدمات درمان/مشاوره آنلاین 
قطع ارتباط با کاربران و متخصصان، افت 

 رسانیشدید ظرفیت خدمت

اتصال کاربران به متخصصان جایگزین و 

 بازنگری مزیت رقابتی

SME2 آموزش و دوره آنلاین 
طولانی و حفظ برنامه  ارییم، دورکفشار ت

 آموزشی در بحران

میز کار آنلاین، تسک روزانه و جلسات 

 پرتکرار

SME3 اختار جدید و مدل اجرایی تازهتمرکز بر س تغییر مسیر و نبود الگوی روشن اجرایی پلتفرم/پروژه آموزشی یا رشد 

SME4 
فروش یا تأمین کالای 

 محورساختمانی/سایت

قطع سایت، افت ورودی گوگل و کاهش 

 لید جدید
 های داخلیاتکا به مشتریان قبلی و کانال

SME5 ابیاریتبلیغات و باز 
کاهش بودجه مارکتینگ مشتریان و فشار 

 نقدینگی

وسازی اریدستانه با مشتری و سنتماس پیش

 مالی

SME6 ایخدمات گرافیک/تدوین/پروژه 
اختلال در اینترنت جهانی و ابهام در 

 های جدیدپروژه
 حفظ ارتباط با تیم و مدیریت روانی نیروها

 

 گیریکنندگان و نمونهمشارکت .3.3

های دیجیتال انتخاب ی وابستگی بالا به ابزارها و کانالداراکوچک و متوسط  وکارهایکنندگان از میان کسبمشارکت
زیرا هدف پژوهش دستیابی به مواردی بود که تجربه گیری هدفمند همگن بود؛ شدند. روش انتخاب موارد، نمونه

گیری اند. در نمونهوکار داشتهی حفظ فعالیت دیجیتال کسباز مواجهه با شرایط جنگی و تلاش برا اریمستقیم و معناد
بودن شوند، نه بر اساس تصادفیهدفمند، موارد بر اساس غنای اطلاعاتی و ارتباط مستقیم با مسئله پژوهش انتخاب می

 (.۲۰۱۵و همکاران،  ۲پالینکاس؛ ۲۰۱۵، ۱پاتون) اریآم
وکار کوچک یا متوسط؛ وابستگی عبارت بودند از: فعالیت در قالب کسبمعیارهای ورود موارد مطالعه به پژوهش 

های دیجیتال؛ تجربه مستقیم اختلال ناشی از شرایط جنگی؛ داشتن وکار به ابزارها یا کانالبخشی از فرایندهای کسب
ها، سبتاً دقیق از تصمیمآورانه؛ و آمادگی برای ارائه روایت نای یا تابکارگیری راهکارهای مقابلهتجربه عملی در به

                                                 
 .1  Patton 
 .2  Palinkas 
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و همکاران( علیزاده مقدم) ....کوچک و متوسط یوکارهاکسب تالیجید یآورتوسعه تاب یندیمدل فرا نییتب  
   

آوری دیجیتال نداشتند یا صرفاً هایی که ارتباط روشنی با موضوع تابشده. در مقابل، دادهاقدامات و پیامدهای تجربه
وگوهای غیرمرتبط بودند، از تحلیل نهایی کنار گذاشته شدند. شش مورد شامل حواشی سیاسی، احوالپرسی و گفت

 ۵تا  ۳شان کارمند دارند، سابقه فعالیت ۶تا  ۴اند: همه های ساختاری بسیار همگنیحاضر در پژوهش از حیث ویژگ
های فروش آنلاین و ابزارهای هوش مصنوعی با وابستگی بالا سال است، در استان تهران مستقرند و همگی از پلتفرم

 کنند.وکار استفاده میدر فرایندهای کسب

و  ۲مالتراد)استوار است، نه صرفاً بر اشباع نظری « ۱توان اطلاعاتی»ر مفهوم منطق کفایت حجم نمونه در این پژوهش ب
د کمتری نیاز بر پایه این چارچوب، هرچه نمونه توان اطلاعاتی بیشتری داشته باشد، به تعداد موار(. ۲۰۱۶همکاران، 

هدف پژوهش باریک و مشخص ( ۱کنند: )است. در پژوهش حاضر پنج عامل، توان اطلاعاتی بالای نمونه را تأید می
ویژگی نمونه بسیار متمرکز است، چون ( ۲آوری دیجیتال در یک بازه و زمینه معین(؛ )است )راهکارهای چابک تاب

پژوهش بر پشتوانه نظری ( ۳اند؛ )و درجه وابستگی دیجیتال همگن موارد از نظر اندازه، سابقه، موقعیت جغرافیای
ساعت داده روای و متراکم از  ۲۴وگو بالا بوده، چراکه کیفیت گفت( ۴آوری و چابکی سازمانی استوار است؛ )تاب

دی مورد موردی است که با تعداد محدوراهبرد تحلیل، مقایسه بین( ۵کنندگان مطلع گردآوری شده است؛ و )مشارکت
وکار در بازه زمانی محدود و حساس کند. افزون بر این، دسترسی به این ش کسبغنی به بهترین شکل عمل می

 شود.عنوان یکی از شرایط میدانی پژوهش گزارش میطور شفاف بهپساجنگ به

 هاابزار و روش گردآوری داده. 4.3

صورت وکار بهگردآوری شد. در هر جلسه، هر شش کسب افتهاریساختیمهها از طریق سه جلسه مصاحبه گروهی نداده
نویس و حسابدار( گرد یک میز گذار تا برنامهوکار )از مدیرعامل و بنیانزمان حضور داشتند؛ اعضای هر کسبهم
وکار کردند و سپس نماینده تیم پاسخ نهایی را از منظر آن کسبتیمی مشورت میشنیدند، درونرا می هانشستند، پرسشمی

دهی مستقلی در جلسه بود و صدای جمعی تیم خود را نمایندگی ( واحد پاسخSMEکرد. بدین ترتیب هر مورد )بیان می
انتساب و تحلیل است. این آرایش دو پیامد تفکیک هر مورد قابل شده بههای گردآوریکرد؛ از این رو دادهمی

موردی اند و امکان تحلیل درونتفکیک مورد قابل انتسابشده بههای گردآوریشناختی مهم دارد: نخست، همه دادهروش
دهد و پاسخ را به موضع تیمی پیش از پاسخ، خطای حافظه فردی را کاهش میکنند؛ دوم، مشورت درونرا فراهم می

وکارها در فضای جلسه نیز کند، نه برداشت شخصی یک نفر. مقایسه ضمنی میان کسبوکار نزدیک میسبسازمانی ک
 (.۱۹۹۶)مورگان،  های تجربه خود واداشتکنندگان را به تصریح تفاوتغنای داده را افزایش داد و مشارکت

ساعته )متشکل از دو پنل چهارساعته( در ، طی سه هفته و هر هفته یک جلسه هشت۱۴۰۵ماه جلسات در اردیبهشت
واژه بهکنندگان ضبط صوتی و سپس واژهوگو با اجازه مشارکتساعت گفت ۲۴محل هتل برگزار شد. مجموعاً 

 متمرکز بودند: انی مشخصیسازی و تحلیل شد. سه جلسه بر محورهای زمپیاده
 .جلسه نخست: مواجهه با شوک و بحران در لحظه وقوع اختلال 
 های واقعی همان دوره.وکار، با اتکا به دادهروزه بر کسبجلسه دوم: اثر دوره جنگ چهل 
 وکار در دوره جنگ و پساجنگ، بر مبنای تجربه آوری و استمرار کسبجلسه سوم: راهکارهای چابک برای تاب

 کنندگان.یسته مشارکتز

                                                 
1. information power 
2. Malterud 
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های فوری، ها بر فعالیت دیجیتال، تصمیمشده، اثر آنهای تجربهوگو شامل نوع اختلالمحورهای اصلی گفت
کاررفته، موانع های بهراهکارهای حفظ ارتباط با مشتری، فروش، پرداخت، عملیات و هماهنگی تیمی، منابع و ظرفیت

در پیوست ارائه  افتهاریساختیمههای نبخشی اقدامات بود. راهنمای کامل پرسشکندگان از اثراجرا و برداشت مشارکت
شده است. استفاده از مصاحبه گروهی برای این پژوهش مناسب است، زیرا تعامل و مشورت میان اعضای هر تیم و 

 (.۱۹۹۶، ۱مورگان)دهد وکارها، غنای داده را افزایش میمقایسه ضمنی میان کسب

 هافرایند تحلیل داده. 5.3

شده جلسات مطالعه شد تا پیادهنخست، متن کامل در گام انجام شد.  تحلیل در هفت گام و در سه سطح متمایز
کنندگان آشنا شوند. در گام دوم، پیش از هر ها و واژگان مشارکتها، نوع اختلالپژوهشگران با فضای کلی داده

وکار او تقطیع شد و شش مجموعه داده مستقل )یکی برای هر مورد( ساخته کدگذاری، متن بر اساس گوینده و کسب
های مرتبط موردی است. در گام سوم کدگذاری اولیه انجام گرفت و عبارتتحلیل درونشرط عملی شد. این گام، پیش

صورت کد سطح اول )نزدیک به زبان آورانه بهها و پیامدهای تابها، اقدامات، منابع، محدودیتها، تصمیمبا اختلال
صورت مستقل های هر مورد بهدادهکننده( استخراج شدند. در گام چهارم به تحلیل درون موردی پرداخته شد. مشارکت

وکار یک روایت تحلیلی تدوین گردید که پنج عنصر را در و بدون مقایسه با سایر موارد تحلیل شد و برای هر کسب
  دیده،شده، )ب( کارکردهای دیجیتال آسیبالگوی اختلال تجربه دهد: )الف(توالی زمانی به هم پیوند می

آورانه. خروجی این گام، کاررفته، )ث( پیامد تابشوک، )ت( راهکارهای چابک بههای فوری در لحظه )پ( تصمیم
مرحله  در (.۲۰۲۰، ۲)میلز، هیوبرمن و سالداناگیرد شش روایت موردی است که مبنای مقایسه در گام بعد قرار می

ای در برابر یکدیگر قرار گرفتند تا سه های موردی در قالب ماتریس مقایسهپنجم تحلیل بین موردی انجام شد. روایت
ای که یک های معنادار میان موارد، و شرایط مرزیچیز شناسایی شود: الگوهای تکرارشونده در چند مورد، تفاوت

دهای سطح اول در این گام بر پایه شباهت مفهومی به مفاهیم سطح دوم و ها کارا یا ناکارا بوده است. کراهکار در آن
ازار و مشتری، و راهکارهای تری مانند راهکارهای فناورانه، عملیاتی، مالی، منابع انسانی، بسپس به ابعاد کلی

و  ۳دهی شدند. این فرایند با منطق تحلیل مضمون و کدگذاری کیفی سازگار است )براونمحلی/اکوسیستمی سازمان
شده با استفاده از در گام ششم روابط علّی میان ابعاد استخراج(. ۲۰۱۳، ۷و همیلتون ۶ورلی، ک۵جیویا؛ ۲۰۰۶، ۴کلارک

نگاشت شناختی ساختاردهی شد و در گام هفتم، خروجی مرحله پنج و شش در یک مدل فرایندی یکپارچه شد، 
آورانه و پیامد صورت فهرست اقدامات، بلکه در پیوند با نوع اختلال، نیاز تابه راهکارهای چابک نه بهای کگونهبه

 قابل انتظار عرضه شوند.
های و سازه 8ها میان کدهای برخاسته از دادهکنندگان از تفسیر پژوهشگر، در گزارش یافتهبرای تفکیک زبان مشارکت

 شود.های مستقیم ناشناس پشتیبانی میقولته شده و هر سازه با نقلمفهومی ساخته پژوهشگر تمایز گذاش
 

                                                 
1. Morgan 
2. Miles, Huberman & Saldaña 

3  . Braun 

4. Clarke 
5  . Gioia 

6. Corley 

7. Hamilton 
8. in-vivo 
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 نگاشت شناختی به عنوان ابزار بازنمایی و ساخت مدل نهایی .6.3

ها های اصلی، از رویکرد نگاشت شناختی برای ساختاردهی روابط میان مؤلفهپس از استخراج کدها، مفاهیم و مقوله
عنوان روش تحلیل و بازنمایی روابط عنوان مبنای نظری، بلکه بهن پژوهش نه بهاستفاده شد. نگاشت شناختی در ای

ط متقابل ی روابداراکار رفت. این رویکرد برای مسائلی مناسب است که چندبعدی، مبهم، وابسته به تجربه کنشگران و 
وکارهای کوچک و متوسط در شرایط جنگی نیز چنین آوری دیجیتال کسبمیان عوامل مختلف هستند. مسئله تاب

های مدیریتی، راهکارهای چابک و پیامدهای های جنگی، منابع در دسترس، تصمیمهایی دارد؛ زیرا اختلالویژگی
 ۲اوزسمی؛ ۲۰۰۴، ۱ادنها روابط مفهومی و علّی وجود دارد )نکنند، بلکه میان آصورت جدا از هم عمل نمیآوری بهتاب

قابل توجه است که گاشت شناختی در این پژوهش راهبرد مستقل پژوهش نیست و جایگزین  (.۲۰۰۴، اوزسمیو 
کار  شود؛ بلکه ابزار بازنمایی است که در گام پایانی و بر روی خروجی تحلیل فراموردی بهمطالعه چندموردی نمی

آوری، کارسازی روابط علّی میان شوک جنگی، اختلال کارکردهای دیجیتال، نیازهای فوری تابرود. کارکرد آن، آشمی
ماند و گذار به ها در سطح مضامین ایستا باقی میآورانه است. بدون این گام، یافتهراهکارهای چابک و پیامدهای تاب

 شود.مدل فرایندی ممکن نمی
تصریح علّی ( ۲کنندگان و )های مشارکترخدادی مفاهیم در روایتهم( ۱اهیم بر دو مبنا شناسایی شد: )روابط میان مف

هر رابطه «(. چون این اختلال رخ داد، این اقدام را انجام دادیم»های آشکار از نوع کنندگان )بیانصریح خود مشارکت
کننده کننده )مثبت( و تضعیفار است؛ یعنی روابط تقویتددار )از عامل علّی به سمت پیامد( و علامتدر نقشه، جهت

سازی بازنمایی شده است. مبنای نهایی ۳داردار علامتاند و نقشه در قالب یک گراف جهت)منفی( از هم تفکیک شده
کافی حذف ای رابطه بود؛ مفاهیم و روابط فاقد شاهد ها، تکرارپذیری مفهوم در چند مورد و پشتوانه دادهها و یالگره

های اصلی )بازگشت به متن جلسات( و هم از طریق بازگرداند آن به شدند. نقشه نهایی هم در برابر داده
موردی و نگاشت های کدگذاری، تحلیل بینکنندگان اعتبارسنجی شد. مدل نهایی پژوهش از ترکیب یافتهمشارکت

ت فهرست اقدامات، بلکه در ارتباط با نوع اختلال، نیاز صورای که راهکارهای چابک نه بهگونهشناختی ساخته شد؛ به
 آورانه و پیامدهای قابل انتظار نمایش داده شوند.تاب

 اعتباربخشی و ملاحظات اخلاقی. 7.3

صورت دونفره انجام گرفت: کدگذار ها چند اقدام مشخص انجام شد. نخست، کدگذاری بهبرای اطمینان از اعتبار یافته
و کدگذار دوم پژوهشگر دوم بود. میزان توافق میان دو کدگذار با شاخص کاپای کوهن محاسبه و  اول پژوهشگر اول

قبول قرار توجه و قابلدر سطح توافق قابل( ۱۹۷۷بندی لندیس و کوخ )[ به دست آمد که بر پایه طبقهκ=۰,۶۷برابر با ]
ها و مدل، بازبینی شد. دوم، پس از استخراج مقولهدارد؛ موارد اختلاف نیز از طریق بحث و اجماع میان دو کدگذار حل 

ها صحت تفسیرها و مدل را تأیید وکارها بازگردانده شد و آنها و مدل به کسبانجام شد؛ یافته ۴کنندگانتوسط مشارکت
و کدنامه نگهداری شده و در دسترس است تا مسیر حرکت از داده خام  ۵کردند. سوم، در سراسر پژوهش، رد پژوهش

ها و مدل نهایی قابل بازردیابی باشد. به منظور بالا بردن اعتبار پژوهش با تثلیث منابع داده در جلسه دوم، ه مقولهب
های دیجیتال( های فروش و فعالیت کانالهای عملیاتی واقعی همان دوره )گزارشکنندگان با دادههای مشارکتروایت

                                                 
1. Eden 
2. Özesmi 

3. signed directed graph 

4. member checking 
5. audit trail 

file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_zia
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_zia
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_eden
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_eden
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ozesmi
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ozesmi
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ozesmi
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ozesmi


 

 

 

 
 

 

 

288 

           h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

 1405 ،2، شماره19دوره ،توسعه کارآفرینی

 

کاهش یابد. این اقدامات با معیارهای اعتبارپذیری، اتکاپذیری، شده مقابله شد تا اتکای صرف به حافظه گزارش
 (.۲۰۱۷و همکاران،  ۳ناول؛ ۱۹8۵، ۲و گوبا ۱پذیری در پژوهش کیفی سازگار است )لینکلنتأییدپذیری و انتقال

کنندگان ها و حق انصراف در هر مرحله برای مشارکتاز جلسات، هدف پژوهش، نحوه استفاده از دادهپیش از آغ
تشریح شد و رضایت آگاهانه شفاهی آنان برای شرکت در جلسات و ضبط صوتی اخذ گردید. با توجه به آنکه این 

گونه مداخله روی افراد بوده و هیچکندگان استوار های شغلی مشارکتها و تجربهپژوهش صرفاً بر گردآوری روایت
مطالعه مشمول ملزومات تأییدیه اند، این صورت کاملًا ناشناس گردآوری و گزارش شدهها بهاعمال نشده و همه داده

وکارها و افراد رسمی کمیته اخلاق نبوده است. با این حال، همه اصول اخلاقی پژوهش رعایت شد: نام واقعی کسب
وکارها قابل اند که هویت افراد یا کسبشده اریای بازنویسی و کدگذگونهو شواهد میدانی به در مقاله ذکر نشده

شده در فضای ادههای صوتی و متون پیهای مربوط به دوره جنگ، فایلشناسای نباشد. با توجه به حساسیت داده
پذیر ا تنها برای تیم پژوهش امکانهشوند و دسترسی به آنمی اریشده نگهداریشده و رمزگذسازی حفاظتذخیره

ها صرفاً در چارچوب اهداف علمی این مقاله استفاده شده و از هرگونه انتساب غیرمستند، تحریف تجربه است. داده
 ها پرهیز شده است.یی یافتهنماکنندگان یا بزرگمشارکت

 های پژوهشیافته .4

 ها و منطق تحلیلتوصیف کلی داده .1.4

وچهار ساعت وکار کوچک و متوسط، در مجموع بیستوگومحور با مدیران و نمایندگان شش کسبسه جلسه گفت
ای از خاطرات پراکنده جنگ نبود؛ در خود ترتیب داده روایی فراهم کرد. آنچه در این جلسات شنیده شد، مجموعه

شود دوام تا کجا می»ینکه شد: از شوک روزهای اول، به تثبیت وضعیت، بعد محاسبه اها یک مسیر دیده میحرف
کردن کارها. جلسه نخست بیشتر حول شوک اولیه، قطع اینترنت، افت فروش و ، و سرانجام تلاش برای منظم«آورد

های سخت جریان نقدی، افق دوام و تصمیم ،ارییونگتری درباره سنارهای دقیقنگرانی تیم چرخید. جلسه دوم داده
ای به های لحظهاند بحران را از سطح واکنشمنابع انسانی به دست داد. جلسه سوم نشان داد بخشی از مدیران کوشیده

 مدت و پیگیری منظم برساند.سطح یک نظم کاری کوتاه

نگه « چه شد»ها را در سطح توصیف گرفتیم؛ چنین کاری یافته در تحلیل، عمداً از گزارش ترتیبی رویدادها فاصله
محور خواندیم و چهار پرسش راهنمای کدگذاری بود: بحران کدام کارکردهای ها را مضمونداشت. در عوض دادهمی

ی چابکی در برابر د، چه راهکارهاادند ای را تشخیصآورانهدیجیتال و مدیریتی را مختل کرد، مدیران چه نیازهای تاب
این نیازها فعال کردند، و این راهکارها چه پیامدی برای بقا، استمرار عملیات و یادگیری داشت. همین چهار پرسش، 

 شد. ( ۱فقرات مدل نهای )شکل بعدها ستون

 گذار از رشد دیجیتال به فرماندهی بقا مضمون فراگیر: .2.4
از  ارینامید. در شرایط عادی، بسی« گذار از رشد دیجیتال به فرماندهی بقا»توان ها را میمضمون فراگیر یافته

های ق رشد، توسعه محصول، جذب مشتری جدید، افزایش فروش، گسترش کانالوکارهای مورد مطالعه با منطکسب
گیری مدیران را های ناشی از آن، منطق تصمیمشدند. اما وقوع جنگ و اختلالدیجیتال و بهبود تجربه کاربر اداره می

                                                 
 .1  Lincoln 

 .2  Guba 
 .3  Nowell 
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ان موجود، مدیریت ها از رشد و توسعه به حفظ حداقل عملیات، نگهداشت مشتریتغییر داد. در این وضعیت، اولویت
 جریان نقدی، بازنگری منابع انسانی و کنترل آشفتگی درونی منتقل شد.

هایی است که مدیر برای عبور از وضعیت جنگی و ها و اقدامفرماندهی بقا در این پژوهش به معنای مجموعه تصمیم
ریزی بلندمدت؛ نه صرفاً برنامهکند. این فرماندهی نه صرفاً واکنشی است و وکار اتخاذ میحفظ هسته حیاتی کسب

مندکردن های انسانی دشوار و نظامازآرایی منابع، تصمیم، باریونگاریبلکه ترکیبی از اقدام فوری، محاسبه دوام، سن
صورت یک قابلیت عملیاتی و های پژوهش بهآوری دیجیتال در دادهمدت است. بر این اساس، تابهای کوتاهاقدام

 مدیریتی ظاهر شد، نه فقط یک مفهوم فناورانه.

 هاو مضامین اصلی یافته اریساختار کدگذ. 3جدول 

Table 3. Coding structure and main themes of the findings 

 برداشت تحلیلی مضمون اصلی مضمون فرعی کدهای اولیه منتخب

قطع سایت، افت ورودی گوگل، اختلال 
 اینترنت، دسترسی نداشتن به منابع خارجی

های آسیب به زیرساخت
 دیجیتال

اختلال زیرساختی و کاهش 
 ظرفیت عملیاتی/درآمدی

جنگ ابتدا کارکردهای دیجیتال و 
 کند.های درآمدی را مختل میکانال

توقف توسعه، تمرکز بر مشتری قدیمی، 
 کاهش هزینه، حفظ فروش موجود

 تغییر اولویت مدیریتی
گذار از توسعه به بقا و 

 نگهداشت

گیری از رشد به حفظ صمیممنطق ت
 شود.وکار منتقل میهسته کسب

درصدی،  ۱۰محاسبه چند ماه دوام، درآمد 
 ماههوی سهاریخزانه دوماهه، سن

 عددسازی بحران
آوری مالی مبتنی بر تاب

 افق دوامجریان نقدی و 

آوری از مفهوم کلی به زمان، عدد تاب
 شود.فلو تبدیل میو کش

مرخصی، تعدیل احتمالی، کاهش حقوق، 
 وگوی فردیقرارداد جنگی، گفت

تصمیم سخت منابع 
 انسانی

مثابه تعارض منابع انسانی به
 اخلاقی ـ اقتصادی

مدیر میان حفظ تیم و زنده نگه داشتن 
 گیرد.شرکت قرار می

بین، تماس با مشتری قبلی، روبیکا، ذره بله،
 احوالپرسی با کلاینت

سازی مسیر فعال
 جایگزین

جایگزینی کانال ارتباطی و 
 فروش

های آوری دیجیتال با اتکا به کانالتاب
ای حفظ جایگزین و سرمایه رابطه

 شود.می

میز کار، جلسه منظم، تسک روزانه، شاخص 
 عملکردی، قصد، نشانه، اقدام

 بخشی درونینظم
های مندکردن اقدامنظام

 مدیریتی

وکار از اقدام واکنشی به اقدام کسب
 کند.مند حرکت میقصد

دیدن ضعف قرارداد، وابستگی به گوگل، 
 لاینضعف مزیت رقابتی، نبود پایپ

های آشکارسازی ضعف
 پنهان

 از بحران ارییادگیری ساخت

و  اریهای ساختبحران آینه ضعف
وکار محرک اصلاح مدل کسب

 شود.می

 اختلال زیرساختی و کاهش ظرفیت عملیاتی/درآمدی .3.4

ها نشان داد که ضربه ها، اختلال زیرساختی و کاهش ظرفیت عملیاتی/درآمدی است. دادهلی یافتهنخستین مضمون اص
دیجیتال، صرفاً ترس یا کاهش تقاضا نبود، بلکه قطع یا محدود وکارهای دیجیتال و نیمهاصلی شرایط جنگی برای کسب

ل اینترنت، از دسترس خارج شدن سایت، ها بر آن بنا شده بود. اختلاهایی بود که مدل درآمدی آنشدن زیرساخت
ارتباط با نیروی  اریارتباط با کاربران، محدودیت دسترسی به ابزارهای خارجی و ناپاید اریکاهش ورودی گوگل، دشو
 طور جدی کاهش داد.وکارها را بهرسانی و فروش برخی کسبمتخصص، ظرفیت خدمت

وکار خدمات درمان و مشاوره آنلاین با کاهش شدید تعداد جلسات مواجه شد؛ در در یکی از موارد مطالعه، کسب
وجو، امکان جذب ورودی موتور جست ادنبه دلیل اختلال سایت و از دست د محوروکار سایتموردی دیگر، کسب

 آوری دیجیتال در شرایط جنگی، وابستهدهد که تابها نشان میمشتری جدید را تا حد زیادی از دست داد. این داده
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وکار برای یافتن مسیرهای جایگزین ارتباط، فروش و به حفظ دسترسی به زیرساخت نیست؛ بلکه به توانایی کسب
 رسانی در زمان اختلال زیرساختی بستگی دارد.خدمت

 گذار از توسعه به بقا و نگهداشت .4.4

تدریج از توسعه بازار، محصول هها، زبان مدیران بدومین مضمون، گذار از توسعه به بقا و نگهداشت است. در داده
جدید، رشد فروش و جذب مشتری تازه، به سمت حفظ مشتریان موجود، کاهش هزینه، نگهداشت درآمدهای فعلی 

گیری را کوتاه کرده دهد که جنگ، افق تصمیمکند. این تغییر زبان مدیریتی نشان میو زنده نگه داشتن شرکت تغییر می
 وکار محافظت کنند.های رشد، ابتدا از هسته حیاتی کسبت به جای پیگیری برنامهو مدیران را وادار کرده اس

این گذار در چند اقدام مشخص ظاهر شد: تمرکز بر مشتریان قبلی به جای جذب مشتری جدید، تعویق یا توقف 
از کنسلی های غیرضروری، نگهداشت حداقل عملیات و تلاش برای جلوگیری ای، کاهش هزینههای توسعهبرنامه

مشتریان. بنابراین، راهکار چابک در این سطح به معنای انجام کار جدید و پیچیده نیست؛ بلکه به معنای تصمیم سریع 
 های درآمدی قابل حفظ است.بندی، حذف امور غیرحیاتی و تمرکز بر جریانبرای اولویت

 آوری مالی مبتنی بر جریان نقدی و افق دوامتاب. 5.4

داد که در شرایط جنگی،  ها نشانآوری مالی مبتنی بر جریان نقدی و افق دوام است. یافتهصلی، تابسومین مضمون ا
تواند با وکار چند ماه میشود: کسبهای کاملاً عددی و زمانی تبدیل میآوری از یک مفهوم کلی و ذهنی به سؤالتاب

ق نیروها تا چه زمانی قابل پرداخت است؟ چه مقدار اند؟ حقوها ضرورییافته دوام بیاورد؟ کدام هزینهدرآمد کاهش
 تواند دوره بحران را پوشش دهد؟از درآمد قبلی باقی مانده است؟ آیا ذخیره مالی یا مطالبات بازار می

گفتند و ادامه فعالیت را در یکی از موارد، مدیران از تحقق حدود ده درصد درآمد قبلی در اثر قطع اینترنت سخن می
ماهه برای دوام ماهه، دوماهه و سههای یکسنجیدند. در موارد دیگر، افقبه ذخیره قبلی یا جذب سرمایه میبا اتکا 

های پیچیده مالی ها بیش از آنکه وابسته به شاخصSMEآوری مالی در دهد که تابمالی مطرح شد. این یافته نشان می
 گیرد.ها شکل میبندی پرداختها و اولویتیق هزینهمدت، امکان تعوباشد، بر پایه جریان نقدی، ذخیره کوتاه

 مثابه میدان تعارض اخلاقی ـ اقتصادیمنابع انسانی به .6.4

ها نشان داد که بحران جنگی مثابه میدان تعارض اخلاقی ـ اقتصادی است. دادهچهارمین مضمون، منابع انسانی به
خواستند پشت کند. مدیران از یک سو میط مدیریت تبدیل میهای منابع انسانی را به یکی از دشوارترین نقاتصمیم

های انسانی دانستند که اگر هزینهتیم را خالی نکنند و حس امنیت، تعلق و اعتماد را حفظ کنند؛ از سوی دیگر، می
بلکه با اخلاق ای نبود، افتد. بنابراین، مسئله منابع انسانی صرفاً یک مسئله هزینهکنترل نشود، بقای شرکت به خطر می

خواستم وکار گره خورده بود. یکی از مدیران این کشمکش را ساده گفت: )نمیمدیریتی، اعتماد سازمانی و آینده کسب
به بخشی از نیروها، تعویق تصمیم درباره  ادنهایی مانند مرخصی داین مضمون در اقدامها را خالی کنم(. پشت بچه

ماژور به قراردادها، های حقوق، اضافه کردن شروط جنگ و فورسقرارداد سال جدید، بررسی کاهش یا تعدیل هزینه
نسانی فرد با نیروها و تلاش برای حفظ تیم کلیدی ظاهر شد. در نتیجه، راهکار چابک در حوزه منابع اوگوی فردبهگفت

ها، حفظ هسته انسانی بندی نقشسازی، اولویتبه معنای تصمیم سریع اما کورکورانه نیست؛ بلکه به معنای شفاف
 حیاتی و ایجاد توازن میان تعهد اخلاقی و ضرورت اقتصادی است.
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و همکاران( علیزاده مقدم) ....کوچک و متوسط یوکارهاکسب تالیجید یآورتوسعه تاب یندیمدل فرا نییتب  
   

 های ارتباطی و فروشجایگزینی کانال .7.4

های اصلی دیجیتال مانند سایت، ت. هنگامی که کانالهای ارتباطی و فروش اسپنجمین مضمون، جایگزینی کانال
وکارها به سراغ مسیرهای های رایج از دسترس خارج یا ناکارآمد شدند، برخی کسبگوگل، اینترنت جهانی یا پلتفرم
تریان بین، تماس مستقیم با مشهایی مانند روبیکا و ذرههای داخلی، بررسی کانالرسانجایگزین رفتند. استفاده از پیام

اهمیت این مضمون در آن است ها بود. ای، بخشی از این پاسخسازی سرمایه رابطهقبلی، احوالپرسی با مشتریان و فعال
جایی سریع ها صرفاً به معنای استفاده از فناوری پیشرفته نبود؛ بلکه گاه به معنای جابهآوری دیجیتال در دادهکه تاب

آور وکار تابزار در دسترس برای حفظ ارتباط با مشتری بود. به عبارت دیگر، کسبها و استفاده از هر ابمیان کانال
توانست در زمان اختلال، بود که می اریوکنبود که حتماً ابزارهای بیشتری در اختیار داشت، بلکه کسب اریوککسب
 تر مسیر جایگزین ارتباط و فروش را فعال کند.سریع

 مندهای مدیریتی و عبور از اقدام واکنشی به اقدام قصدمندکردن اقدامنظام .8.4

ها نشان داد که برخی مدیران برای مقابله با آشفتگی دیریتی است. دادههای ممندکردن اقدامششمین مضمون، نظام
وکار را افزایش دهند. این نظم در قالب جلسات منظم، میز کار آنلاین، تسک بیرونی، تلاش کردند نظم درونی کسب

ظاهر شد. در  ها، تعریف قصد، نشانه و اقدام و تأکید بر حضور جدی اعضای تیم در جلساتروزانه، پیگیری اقدام
مدت اینجا بحران به جای آنکه صرفاً موجب پراکندگی شود، به محرکی برای ایجاد ریتم مدیریتی و فرماندهی کوتاه

 تبدیل شد.

ها، چارچوبی با مفاهیمی مانند قصد، نشانه، ابتکار و تحرک مطرح شد. در این مقاله، این چارچوب در بخشی از داده
های های پراکنده به اقدامای از تلاش مدیران برای تبدیل اقدامعنوان نشانهشی مستقل، بلکه بهعنوان یک ابزار آموزنه به
آوری دیجیتال فقط به ابزار ارتباطی یا فناوری وابسته نیست، بلکه نیازمند شود. بر این اساس، تابمند تحلیل میقصد

 ی و پیگیری به یادگیری است.سازوکار مدیریتی برای ترجمه بحران به اقدام، اقدام به پیگیر

 یادگیری ساختاری از بحران. 9.4

وکارها فقط عامل ها نشان داد که جنگ برای برخی کسباز بحران است. داده اریهفتمین مضمون، یادگیری ساخت
وکار را آشکار کرد. وابستگی شدید به یک کانال فروش، های پنهان مدل کسبکرد نبود، بلکه ضعفتوقف یا افت عمل

لاین محصول، ضعف سیستم ارتباط با مشتری، نبود افق ماژور، ناکافی بودن پایپضعف قراردادها در مواجهه با فورس
این یافته نشان  که در دل بحران دیده شد.هایی بود روشن نقدینگی و اتکای زیاد به اینترنت جهانی، از جمله ضعف

هایی را آشکار کند که در شرایط عادی پذیریتواند نقش آینه سازمانی داشته باشد؛ یعنی آسیبدهد که بحران میمی
مدت عملیات آورانه راهکارهای چابک، صرفاً حفظ کوتاهشدند. از این منظر، یکی از پیامدهای تابکمتر دیده می

 پس از بحران است. اریوکار و آمادگی برای بازطراحی ساختیادگیری درباره نقاط ضعف مدل کسب نیست، بلکه

 مدل نهایی  .10.4

ها کند؛ این اختلالوکار را مختل میکسبدهد که شوک جنگی ابتدا کارکردهای دیجیتال ها نشان میمدل نهایی یافته
دهند و در وکارها با راهکارهای چابک به این نیازها پاسخ میکنند؛ سپس کسبآوری را ایجاد مینیازهای فوری تاب

و آمادگی  ارینهایت، پیامدهایی مانند تداوم حداقلی فعالیت، حفظ مشتریان کلیدی، حفظ تیم اصلی، یادگیری ساخت
 گیرد.وکار شکل میبرای بازآرایی مدل کسب
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 وکارهای کوچک و متوسط در شرایط جنگیآوری دیجیتال کسبمدل نهایی راهکارهای چابک تاب. 1شکل 

Figure 1. Final model of agile digital resilience solutions for small and medium-sized enterprises under 
wartime conditions 

 گیریبحث و نتیجه. 5
 هابندی تفسیری یافتهجمع. 1.5

ای صرفاً وکارهای کوچک و متوسط در شرایط جنگی، پدیدهآوری دیجیتال کسبهای پژوهش نشان داد که تابیافته
مدیریتی است که در تقاطع فناوری، نقدینگی، منابع انسانی و روابط بازار شکل -مانیای سازفناورانه نیست، بلکه پدیده

های فروش در مرکز تجربه قرار داشت، اما آنچه سرنوشت وجو و کانالگیرد. اختلال اینترنت، سایت، موتور جستمی
گذار »وکار بود. مضمون فراگیر کرد ابزار دیجیتال نبود؛ سرعت و کیفیت بازآرایی منطق اداره کسب یینوکار را تعکسب

 کند. بندی میجایی را صورتدقیقاً همین جابه« از رشد دیجیتال به فرماندهی بقا

 آوری دیجیتال: از بازگشت به بازآراییبازتعریف تاب .2.5
مثابه آوری به، تاب۱مثابه بازگشتآوری بهآوری سازمانی سه برداشت را کنار هم نشانده است: تابلاسیک تابادبیات ک

و  ۳ویلیامزو  ۲۰۲۰، ، دوچک۲۰۱۵ ان،و همکار ۲بارتون)مثابه بازآرایی و رشد پساتنشی آوری بهسازگاری، و تاب
آوری را نه صرفاً سوست که تاب( تأیید شود. یافته های پژوهش حاضر با آن دسته از این ادبیات هم۲۰۱۷همکاران، 

داند. اما پژوهش حاضر یک قید مهم به این تصویر وانایی سازگاری و بازآرایی میبازگشت به وضعیت پیشین، بلکه ت
اساساً موضوعیت ندارد، چون زیرساختی که « بازگشت»های دیجیتال و در شرایط جنگی، SMEکند: در اضافه می

بنگاه خارج است. به وکار بر آن بنا شده )اینترنت جهانی، ورودی گوگل، دسترسی به ابزارهای خارجی( از کنترل کسب
همین دلیل مدیران هرگز درگیر بازگرداندن زیرساخت نشدند؛ بلکه درگیر یافتن مسیر جایگزین شدند. این نکته تمایزی 

آوری آوری دیجیتال کمتر صریح بیان شده است. بخش عمده ادبیات تحول و تابسازد که در ادبیات تابمفهومی می
های پژوهش در حالی که داده (.۴،۲۰۱۹ویال)زند و بلوغ زیرساخت فناورانه بنگاه گره میآوری را به کیفیت دیجیتال، تاب

نترل است، ککشد: وقتی خود زیرساخت متغیر برونی و غیرقابلفرض را در متن جنگی به چالش میحاضر این پیش

                                                 
1. bounce-back 

2. Barton 

3. Williams  
4. Vial 
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و همکاران( علیزاده مقدم) ....کوچک و متوسط یوکارهاکسب تالیجید یآورتوسعه تاب یندیمدل فرا نییتب  
   

نمونه آور در وکار تابشود. کسبمنتقل می« سازی کانالقابلیت جانشین»به « ی فناورانهدارا کیفیت»آوری دیجیتال از تاب
بود که در لحظه اختلال با سرعت  اریکسب وکتری داشت؛ بود که فناوری پیشرفتهن اریهای مورد بررسی، کسب وک

آوری دیجیتال را از کرد. این یافته، تاببین( را باز میاخلی، تماس مستقیم، روبیکا/ذرهرسان دبیشتر کانال جایگزین )پیام
 کند.محور به یک قابلیت فرایندمحور بازتعریف میییدارا یک ویژگی

 SMEلات کوچک: بازتعریف در مقیاس مثابه مداخچابکی به .3.5
مفهوم چابکی را به توانایی حسگری تغییر و پاسخ سریع از طریق بازپیکربندی فرایندها  ادبیات چابکی سازمانی معمولاً

های تحول مطالعه شده است. پژوهش حاضر نشان های بزرگ و در قالب برنامهدهد و اغلب در بنگاهو منابع نسبت می
زده چهره کاملاً متفاوتی دارد: در چنین شرایطی چابکی یک پروژه بزرگ تحول دیجیتال جنگ SMEکی در دهد که چابمی

آزمون است. تماس با مشتری قدیمی، حذف هزینه هزینه و قابلای از مداخلات کوچک، سریع، کمنیست، بلکه مجموعه
چابکی را در مقیاس  ،آنلاین ساده. پژوهش حاضر «میز کار»ماژور به قرارداد، ساختن یک غیرحیاتی، افزودن شرط فورس

دهد در بنگاه کوچک، چابکی بیش از آنکه به ساختار پیچیده وابسته باشد، به سرعت کند و نشان میخرد بازتعریف می
چابکی و  ،بندی و توانایی کنارگذاشتن امور غیرحیاتی وابسته است. قابل توجه است که در پژوهش حاضراولویت

سوست آوری بود. این یافته با آن جریان از ادبیات همدو مفهوم جدا نبودند؛ چابکی سازوکار عملیاتی تحقق تاب آوریتاب
دهد که در بنگاه داند، اما بر خلاف تصویر رایج نشان میهای پرتلاطم میآوری در محیطشرط تابکه چابکی را پیش

گین، بلکه از طریق سادگی، سبکی و نزدیکی مدیر به عملیات برقرار های فناورانه سنکوچک این پیوند نه از طریق قابلیت
 شوند، در بحران به منبع مزیت بدل شدند.تلقی می SMEهایی که معمولاً ضعف شود؛ یعنی همان ویژگیمی

 بریکولاژ کارآفرینانه در زمینه جنگی: بسط مفهوم. 4.5

ساختن با آنچه در دست »ر، بریکولاژ کارآفرینانه است؛ یعنی ترین چارچوبهای نظری منطبق بر پژوهش حاضیکی از دقیق
شدن مدیران در پژوهش حاضر منتظر فراهم (.۲۰۰۵، نلسون)بکر و  شدن در برابر محدودیت منابعو امتناع از فلج« است
های در دسترس، ذخیره مالی و ظرفیت تیمی موجود برای حفظ تداوم کانال ای،آل نماندند؛ از سرمایه رابطهایدهمنابع 

سوست. اما پژوهش حاضر دو نکته برای استفاده کردند. تا اینجا یافته های پژوهش با نظریه بریکولاژ کارآفرینانه کاملاً هم
با مشتری قدیمی صرفاً « واحوالحال»پرسی ساده ای: احوالکولاژ رابطهکند. نخست، بریبسط به این مفهوم اضافه می

عنوان یک منبع در دسترس برای جبران فروپاشی کانال رسمی بود. کردن سرمایه اجتماعی بهحفظ رابطه نبود، بلکه فعال
دهد در بحران حاد، سرمایه می ادبیات بریکولاژ بیشتر بر منابع مادی و فناورانه تمرکز داشته؛ اما یافته های حاضر نشان

گذار از اقدام »تواند بریکولاژ اصلی باشد. دوم، تمایز میان بریکولاژ اضطراری و اقدام قصدمند: مضمون ای میرابطه
نشان داد بخشی از مدیران کوشیدند بریکولاژ پراکنده روزهای اول را به یک ریتم مدیریتی « واکنشی به اقدام قصدمند

عالیتهای روزانه و پیگیری( ترجمه کنند. این یعنی بریکولاژ در متن ما یک نقطه آغاز بود، نه نقطه پایان؛ منظم )جلسه، ف
 و پیامدهای منفی آن همراستا نیست.« بریکولاژ مزمن»ای که با نقدهای موجود بر یافته

 های پویا در مقیاس خرد و فشرده در زمانقابلیت .5.5
پیامد و یادگیری، عملاً بازتابی  ←راهکار چابک  ←آورانه نیاز تاب ←اختلال  ←وک زنجیره مدل نهایی ما، یعنی ش

د را حس کردند مدیران فرصت/تهدی (.۲۰۰۷)تیس،  های پویا استگیری و بازپیکربندی قابلیتگانه حسگری، بهرهاز سه
ها، قراردادها و ساختار هزینه گیری( و منابع، کانال)افت ورودی گوگل، صفرشدن جلسات(، سریع تصمیم گرفتند )بهره

file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_zia
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_zia
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_zia
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_zia
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_baker
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_baker
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_Teece


 

 

 

 
 

 

 

294 

           h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

 1405 ،2، شماره19دوره ،توسعه کارآفرینی

 

را بازپیکربندی کردند. سهم نظری پژوهش حاضر افزودن دو نکته بر نظریه قابلیت های پویا در شرایط خاص مثل جنگ 
اند، حال آنکه پژوهش های بزرگ و در افق چندساله مطالعه شدهعمدتاً در بنگاههای پویا است. نخست مقیاس: قابلیت

ها فشرده گذار و در افق روزها و هفتهبنیان-ها در سطح فردی مدیرزده این قابلیتجنگ SMEدهد در حاضر نشان می
ل انسانی: در بنگاه بزرگ قابلیت نامید. دوم، عام« گرفتهقابلیت پویای خرد و شتاب»توان آن را شوند؛ چیزی که میمی

شده و متکی به قضاوت و شبکه شدت شخصیها و ساختار نهفته است، اما در پژوهش حاضر این قابلیت بهپویا در روال
 و هم می تواند شکنندگی ارتباط حاصل را باعث شود. ارتباط است اریدر برقرمدیر دیده می شود که هم منبع سرعت 

 اقتصادی-مثابه میدان تعارض اخلاقیمنابع انسانی به .6.5
ترین سهم متمایز این پژوهش، جایگاه محوری منابع انسانی است. برخلاف قاب رایج که در بحران، نیرو کار را مهم

های منابع انسانی در جنگ به یک میدان تعارض ند، پژوهش حاضر نشان داد تصمیمبیتعدیل میعمدتاً یک هزینه قابل
زمان اعتماد تیم، مهار هزینه، بقای شرکت و آمادگی شوند. مدیر باید همزمان اخلاقی، اقتصادی و راهبردی بدل میهم

فشرده شده است. این یافته با « ها را خالی کنمخواستم پشت بچهنمی»برای آینده را متوازن کند؛ تنشی که در جمله 
تر عمیق SMEسوست، اما آن را در متن و مدیریت منابع انسانی در بحران هم« آوری از طریق افرادتاب»ادبیات نوظهور 

سنجد، کند. در بنگاه کوچک، فاصله میان تصمیم مالی و رابطه انسانی تقریباً صفر است؛ همان کسی که خزانه را میمی
خصا در چشم همان نیرو نگاه کند و او را حفظ یا تعدیل کند. به همین دلیل، برخلاف تجویزهای فنی کاهش فردا باید ش

وگوی های میانه )مرخصی، تعویق قرارداد، بازتنظیم حقوق، گفتحلسریع نیرو، مدیران در پژوهش حاضر به راه
آوری انسانی آوری دیجیتال بدون تاب، تابSMEبندی نظری این محور صریح است: در فرد( روی آوردند. جمعفردبه

 بخش آن است.های استقامتآوری، بلکه یکی از شرطو مدیریتی ممکن نیست؛ منابع انسانی نه پیامد تاب

 مثابه آینه: از بقا به یادگیری ساختاریبحران به .7.5

پژوهش حاضر برای کسب وکارهای مورد های پژوهش حاضر با ادبیات یادگیری سازمانی نیز تقاطع هایی دارد. در یافته
وکار را آشکار کرد: اتکای خطرناک های پنهان مدل کسبپذیریای بود که آسیبمطالعه، جنگ فقط عامل توقف نبود؛ آینه

لاین محصول، شکندگی نقدینگی. این شرایط همراستا با ماژور، نبود پایپبه یک کانال، ضعف قرارداد در برابر فورس
کوچرز و ) بیندفقط تهدید، بلکه فرصت یادگیری و بازطراحی مییادگیری سازمانی است که بحران را نه دیدگاهی از
حلقه بازگشتی در مدل نهایی پژوهش حاضر )از یادگیری ساختاری به بازطراحی مدل(  (.۲۰۲۰ ،اگرزو  ۲۰۲۰همکاران، 

های تواند ورودی بهبود دوره بعد باشد. با این حال بر اساس دادهکند: خروجی بحران میبندی میاین موضوع را صورت
یری ساختاری در همه موارد رخ نداد؛ در برخی، انرژی مدیر تماماً صرف بقای پژوهش حاضر، مشاهده شد که یادگ

خودکار نیست « یادگیری»به « بقا»دهد که گذار از روزمره شد و مجالی برای بازتاب نماند. این تفاوت میان موارد نشان می
 کند.ی آینده را باز میهاای که مسیر پژوهشو به وجود یک حداقل ظرفیت مدیریتی آزاد وابسته است؛ نکته

 در جنگ SMEآوری دیجیتال بندی و نتیجه گیری: مدل یکپارچه تابجمع .8.5
کند که فناوری بندی میمثابه یک قابلیت چندلایه صورتدر شرایط جنگی را به SMEآوری دیجیتال این پژوهش تاب

آوری شوند: تاباست که معمولاً جداگانه مطالعه میهای آن است. سهم نظری کار در تلفیق چهار جریانی تنها یکی از لایه
های پویا )سازوکار بازپیکربندی(؛ همه ذیل مفهوم )چرایی(، چابکی )چگونگی عملیاتی(، بریکولاژ )منطق منبع(، و قابلیت

های بلکه لایه زده، این چهار مفهوم نه رقیب،دهد در بنگاه کوچک جنگاین تلفیق نشان می«. فرماندهی بقا»کننده یکپارچه
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و همکاران( علیزاده مقدم) ....کوچک و متوسط یوکارهاکسب تالیجید یآورتوسعه تاب یندیمدل فرا نییتب  
   

نوآوری اصلی شوند. گذار به هم دوخته میبنیان-یک پدیده واحدند که از خلال تصمیمات و ارتباطات شبکه ای مدیر
آوری دیجیتال را در بستر جنگ و از منظر راهکارهای چابک و تجربه واقعی پژوهش حاضر در آن است که تاب

ها فقط به SMEآوری دیجیتال برای دهد که تابپژوهش نشان میکند. این وکارهای کوچک و متوسط بررسی میکسب
از ابزارهای فناورانه نیست، بلکه نوعی قابلیت مدیریتی برای بازآرایی سریع کارکردهای دیجیتال، مالی،  اریمعنای برخورد

 سانی و ارتباطی در شرایط فشار است.ان
توان در هفت دسته اصلی قرار داد: میآوری دیجیتال را نیز های پژوهش حاضر، راهکارهای چابک تاببر اساس یافته

های ارتباطی و فروش؛ تمرکز بر بقا و نگهداشت به جای توسعه؛ مدیریت جریان نقدی و حفظ و جایگزینی زیرساخت
های مدیریتی؛ و مندکردن اقدامای؛ نظامهای جایگزین و سرمایه رابطهسازی کانالمنابع انسانی؛ فعال افق دوام؛ بازتنظیم

های جنگی شکل اسخ به اختلالدهد که این راهکارها در پاز بحران. مدل نهایی پژوهش نشان می ارییادگیری ساخت
 شوند.آورانه منجر میگیرند و از طریق کاهش اثر اختلال، حفظ حداقل عملیات و تقویت یادگیری، به پیامدهای تابمی

 پیشنهادها. 6

 پیشنهادهای کاربردی .1.6

ای ع بحران، نقشهشود پیش از وقووکارهای کوچک و متوسط پیشنهاد میهای پژوهش، به مدیران کسببر اساس یافته
کم یک مسیر جایگزین تعریف نمایند. وکار خود تهیه کنند و برای هر کارکرد، دستاز کارکردهای دیجیتال حیاتی کسب

کنندگان، هماهنگی تواند شامل ارتباط با مشتری، فروش، پرداخت، مدیریت سفارش، ارتباط با تأمیناین کارکردها می
 .گیری داده باشدتیمی و پشتیبان

آوری مالی را پایش کنند؛ از های ساده اما حیاتی تابوکارها در شرایط عادی، شاخصشود کسبهمچنین پیشنهاد می
های غیرضروری قابل تعلیق. های مختلف درآمد، وابستگی به مشتریان کلیدی و هزینهجمله افق دوام نقدینگی، سهم کانال

های بحرانی، مانند مرخصی، کاهش هزینه، رچوبی شفاف برای تصمیمدر حوزه منابع انسانی نیز لازم است از قبل چا
 ماژور قراردادی تدوین شود.حفظ تیم کلیدی و شروط فورس

ها در شرایط جنگی نباید فقط به تسهیلات SMEدهد که حمایت از ها نشان میگذاران حوزه کارآفرینی، یافتهبرای سیاست
باطی جایگزین، دسترسی پایدار به ابزارهای پایه دیجیتال، آموزش های ارتمالی محدود شود. ایجاد زیرساخت

تواند نقش وکارها میآموزی میان مدیران کسبهای هممنابع انسانی بحرانی و ایجاد شبکه مالی، مشاوره اریونگاریسن
 آوری دیجیتال داشته باشد.مهمی در تقویت تاب

 های آیندهها و پیشنهاد برای پژوهشمحدودیت .2.6

ساز مسیرهای شوند و خود زمینهها باید در نظر گرفته های همراه بوده که در تفسیر و تعمیم یافتهاین پژوهش با محدودیت
 اند.پژوهشی آینده

وکار را فراهم نکرد و احتمال نخست، گردآوری داده در قالب مصاحبه گروهی، امکان مصاحبه عمیق فردی با هر کسب
تیمی و ها زیر تأثیر فضای جمعی وجود دارد؛ برای کاهش این اثر، پاسخ هر تیم پس از مشورت درونگرایی پاسخهم

کند اما شد. دوم، همگنی بالای موارد )اندازه، سابقه، موقعیت مکانی( اعتبار درونی مقایسه را تقویت میل بیان میمستق
 سازد. وکارهای دیجیتال کوچک شهری ایران محدود میپذیری نظری را به کسبدامنه تعمیم

شدند: حدود چهل روز پس از جنگ و در استان ای بسیار خاص گردآوری ها در بازهای و زمانی. دادهسوم، محدودیت زمینه
دهد و امکان مشاهده مسیر بلندمدت تهران. این برش زمانی فشرده، تصویری زنده اما مقطعی از تجربه بقا به دست می
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آوری تاب« نتیجه»ها بیش از آنکه درباره کند. یافتهوکارها را فراهم نمیآوری، بازیابی کامل یا شکست نهایی کسبتاب
وکار کوچک و اند. چهارم، محدودیت حوزه نمونه. مطالعه برش کسبدر اوج اختلال« فرایند فرماندهی بقا»باشند، درباره 

شدت وابسته به ابزارهای دیجیتال، مستقر در استان تهران و با سابقه سه تا پنج سال متمرکز بود. این همگنی، که متوسط به
تر، های بزرگکند. تجربه بنگاهها را محدود میی عامدانه انتخاب شد، دامنه انتقال یافتهبرای عمق تحلیل و منطق توان اطلاعات

 پذیری متفاوت، ممکن است الگوهای دیگری بسازد.وابسته به دیجیتال، یا مناطقی با زیرساخت و آسیبصنایع کم
گذاران در قالب شده مدیران و بنیانرشهای خودگزاها و تجربهها بر روایتپنجم، ماهیت داده و روش گردآوری. یافته

گران قدرتمند است، اما در معرض سوگیری یادآوری، بازسازی استوارند. این رویکرد برای فهم معنا و منطق کنش گروه
 ها و اثر حضور جمعی در گروه قرار دارد. رویدادی تصمیمپس

پژوهش ابزار بازنمایی روابط بوده است، نه سنجش سازی. نگاشت شناختی در این شناختی مدلنهایتا، محدودیت روش
ها و اظهار رخدادی در روایتکننده، مثبت/منفی( بر پایه همکننده/تضعیفکمیّ قوّت آنها. جهت و نوع روابط )تقویت

 قبول بود، اما همچناناند وزن علیّ آماری ندارند. توافق دوکدگذار در سطح قابلکنندگان تعیین شدهصریح مشارکت
 .بخشی از تفسیر متکی به داوری پژوهشگر است

 پیشنهاد مطالعات آینده .3.6

ای مشابه در فواصل زمانی بعدی پیشنهاد وکارها یا نمونهانجام مطالعات طولی و پیگیرانه، با بازگشت به همین کسب
کردن بحران، پایدار منجر شده یا با فروکش اریساختبه بازطراحی « فرماندهی بقا»پژوهشی اول است تا مشخص شود 

 کند.آوری نهادینه کمک میای از تابآوری لحظهسازمان به الگوهای پیشین بازگشته است. این کار به تفکیک تاب
مثابه توان بهادی بعدی به حساب آید. مدل نگاشت شناختی را میهای دیگر میتواند محور پیشنهآزمون مدل در زمینه

ویژه اینکه پذیری آن را سنجید؛ بهکار برد و مرزهای انتقالها و جغرافیاهای دیگر بهچارچوبی مفهومی در صنایع، اندازه
وابسته به تر یا کمهای بزرگهدر بنگا« تعارض اخلاقی ـ اقتصادی منابع انسانی»و « ایبریکولاژ رابطه»آیا محورهای ماند 

 اند یا نه.دیجیتال نیز محوری

، «مدتریتم مدیریتی کوتاه»و « قابلیت بازآرایی سریع کانال»، «افق دوام»های کیفی برآمده از این پژوهش، مانند همچنین سازه
سازی ثلاً مدلهای کمیّ )ما روشای بزرگ بگیری تبدیل شوند و روابط مدل در نمونهاندازههای قابلتوانند به شاخصمی

های عملکردی نیز در این راستا های روایی با داده. پیوند دادهیا نگاشت شناختی فازی( آزمون شوند اریمعادلات ساخت
نیرو  اریهای واقعی فروش، نقدینگی، نرخ ماندگتوانند روایت مدیران را با دادهآینده می هایپژوهش میتوانند آزموده شوند.

 ده شود.میان راهکارهای چابک اظهارشده و پیامدهای عینی سنجیو ترافیک دیجیتال تلفیق کنند تا رابطه 

 ملاحظات اخلاقی

 پیروی از اصول اخلاق پژوهش
 بنا به اظهار نویسندگان، تمامی اصول اخلاقی در مقاله رعایت شده است.

 تعارض منافع
 تعارض منافعی در خصوص مقاله وجود ندارد.

 حامی مالی
 .نددر تدوین مقاله از هیچ شخص یا نهادی وجهی دریافت نکرده ا گاننویسند

 

file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori
file:///F:/فصلنامه%20توسعه%20کارآفرینی/3333333333.docx%23ref_ori


 

 

 
   

 

 

 

h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 
297 

و همکاران( علیزاده مقدم) ....کوچک و متوسط یوکارهاکسب تالیجید یآورتوسعه تاب یندیمدل فرا نییتب  
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