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 چکیده
رغم اینکه نوسازی راهبردی . علیسازدسازمان و محیط را فراهم میپویا بین  راهبردینوسازی راهبردی زمینه تناسب 

تحقیقات توان به آن نسبت داد، ها را میدی دارد و عمده دلیل شکست سازماندر دنیای متحول امروزی اهمیت بسیار زیا
پیشایندها و  و تبیین شناسایی هدف پژوهش حاضر،رتیب . به این تصورت نگرفته استدر این خصوص منسجمی 
. این پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از حیث ماهیت و روش، است های دولتیشرکت در راهبردینوسازی پسایندهای 

با استفاده از اساتید رشته مدیریت  نفر از 11 بخش کیفیدر . است های آمیختهو در زمره پژوهش توصیفی ـ پیمایشی
های دولتی تابعه ایدرو با استفاده از شرکتمدیران میانی و ارشد نفر از  ۲2 ،بخش کمی درمصاحبه نیمه ساختاریافته و 

فن ها از بندی پاسخو برای اولویت Atlas.tiاز نرم افزار ها کدگذاری داده برای. پرسشنامه مقایسه زوجی مشارکت داشتند
فرهنگ سازمانی، منابع اقتصادی، فناوری و منابع انسانی نشان داد که های پژوهش یافته است. استفاده شدهدلفی فازی 

نیل به اهداف و  اعتماد و رضایت ذینفعان، وریبهرهافزایش  و راهبردینوسازی مهم ترین عوامل به وجودآورنده  راهبردی
پژوهش مدیران و تصمیم گیرندگان نتایج با توجه به اینکه  .هستند راهبردینوسازی ایندهای مهم ترین پس بلندمدت
موثر  عوامل زمینه توسعه راهبردی شرکت با استفاده از و کردهآگاه  و پیامدهای آن از اهمیت نوسازی راهبردیرا  سازمان

 ارزشمند است. ،کندمیفراهم را نوسازی راهبردی بر اجرای 
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 مقدمه .1

 ضروری استها سازمان برای تغییر و تحولات محیطیامروزه ایجاد تغییر و نوسازی راهبردی باتوجه به 
در حوزه  .توان شواهدی را نشان دادو هم در حوزه عملیاتی می راهبردیاز جمله این تغییرات هم در حوزه . ]۰4[

کاهش  قبیلاز  های مختلفی در زمینهاتخاذ تصمیمات دشوارباعث  سازی بسیاری از صنایعدیجیتالیعملیاتی، 
 هایچالشهمچنین . ]۰1 [است شدهکنندگان مصرفظرفیت تولید، تغییر در ساختار و سازگاری با تقاضای 

به تغییر در نرخ  ها باتوجهآشفتگی محیطی سازمانتوان روزی در دستیابی به موفقیت را میهای اماساسی سازمان
کنندگان، کاهش چرخه بازار، تغییرات در ترجیحات مصرف های جدید، کم بودن موانع ورود رقبا بهارائه تکنولوژی

باید به این موضوع توجه داشت که در کنار تغییرات  به این ترتیب. ]12[ دانست و.. عمر حیات محصولات
 های کسب ومحیط]. 2[ استنیز  راهبردیه مزیت رقابتی پایدار و حفظ آن نیازمند تغییرات دستیابی ب کوچک،

  .]1 [هستند راهبردیهای مدیریتی و تغییرات ، بیش از پیش نیازمند سطح بالایی از پاسخامروزیکار 
راهبردها و متناسب با پذیر و پویا، انعطافهای واجهه با این مشکلات و اتخاذ روشبرای متوانند ها میسازمان
 است راهبردینوسازی ترین ابزارها برای تحقق این امر، مهم. از های سازمان تغییراتی اعمال کننداستراتژی

های درون و برون سازمانی در بندی مجدد قابلیترای یکپارچه کردن، ایجاد و پیکرهتوانایی سازمان ب. ]1۰[
(، ۲۴1۴طبق دیدگاه شارما و کریسمن ).]۲[ شودمیفته، نوسازی راهبردی نامیده مواجهه با محیط متغیر و آش

توجهی که منجر به تغییرات قابل  شتهها داها و سازمانهای کارآفرینانه شرکتنوسازی راهبردی اشاره به تلاش
حفظ بقا و رفاه ر مهارت اصلی د نوسازی راهبردی به عنوان یک .]۰۲[ شودها میدر استراتژی و ساختار شرکت

ها بر اهمیت اقدامات نوسازی وجود اینکه امروزه در سازمانبا .]۰۴[ ها نقش اساسی برعهده داردبلندمدت سازمان
-های نهادی و تطبیقها در هنگام مواجهه با محدودیتسازمان هنوز همفراوانی شده است،  تأکیدراهبردی 
بدلیل مواجهه با شرایط نیز  حال توسعه کشورهای در. در ]1۰[ شوندبا محیط پیرامونی، دچار شکست می ناپذیری
این  با محیط فرهنگیاقدامات نوسازی متناسب عدم بومی سازی های محیطی و نهادی خاص و دودیتو مح

  .]۲2[اجرای نوسازی راهبردی موفقیت آمیز نبوده است ، کشورها
کار جهانی، شرایط ناشی از موجود در محیط کسب وعدم اطمینان علاوه بر  ،های اخیرطی سالبنابراین،  

های صنعتی بیش از پیش درگیر تصمیمات ها و شرکتلیه کشور نیز باعث شده تا سازمانهای گسترده عتحریم
های دولتی تابعه سازمان های دولتی از جمله شرکتن شرایط محیطی بر بسیاری از شرکتنوسازی باشند. ای

و نوسازی صنایع ایران از  سازمان گسترشگسترش و نوسازی صنایع ایران تاثیرات منفی برجای گذاشته است. 
های انرژی، گذاری و مدیریت بر حوزهکه در زمینه سرمایه استهای تابعه وزارت صنعت، معدن و تجارت سازمان

ذینفعان قدرتمند همواره با  به دلیل داشتنکند و آهن فعالیت میدن، کشاورزی و راه بازرگانی، استخراج معا
پذیری در در جهت رقابت 1۰42درو در تیرماه . سازمان ایاستمواجهه بوده  شرکتهایی در اداره و توسعه چالش

شده است.  تاسیسنفعان سعة صنعتی با هدف تأمین منافع ذیعرصة جهانی از راه فراهم آوردن ملزومات تو
ایران خودرو، سایپا، سازمان  مشتمل برشرکت  ۰۰های سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایران شامل شرکت

های صنعتی ایران ران، مدیریت طرحمدیریت صنعتی ، صنایع کشتی سازی، توسعه صنایع نفت و گاز گسترش ای
لحاظ  صله زیاد با رقبا ازتوجه به شرایط اقتصادی اخیر کشور و کمبود شدید منابع و فا بادر حال حاضر . است

ایدرو روند. وقف شده یا با حداقل سرعت پیش میهای صنعتی این شرکت متعملکرد و فناوری، غالب طرح
ن منابع را چه از محل درآمد ای خود وابسته به منابع دولت بوده و ایهای توسعههمواره برای پیشبرد طرح

 های تابعه خود و چه از محل اعتبارات دولتی، تأمین نموده است. شرکت
حالی خورد. این درهای تابعه ایدرو به چشم میشرکتضرورت جهت گیری راهبردی در نوسازی از این رو 

است که تاکنون پژوهش قابل اعتنایی در حوزه نوسازی راهبردی در جامعه آماری پژوهش )ایدرو( صورت 



 401  یفاز یدلف کردیبا استفاده از رو یراهبرد ینوساز یندهایو پسا ندهایشایپ

این ، های دولتیمفاهیم نوسازی راهبردی در سازمانسازی بومیهمچنین با توجه به ضرورت نپذیرفته است؛ 
های سازمان مدنظر قتضائات بومی و نیازها و ماموریتبا ا سازی مفاهیم نوسازی راهبردیمتناسب بهمطالعه 

تابع  دولتی هایگیرندگان کلیدی شرکتآن است که مدیران و تصمیم نوآوری پژوهش حاضر. کندکمک می
، و اجرای آنپیشایندهای موثر بر نوسازی آگاه نموده و با تقویت  راهبردیبازسازی و نوسازی را از اهمیت  ایدرو
بررسی و تبیین پیشایندها و پسایندهای هدف پژوهش حاضر، کند. فراهم میرا  ها توسعه و تحول شرکتزمینه 

  . استرویکرد دلفی فازی ایدرو با های تابعه شرکت در راهبردینوسازی 
 
 پژوهش  و پیشینه مبانی نظری .2

 نوسازی راهبردی

به معنای احیای  نوسازی. است« راهبردی»و « نوسازی»تشکیل شده از دو واژه  ۲راهبردی نوسازیاصطلاح 
های کاملا ها از طریق نوآوری، روش. سازماناستازی در خصوصیات سازمانی مجدد، استقرار مجدد، تغییر و نوس

، راهبردی. ]۰۹[ کنندی و رویکردهای رقابتی خود کشف میهای اصلصلاحیتجدیدی را برای بکارگیری 
بر . ]11[ استهای اصلی مرتبط با مزیت رقابتی شود که با هدف تبدیل شایستگیمجموعه اقداماتی را شامل می

های اصلی سازمان و دستیابی تغییر در تواناییشامل  راهبردی نوسازی ،(۲۴1۸) ۰اشمیت و همکارانطبق دیدگاه 
بدون شک خرد، تجربه و دانش مدیران ارشد در تدوین اهداف . ]۰۴ [استها مزیت رقابتی در سازمانبه 

با توجه به این که مفهوم نوسازی از ادبیات . ]۰2[ دهنده استیاری ،نوسازی و حمایت از نوسازی راهبردی
استراتژی و کارآفرینی های رقابتی، مزیت رقابتی، فرآیند نشأت گرفته است، منجر به قابلیت راهبردیمدیریت 

 . ]۰۸[ شودسازمانی می
، تجدید و جایگزینی حتوا و پیامدهای حاصل از بازسازیفرآیند، م»در حالت کلی به  راهبردینوسازی 

، جایگزینی منابع کنداشاره می« سازمان داردت های سازمانی که تاثیرات قابل توجهی بر چشم انداز بلندمدویژگی
(، ۲۴1۰) . برطبق دیدگاه ولبردا و فولر]۲ [های انسانی باشندتوانند انتزاعی یا شامل قابلیتهایی که میو قابلیت
-ر مسیر اهداف تعیین شده انجام میهایی است که یک سازمان به دلیل تغییدربرگیرنده فعالیت راهبردینوسازی 
. بدین ]۰۸[ داردهای فعلی سازمانی ویژگی وانتقالنقلو جایگزینی و سازی(، تجدید اشاره به احیا )جوان دهد که

ردهای رقابتی جدیدی را های اصلی خود را فراگرفته و رویکهای نوین به کارگیری قابلیتها روشترتیب سازمان
های شرکت شود که کلدرنظر گرفته می هبردیرا. لیکن نوسازی زمانی به عنوان اقدامی ]1۲[ گیرنددر پیش می
های درون یک سازمان را ر قرار داده و تنها افراد و گروهسازمان را به شکل منسجم و یکپارچه مدنظ تابعه یک

 عنصر یا عامل است که عبارتند از: ۰. نوسازی در حالت کلی دارای ]۰[ دنمدنظر قرار نده

 های اصلی سازمان که مرتبط با مزیت رقابتی است؛تواناییها و قابلیت وانتقالنقلچگونگی  •

 داشته و در سطوح مختلف سازمانی کاربردهای متنوعی دارد؛ تأکیدبر کل سازمان  •

های سازمان و اطمینان از بقای بلندمدت سازمان ضروری کستن و از بین بردن مسیر وابستگیبرای ش •
 .  ]1۰[است

سوسازی محیطی و مکانیزمی برای هم راهبردی(، نوسازی 1۹۸۴اسنو و هامبریک ) هایبرطبق پژوهش
وان بر طبق الگوی تمفهومی پویا است که می راهبردیعملیات داخلی سازمان است. نوسازی  سازییکپارچه

هلفات . نوسازی مستلزم ایجاد تعادل است. برطبق دیدگاه آگاروال و ]۲1[ تصمیمات سازمانی آن را محقق ساخت
تمامی  کنندهشود بلکه فراتر از تغییر و تضمینگرفته نمی رفاً معادل تغییر درنظرص راهبردینوسازی  ،(۲۴۴۹)

                                                                                                                                                 
2 Strategic renewal  
3 Schmitt et al 
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های کلیدی سازمان با رویکرد توسعه احیا و بازسازی و جایگزینی ویژگیهای حاصل از فرآیندها و نتایج و خروجی
. بر طبق ]۰ [انسانی باشد وند، محتوا و نتیجه نوسازی نیرویتواند رمی راهبردینوسازی  ،استو تحول بلندمدت 

اند که مطرح یفردترین منابع سازمانترین و منحصربه(، کارکنان به عنوان ارزنده۲۴14)4و همکاران دیدگاه مایرز
 .]۲۰ [کنند تا به اهداف از قبل تعیین شده دست یابنددر سازمان تلاش می راهبردیهای به عنوان سرمایه

 انسانی خود را دچار تحول نمایند هایموفق شوند باید سرمایه راهبردیهایی که قصد دارند در نوسازی سازمان
. برای ]4[ وضعیت موجود نیاز داردورزی فراتر از وع جدیدی از تفکر و توانایی فرصتبه ن راهبردی. نوسازی ]۲1[

د که ممکن است در نفرآیندهای جدید باید تدوین شوهای عملیاتی و ، انواعی از مدلراهبردیکمک به نوسازی 
-به دلیل داشتن مهارت راهبردی. منابع انسانی ]۹[ دنکاملاً مشخص نباش راهبردیزمان شروع فرآیند نوسازی 

دهنده یاریهای موجود استفاده کرده و در دست یابی به اهداف سازمانی های متنوع و دانش تخصصی از فرصت
 . ]۲۲[ هستند
ری دانش تخصصی در اجرای پذیری بالا، انطباق با تغییر و تحولات موجود، بکارگیایی و قابلیت ریسکتوان

در سازمان کمک  راهبردیواند ارزش اقتصادی بالایی ایجاد کرده و به نوسازی تهای سازمانی میاستراتژی
ها برای سازمانی است که سازمانا و نتایج هشامل تغییرات اساسی در فعالیت راهبردی. نوسازی ]1۸[نماید

های کلیدی در هنگام . شناسایی موقعیت]۰ [به این تغییرات نیاز دارند پاسخگویی به نیازهای محیطی خود
شناسایی نمایند و ند ابتدا کارکنان بااستعداد و توانمند خود را ها در تلاشو سازمان استمبهم  راهبردینوسازی 

ها نسبت به سایر پروژه راهبردیهای نوسازی . برخی از پروژه]۲4[ تمرکز کنند راهبردیهای سپس روی اولویت
د بیشترین تاثیر را در اجرای نتوانهای کلیدی میبا شناسایی موقعیت هاباشند که سازمانمهم و حیاتی می

 ، چندین ویژگی مهم دارد:راهبردی. نوسازی ]1۰ [دنداشته باش راهبردینوسازی 
 ؛تاثیر قابل توجهی بر چشم اندازهای بلندمدت سازمان دارد راهبردینوسازی  .1
 های سازمانی است؛، تغییر در محتوا و نتیجه فعالیتشامل فرآیند نوسازی راهبردینوسازی  .۲

 شامل بازسازی، اصلاح و تغییر خصوصیات یک سازمان است؛ راهبردینوسازی  .۰

 .]11[ کندفراهم می د و توسعه آینده سازمانزمینه را برای رش راهبردینوسازی  .4

ها یک یا چندین جنبه از شود که سازمانباعث میو نظیر آن  ، تقاضای مشتریان تغییرات گسترده در فناوری
ا گسترش ها ممکن است بخاطر تغییر در بازار هدف، کاهش ی. سازمان]1[ استراتژی و ساختار خود را تغییر دهند

اندازهای تواند چشمباشند و این تغییر و تحولات میهای جدید برای رشد و گسترش بازار اصلی به دنبال راه
دارد.  راهبردی. بنابراین، چنین تحولات گسترده نیاز به نوسازی ]۰۰[ بلندمدت سازمان را تحت تاثیر قرار دهد

ه تنها شامل . تغییر و تحولات اساسی ن]۲۰[ کندهای جدی ایجاد میها چالشتحولات اساسی در سازمان
ها و نوع ساختار سازمانی، منابع و قابلیت تغییرات گسترده در سازمان بلکه تغییر در مدل کسب و کار، فناوری،

خود با  بینی کنند که در محیط خارجیتوانند با اطمینان کامل پیشها نمی. سازمان]۰۰[ استتفکرات سازمانی 
ژیکی، فشار قابل توجهی بر سازی و تغییرات تکنولوجهانی رو خواهند شد. سرعتچه تغییرات چشمگیری روبه

 . ]۰4[ کنندمی ها تحمیلسازمان
د بایستی اقدامات نوآورانه شوه در محیط پیرامون آنها ایجاد میای کها به دلیل تغییر و تحولات عمدهسازمان

از  راهبردی. نوسازی ]1۹[ نمایند راهبردیورزی اقدام به نوسازی نگری و فرصتداده و با تکیه بر آینده انجام
های قابلیتها توانایی ایجاد های پویا دارد. اگر سازمانجهی در قابلیتطریق تغییر در منابع سازمانی نقش قابل تو

 راهبردیهای پویا برای انجام اشکال خاصی از نوسازی توانند از قابلیتا را داشته باشند به طور مکرر میپوی
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جر به های نوسازی مندر سازمان نهادینه شده و فعالیت که نوآوری شودمیین امکان فراهم استفاده کنند و ا
هایی با توانند تبدیل به سازمانمی راهبردیها از طریق نوسازی سازمان .]۲۰ [افزایش عملکرد سازمانی شود

های بالغ ایجاد شده است. نه تنها در شرکت ی در آنهااشوند که تغییر و تحولات گسترده های متفاوتاستراتژی
، مدیران ارشد طرح راهبردیدر نوسازی . ]۰2[ وجود دارد راهبردیهای جوان نیز نیاز به نوسازی بلکه در شرکت

 راهبردینمایند. نوسازی غییر و تحولات در سطح سازمانی میرا تصویب کرده و مدیران میانی اقدام به ایجاد ت
. این دامنه به ]۲4[ ها باشدو شرکتبین صنعت همچنین ، ها، بین صنعتها، بین اتحادیهکتتواند بین شرمی

تواند بر سازمان و صنعت مربوطه تاثیرات گسترده و عمیقی می راهبردیدهد که نوسازی القوه نشان میصورت ب
های یک ها و قابلیتکه توانایی است راهبردیگیری تغییر و تعدیل با جهت، فرآیند راهبردیبگذارد. نوسازی 

هدف از نوسازی . ]1۴[ شودابتی میو منجر به بقای بلندمدت و دستیابی به مزیت رق سازمان را افزایش داده
های داخلی یک شرکت و تغییرات در محیط خارجی که شامل بین توانایی راهبردی، ایجاد یک تناسب راهبردی
 .]1۰[ استصنایع، بازارها و اقتصاد تغییر در 

 پیشینه پژوهش

توان اذعان داشت که نوسازی راهبردی یکی می .است 1به شرح جدول  راهبردینوسازی های نتایج پژوهش
الذکر در مطالعات . بررسی پدیده فوقهای امروزی استسازمان از عناصر مهم و اساسی در پیشرفت و توسعة

وری، دستیابی به مزیت رقابتی، افزایش رضایت و بهرهدهد که نوسازی راهبردی باعث افزایش گذشته نشان می
شود. به این می های مطمئندستیابی به موقعیتدر ساختار و فرآیندهای سازمانی و  ن، نوسازینفعایذاعتماد 

توسعه سازمان شود، قدرت تواند باعث پیشرفت و دارای اثرات مثبت زیادی است و میترتیب، نوسازی راهبردی 
گیری از پیشینه مروزی بهبود بخشد. در خصوص نتیجههای متلاطم ای و مسیر حرکت سازمان را در محیطرقابت

های دولتی مورد توجه قرار نگرفته است و همچنین شان کرد که این رویکرد در سازمانپژوهش نیز باید خاطر ن
های دولتی تابع سازمان و پسایندهای نوسازی راهبردی در شرکت هیچ پژوهشی به شناسایی و تبیین پیشایندها

کند پیشایندها و پسایندهای . از این رو، پژوهش حاضر تلاش میگسترش و نوسازی صنایع ایران نپرداخته است
 های تابعه ایدرو را مورد مطالعه قرار دهد. نوسازی راهبردی در شرکت

 
 . پیشینه پژوهش1 جدول

 نتایج عنوان پژوهش مطالعات  ردیف

1 
 1مورتی و همکاران

(۲۴۲۴) 
نوسازی راهبردی 
 کارآفرینانه در برزیل

های جدید برای حفظ رقابت و دستیابی ها در سراسر جهان به دنبال راهسازمان
های جدید و کارآفرینانه ها با اعمال استراتژیبه برتری رقابتی هستند. سازمان
یابند. نوسازی راهبردی در فرآیندهای داخلی یبه مزیت و برتری رقابتی دست م

شود. نوسازی راهبردی، نوآوری در شرکت منجر به افزایش عملکرد سازمانی می
ارائه نسل جدیدی از محصولات مدرن متناسب با بازار هدف و رویدادهای 

 .]۲4[خارجی و رقابتی است 

۲ 
جاروی و 

 (۲۴1۹همکاران)
نقش مدیریت استعداد 

 راهبردیدر نوسازی 

های منحصربه فرد تاثیر منابع انسانی راهبردی با داشتن استعدادها و توانایی
ها دارند. برطبق رویکرد کیفی و انجام بسزایی در نوسازی راهبردی شرکت

های مصاحبه در یک شرکت چندملیتی سوئدی اقدام به جمع آوری داده
مصاحبه نیمه ساختاریافته  نفر از اعضای سازمان اقدام به 42موردنظر نموده و با 

ها بایستی کارمندان ماهر را اند و بیان کردند، مدیران عالی سازماننموده
شناسایی نموده و با ایجاد فضای سازمانی مشارکتی و نوآورانه زمینه را برای 

های جدید تجاری، باعث های جدید فراهم نمایند و با طراحی فرصتارائه ایده
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 نتایج عنوان پژوهش مطالعات  ردیف

رد کارکنان در جهت اعمال تغییرات و نوسازی راهبردی افزایش انگیزه و عملک
 .]1۰[متناسب با تحولات محیطی شوند 

 (۲۴1۹)2پتیت و همکاران ۰

نوسازی راهبردی: 
ها و فراتر از نقش

عملکردهای اعضای 
 ای سازمانحرفه

-منابع اصلی راهبردی در ایجاد تغییر و تحولات اساسی مطرح، اعضای سازمان
های سازمان در هنگام نوسازی موجود امکان تغییر فعالیت اند. هویت مشاغل

کند. مدیران و منابع انسانی موجود در بخش تحقیق و راهبردی را ایجاد می
های سازمانی دارند و موجب تسهیل فرآیند توسعه نقش اساسی در پویایی

 .]۲2[شوند نوسازی راهبردی می

 (۲۴1۹)۰شو و همکاران 4

دولت: پشتیبانی نهادی 
گیری جهت

کارآفرینانه، نوسازی 
راهبردی و عملکرد 
سازمانی در گذر زمان 

 در چین

به بررسی چگونگی نوسازی راهبردی و ایجاد تغییرات کارآفرینانه پرداخته و 
اند که دولت از نوسازی راهبردی حمایت نموده و بدین طریق بررسی کرده

 ۲۰۴های تحقیق از یابد. دادهها در گذر زمان افزایش میعملکرد سازمان
آوری شده و روابط فوق مورد تایید قرارگرفته است. شرکت مستقر در چین جمع

از طریق نوسازی راهبردی و ایجاد تغییرات کارآفرینانه، اثربخشی سازمان 
 .]۰۰[شود افزایش یافته و به شهرت و اعتبار سازمان افزوده می

1 
اشمیت و 

 (۲۴1۹همکاران)

اهبردی: نوسازی ر
تحقیقات گذشته، 

های ها و چالشتئوری
 آینده

امروزه نوسازی راهبردی به عنوان موضوعی چالش برانگیز برای انواع سازمان 
کند تا ها کمک میهای تحقیقاتی مطرح بوده و این فرآیند به سازمانها و حوزه

بتوانند های خود متناسب با تحولات محیطی با تغییر اهداف راهبردی و توانایی
کنش ها ناشی از برهمسبب توسعه و تحول شوند. نوسازی راهبردی در سازمان

دو نیروی تنش و سکون است که توسط فرآیندهای بازسازی مجدد، جان 
 .]۰۴[شود سازی اجرا میبخشی مجدد و جوان

2 
 ۸گلیزر و همکاران

(۲۴11) 

دستیابی به نوسازی 
راهبردی: تاثیرات 
 یمدیران ارشد و میان

بررسی میزان نقش مدیران ارشد و میانی در نوسازی ، های چندملیتیدر شرکت
نفر از مدیران  ۰۲آوری شده از های جمعها پ. برطبق دادهراهبردی در سازمان

های چندملیتی، بدین واحد از شرکت ۰4نفر از مدیران میانی در  ۰۹۰ارشد و 
رآیند نوسازی راهبردی نقش ها در فاند که مدیران ارشد سازماننتیجه رسیده

 .]14[کلیدی و موثری دارند 

 (۲۴1۲)۹برگرز همکاران ۰
نوسازی راهبردی و 

 مزیت رقابتی

ها پرداخته و بیان به بررسی تاثیر نوسازی راهبردی بر مزیت رقابتی در سازمان
اند میان نوسازی راهبردی و فرآیندهای تغییر در بازار و توسعه محصولات، کرده

های سازمانی همبستگی معناداری وجود و اثربخشی، فناوری و قابلیت کارایی
ها دارد و نوسازی راهبردی سبب دستیابی به برتری و مزیت رقابتی در سازمان

 .]۸[شود می

 (۲۴۴۹آگاروال و هلفات) ۸
نوسازی راهبردی در 

 سازمان

و تمدید نوسازی راهبردی، شامل تغییر و نوسازی در فرآیند و محتوای سازمان 
گیری در اهداف و های سازمانی است که پتانسیل تاثیرگذاری چشمصلاحیت

انتظارات بلندمدت سازمانی دارد. نوسازی راهبردی در دو حالت ناپیوسته و 
ها، بین تواند بین شرکتدهد. نوسازی راهبردی میافزایشی رخ می ـتدریجی

ها ها و سازمانشرکت ها رخ دهد.ها، بین صنعت و بین صنعت و شرکتبنگاه
های نوآورانه خود نه تنها عملکرد خود، بلکه آینده همه صنایع توانند با تلاشمی

 .]۲[را تحت تاثیر قرار دهند 

۹ 
 1۴جونز و مک فرسون

(۲۴۴2) 
یادگیری بین سازمانی 
 و نوسازی راهبردی

شرکت ها برای دستیابی به منابع رقابتی باید دانش را در کل مدیران سازمان
سازی نمایند. ارتباطات بین سازمانی، فرهنگ سازمانی، توزیع نموده و نهادینه

رهبری مشارکتی، تفکر سیستمی و یادگیری سازمانی بر نوسازی راهبردی تاثیر 
 [ساز نوسازی راهبردی در سازمان شوندتوانند زمینهمثبت و معناداری دارند و می
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 نتایج عنوان پژوهش مطالعات  ردیف

1۸[. 

 

 شناسی پژوهشروش .3

ی و کیفی و در رهیافت قیاسی استقرایی است که از م  صورت کپژوهش حاضر برپایه پژوهش آمیخته و به 
پیمایشی است. از آنجا که پژوهش حاضر یک پژوهش  دی و از حیث ماهیت و روش، توصیفی ـنظر هدف، کاربر

جامعه آماری پژوهش در  شناسی پژوهش به تفکیک کیفی و کمی ارائه شود.آمیخته است، از این رو، باید روش
نفر از  11 مندفگیری هداشند که با استفاده از روش نمونهباز اساتید رشته های مدیریت میبخش کیفی متشکل 

تعیین حجم نمونه با استفاده از اصل اشباع نظری صورت گرفته اند. به عنوان اعضای نمونه انتخاب شدهآنان 
نفرات سیزدهم و چهاردهم دیگر عامل جدیدی شناسایی نگردید و  است به نحوی که پس از انجام مصاحبه با

-مصاحبه نیمه ،ابزار گردآوری اطلاعات در بخش کیفی پژوهش فرایند مصاحبه با نفر پانزدهم به پایان رسید.
 کوهن تأیید شد کهـ و آزمون کاپای  CVRاستفاده از ضریب ه روایی و پایایی آن به ترتیب باک استساختاریافته 

 ارائه شده است.  ۲اطلاعات مربوط به آن در جدول 
ن گسترش و نوسازی های تابع سازماخش کمی مدیران میانی و ارشد شرکتجامعه آماری پژوهش در ب

تعیین شده  نفر ۲2 نمونهگیری غیراحتمالی دردسترس حجم که با استفاده از روش نمونهند باشصنایع ایران می
اطلاعات در بخش کمی، پرسشنامه مقایسه زوجی است که روایی و پایایی آن به  همچنین ابزار گردآوری .است

ها دو رسشنامهذکر است در روش دلفی فازی پ شایانترتیب با استفاده از روایی محتوا و آزمون مجدد تأیید شد. 
زگاری و اختلاف ناساتوان از نرخ شود. از این رو، میآوری میمانی متفاوت توزیع و جمعبار و در دو مقطع ز

رد با زدایی دو مرحله برای سنجش و بررسی پایایی استفاده کرد. بدین صورت که در این رویکمیانگین فازی
وان بیان داشت که تکمتر باشد، می 1/۴این میزان از زدایی و نرخ ناسازگاری، اگر بررسی اختلاف میانگین فازی

-ختلاف میانگین فازیآنجا که در پژوهش حاضر نرخ ناسازگاری و اپرسشنامه از پایایی لازم برخوردار است و از 
م دارد. توان نتیجه گرفت که پرسشنامه نخست پایایی لازکمتر است، می 1/۴برای پرسشنامه  زدایی در دو مرحله

و روش کدگذاری  Atlas.tiافزار استفاده از نرمهای به دست آمده از مصاحبه بادر بخش کیفی پژوهش، داده
های دولتی شناسایی شدند. همچنین در بخش در شرکت راهبردیحلیل و پیشایندها و پسایندهای نوسازی ت

انجام  راهبردینوسازی کمی پژوهش، با استفاده از رویکرد دلفی فازی تعیین اولویت پیشایندها و پسایندهای 
مقدار  ۲شخص شد. در جدول های دولتی مدر شرکت راهبردینوسازی پذیرفت و مهمترین عوامل و پیامدهای 

 روایی و پایایی پژوهش در بخش کیفی نشان داده شده است. 
 

 . روایی و پایایی پژوهش در بخش کیفی۲جدول 

 پایایی روایی

 مقدار ابزار مورد استفاده مقدار ابزار مورد استفاده

 24/۴ کوهن -کاپای  CVR 421/۴ضریب 

 

 های پژوهشیافتهها و تحلیل داده .4

 های مربوط به جمعیت شناختی نمونه ارائه شده است.یافته 4و  ۰های در جدول
 

 شناختی بخش کیفیهای جمعیت. ویژگی۰جدول

 استاد دانشیار استادیار 
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 1 2 1 مرد

 ۴ 1 ۲ زن

 
 شناختی بخش کمیهای جمعیت. ویژگی4جدول

 تعداد تحصیلات تعداد سن تعداد جنسیت ردیف

 2 کارشناسی 11 سال 41کمتر از  ۲۰ مرد 1

 ۲۴ کارشناسی ارشد و بالاتر 11 سال 41بالاتر از  ۰ زن ۲

 
  راهبردینوسازی شناسایی پیشایندها و پسایندهای 

مصاحبه با  از طریق تجزیه و تحلیل محتوای راهبردینوسازی در پژوهش حاضر پیشایندها و پسایندهای 
تفسیر ذهنی محتوایی  محتوای کیفی روش تحقیقی برای تحلیلشناسایی شد.  به روش کیفی دانشگاهی خبرگان

-یا طراحی الگوهای شناخته شده به سازیمند، کدبندی و تمبندی نظامهای متنی از طریق فرآیندهای طبقهداده
ها و موضوعات بر اساس ارقام و ویکرد تحلیل محتوای کمی که مقولهخلاف رروند. در این رویکرد برشمار می

ر از توصیف و تفسی ها و موضوعات بر اساسمقوله ، دنشوتولید می های آماری گوناگونبه وسیلة روش و اعداد
و با روش  Atlas.tiها با استفاده از نرم افزار متون مصاحبه برای این منظور .شوندموضوع مورد مطالعه ارائه می

از کدگذاری است که در متون روش روش کدگذاری زنده گونه ای . تجزیه و تحلیل شدند 11کدگذاری زنده
« نیدرو کدگذاری»، «کدگذاری کلمه به کلمه»، «کدگذاری تحت الفظی»های مختلفی همچون ناختی به اسمش
-ه که در کلمات موجود در متن دادهشود. کدگذاری زنده به کلمه یا عبارتی کوتاخوانده می« کدگذاری طبیعی»و 

-میع اصطلاحاتی که خود مشارکتکند. در حقیقت، کدگذاری زنده از تجهای مصاحبه وجود دارد، اشاره می
مشتمل بر خبرگان دانشگاهی  هایمصاحبه. ]۲۹ [آیدها به دست میها و مولفهاند، مقولهکنندگان استفاده کرده
شونده بصورت انفرادی با هر مصاحبهتوسط محقق مقدماتی پس از ارائه توضیحات  که شش سوال اصلی بود

 دهد.را نشان میو کدهای استخراج شده  های انجام شدهمصاحبهای از هنمون 1جدول جام شد. ان
 

 ها و کدهای مستخرج. نمونه متن مصاحبه1جدول 

 کد نهایی های اولیهکد متن مصاحبه

ها و باورهایی است که به مرور زمان تدوین شده هر سازمانی دارای ارزش
-مورد قبول کارکنان آن سازمان قرار میو به عنوان هنجارهای معتبری 

کنند که ها عاداتی کسب میکه کارکنان متناسب با این ارزش گیرند
تواند جوی ایجاد نماید که ها میکنند و این ارزشبراساس آنها رفتار می

 خواهان تغییر و تحول است.

 ها و باورهای سازمانیارزش
 هنجارهای معتبر
 عادات سازمانی

 نیفرهنگ سازما

ایجاد های گوناگون ارتباطی هستند با مهارتها که دارای سازمان کارکنان
توانند ضرورت ایجاد و استفاده از خلاقیت و نوآوری میفضای مشارکتی 

های موجود در از فرصت تغییر را به اطلاع کارکنان سازمان برسانند و
 پذیری با محیط متلاطم بهره گیرند.جهت تطبیق

 خلاقیت
 نوآوری
 ورزیفرصت

 راهبردیمنابع انسانی 

 
 .نشان داده شده است راهبردینوسازی پیشایندها و پسایندهای  2باتوجه به آنچه گفته شد در جدول 

 بندی عوامل با استفاده از رویکرد دلفی فازیاولویت

                                                                                                                                                 
11 Live coding  



 444  یفاز یدلف کردیبا استفاده از رو یراهبرد ینوساز یندهایو پسا ندهایشایپ

عوامل در بندی توصیفی این برای تعیین موضوعات مهم و اولویتروش دلفی به منزله یک ابزار کارا 
گیرد. این روش با هدف توسعه روشی برای کسب اتفاق نظر بین یتی، مدنظر قرار میهای مدیرتصمیم

سازی روش دلفی سنتی و نظریه فازی برآمدند. ایشیکاوا در پی یکپارچه 1۹۸1در سال شود. میمتخصصان انجام 
سازی را معرفی نمودند. پس الگوریتم یکپارچهتوسعه دادند و  و همکاران نیز کاربرد نظریه فازی را در روش دلفی

کار تخصصان و ایجاد روش دلفی فازی بهاز آنها، سو و یانگ عدد فازی مثلثی را برای پوشش دادن به آرای م
 . در این پژوهش نیز از روش دلفی فازی استفاده شده است. ]۲1 [بردند

 
 راهبردینوسازی . پیشایندها و پسایندهای 2جدول 

 کدها پسایندها کدها پیشایندها

 C 11 مزیت رقابتی P 1 فرهنگ سازمانی

 12C وریافزایش بهره 2P راهبردیمنابع انسانی 

 13C بازسازی فرآیندها و ساختارهای سازمانی 3P یادگیری سازمانی

 14C بهبود قابلیت های سازمانی 4P رهبری مشارکتی

 15C بلندمدتنیل به اهداف  5P فناوری

 16C نفعانافزایش رضایت و اعتماد ذی 6P هابه روز بودن استراتژی

 17C پذیریافزایش انطباق 7P قوانین منعطف

 18C های سازمانتنوع بخشی به فعالیت 8P منابع مالی و اقتصادی سازمان

 19C های مطمئنبه موقعیت دستیابی 9P ساختار سازمانی

 20C های محیطیثبات در برابر آشفتگیپایداری و  10P های سازمانزیرساخت

 

 تعریف متغیرهای زبانی

ی ها، مولفهراهبردینوسازی و شناسایی پیشایندها و پسایندهای  خبرگان دانشگاهیبعد از انجام مصاحبه با 
از طریق متغیرهای  صنعت . خبرگانشدطراحی  صنعتی در قالب پرسشنامه با هدف کسب نظر خبرگان مدنظر

. از آنجا کردندبیان ها با هر یک از مولفهکلامی خیلی کم، کم، متوسط، زیاد و خیلی زیاد میزان موافقت خود را 
با  توان. از این رو میکه خصوصیات متفاوت افراد بر تعابیر ذهنی آنها نسبت به متغیرهای کیفی تاثیرگذار است

و  1 شکل. این متغیرها با توجه به خبرگان نسبت به سوالات را یکسان کرد تعریف دامنه متغیرهای کیفی، ذهنیت
 اند. شکل اعداد فازی مثلثی تعریف شده به ۰جدول 
 

 
 . تعریف متغیرهای زبانی1شکل

 
 نحوه تبدیل متغیرهای کلامی به عدد فازی مثلثی و عدد فازی قطعی شده نشان داده شده است. ۰در جدول 
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شایان ذکر است که اعداد فازی قطعی شده در جدول فوق با استفاده از رابطة مینکووسی به شکل زیر 
د فازی حد پایین عد 𝑀حد وسط عدد فازی مثلثی و  𝑎حد بالای فازی مثلثی،   𝐵محاسبه شدند. در این رابطه 

 دهد. مثلثی را نشان می

𝑋 = 𝑚 +
𝐵 − 𝑎

4
 

 
 . جدول اعداد فازی مثلثی۰جدول 

 عدد فازی قطعی شده عدد فازی مثلثی متغیرهای کلامی

 ۰1/۴ (۰1/۴، 1،1) خیلی زیاد

 12۲1/۴ (1/۴، ۰1/۴، 1) زیاد

 ۰1۲1/۴ (۲1/۴، 1/۴، ۰1/۴) متوسط

 ۴2۲1/۴ (۴، ۲1/۴، 1/۴) کم

 ۴2۲1/۴ (۴، ۴، ۲1/۴) خیلی کم

 

 نظرسنجی مرحله نخست

 صنعتی مصاحبه در قالب پرسشنامه در اختیار خبرگان های شناسایی شده در مرحلهدر مرحله نخست مولفه
های قید سخو باتوجه به گزینه پیشنهادی و متغیرهای زبانی تعریف شده نتایج حاصل از بررسی پا شدقرار داده 

ین . برای محاسبه میانگگرفتندها مورد تحلیل قرار به دست آوردن میانگین فازی مولفهشده در پرسشنامه برای 
 شود. روابط زیر استفاده میفازی از 

 
), i=1,2,3,…,n(i)

3,a(i)
2,a(i)

1= (aiA 

)(i)
3

1

𝑛
∑ 𝑎𝑛

𝑖=1, (i)
2

1

𝑛
∑ 𝑎𝑛

𝑖=1, (i)
1

1

𝑛
∑ 𝑎𝑛

𝑖=1)= (3,m 2,m1 = (maveA 

 

 
 راهبردینوسازی . پیشایندها و پسایندهای ۸جدول

 پیشایندهای نوسازی راهبردی

 خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد متغیرها

 ۴ 1 ۲ ۲ ۲1 سازمانی فرهنگ

 1 1 ۲ ۰ 1۹ منابع انسانی راهبردی

 ۲ ۲ ۰ 1 1۸ یادگیری سازمانی

 1 ۰ ۲ 4 12 رهبری مشارکتی

 ۴ ۴ 1 1 ۲۴ فناوری

 ۰ ۰ 1 4 11 هابه روزبودن استراتژی

 ۲ ۲ ۲ ۰ 1۰ قوانین منعطف

 ۴ 1 1 4 ۲۴ منابع مالی و اقتصادی سازمان

 1 ۴ 4 ۰ 1۸ ساختار سازمان

 1 ۴ ۲ 4 1۹ های سازمانیزیرساخت

 پسایندهای نوسازی راهبردی

 ۴ ۴ 1 4 ۲1 مزیت رقابتی

 ۴ ۴ ۲ ۰ ۲1 افزایش بهره وری

 ۴ ۰ ۰ ۲ 1۸ افزایش بازسازی فرآیندها و ساختارهای سازمانی

 ۴ 1 4 ۲ 1۹ بهبود قابلیت های سازمانی
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 1 ۴ ۲ ۰ ۲۴ نیل به اهداف بلندمدت

 ۴ ۴ 1 ۰ ۲۲ نفعاناعتماد ذیافزایش رضایت و 

 1 1 ۲ ۲ ۲۴ پذیریافزایش انطباق

 ۲ ۲ ۲ ۰ 1۹ های سازمانتنوع بخشی به فعالیت

 1 ۲ 4 1 1۸ های مطمئندستیابی به موقعیت

 1 1 ۰ ۰ 1۰ اهپایداری و ثبات در برابر آشفتگی

 

-های خبرگان است. بعد از جمعدیدگاهبیان کننده میانگین   aveAام و iبیانگر دیدگاه خبره  iAدر رابطه فوق 
 ۸جدول  های داده شده به هر عامل مورد شمارش و بررسی قرار گرفت که درها، تعداد پاسخآوری پرسشنامه

 مرحله اول ارائه شده است. نظرسنجی  های داده شده بهنتایج شمارش پاسخ
و بعد از محاسبه میانگین فازی  های داده شده به هریک از عوامل مشخص شدپس از اینکه تعداد پاسخ

شود که برای محاسبه هر عامل استفاده می مثلثی برای عوامل از فرمول مینکووسکی و اعداد فازی قطعی شده
 . نشان داده شده استها زدایی مولفهایج حاصل از میانگین فازی و فازینت ۹در جدول 

 
 مرحله اولهای خبرگان حاصل از نظرسنجی . میانگین دیدگاه۹جدول 

فازی زدایی 

 شده

میانگین فازی مثلثی 

(m,a,B) 

متغیرها 

 )پیشایندها(

فازی زدایی 

 شده

میانگین فازی مثلثی 

(m,a,B) 
 متغیرها )پسایندها(

576/0 (۹21/۴ ،۹1۰/۴ ،22۰/۴) 
فرهنگ 
 سازمانی

704/0 
(۹۹۴/۴ ،۹4۲/۴ ،

2۹۲/۴) 
 مزیت رقابتی

541/0 (۹۰۲/۴ ،۸21/۴ ،2۲1/۴) 
منابع انسانی 
 راهبردی

544/0 
(۹۸۴/۴ ،۹۰۲/۴ ،

2۸۲/۴) 
 ریوبهرهافزایش 

685/0 (۸۰1/۴ ،۰۹۸/۴ ،12۰/۴) 
یادگیری 
 سازمانی

506/0 
(۹1۰/۴ ،۸۰2/۴ ،

1۸2/۴) 
بازسازی فرآیندها و 
 ساختارهای سازمانی

681/0 (۸۹4/۴ ،۰۹۸/۴ ،11۰/۴) 
رهبری 
 مشارکتی

541/0 
(۹4۲/۴ ،۸۰1/۴ ،

2۲1/۴) 
قابلیت های بهبود 

 سازمانی

 558/0 فناوری (2۸۲/۴، ۹۰۲/۴، ۹۹۴/۴) 547/0
(۹11/۴ ،۸۹4/۴ ،

21۰/۴) 
 نیل به اهداف بلندمدت

646/0 (۸42/۴ ،۰4۴/۴ ،11۹/۴) 
به روزبودن 

 هایاستراتژ
711/0 

(۹۹۴/۴ ،۹11/۴ ،
۰۴1/۴) 

افزایش رضایت و اعتماد 
 ذینفعان

 544/0 قوانین منعطف (12۰/۴، ۰۹۸/۴، ۸۸4/۴) 688/0
(۹۰۲/۴ ،۸۰1/۴ ،

2۰4/۴) 
 پذیریافزایش انطباق

577/0 (۹۰1/۴ ،۹1۰/۴ ،22۰/۴) 
منابع مالی و 
اقتصادی 
 سازمان

541/0 
(۹۰۲/۴ ،۸21/۴ ،

2۲1/۴) 
-تتنوع بخشی به فعالی
 های سازمان

534/0 (۹۰۲/۴ ،۸11/۴ ،211/۴) 
ساختار 
 سازمانی

645/0 
(۸۹4/۴ ،۸1۰/۴ ،

1۰2/۴) 
های دستیابی به موقعیت

 مطمئن

551/0 (۹11/۴ ،۸۸4/۴ ،244/۴) 
های زیرساخت
 سازمان

648/0 
(۹۴۰/۴ ،۸1۰/۴ ،

1۰2/۴) 
پایداری و ثبات در برابر 

 های محیطیآشفتگی

 

ا نتایج به دست آمده از هر دو با پایان نظرسنجی در مرحله اول لازم است که مرحله دوم نیز انجام شود، ت
 له با هم مقایسه و نتیجه مشخص شود. مرح

 نظرسنجی مرحله دوم 
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های داده شده به پرسشنامة پژوهش نشان داده شده است. ، نتایج نظرسنجی مرحله دوم پاسخ1۴جدول  در
پایایی پرسشنامه از شود تا وامل، مرحله دوم نظرسنجی اجرا میبندی عای اولویتپس از مرحله اول نظرسنجی بر

 . شودتایید زدایی مرحله اول و دوم اختلاف میانگین فازی محاسبهطریق 
 
 

 راهبردینوسازی . پیشایندها و پسایندهای 1۴ جدول

 راهبردینوسازی پیشایندهای 

 خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد متغیرها

 ۴ ۴ 1 ۲ ۲۰ فرهنگ سازمانی

 ۴ ۲ ۴ 1 1۹ راهبردیمنابع انسانی 

 1 4 1 ۰ 1۰ یادگیری سازمانی

 ۴ ۲ ۲ 4 1۸ رهبری مشارکتی

 ۴ 1 1 ۰ ۲1 فناوری

 ۴ ۲ ۰ ۰ 1۸ هابه روزبودن استراتژی

 1 ۰ 4 ۲ 12 قوانین منعطف

 ۴ ۴ 1 ۰ ۲۲ منابع مالی و اقتصادی سازمان

 ۴ ۲ ۰ ۲ 1۹ ساختار سازمان

 1 ۲ ۲ ۰ 1۸ های سازمانییرساختز

 راهبردینوسازی پسایندهای 

 ۴ 1 ۲ ۰ ۲۴ مزیت رقابتی

 ۴ ۴ 1 4 ۲1 وریبهرهافزایش 

 ۴ ۲ ۰ ۰ 1۸ بازسازی فرآیندها و ساختارهای سازمانیافزایش 

 ۲ ۲ ۲ ۲ 1۸ بهبود قابلیت های سازمانی

 ۴ ۲ ۲ ۰ 1۹ نیل به اهداف بلندمدت

 1 ۴ ۴ 4 ۲1 نفعانافزایش رضایت و اعتماد ذی

 1 ۲ 1 4 1۸ پذیریافزایش انطباق

 1 ۰ ۲ ۰ 1۰ سازمانهای تنوع بخشی به فعالیت

 ۲ 1 4 ۰ 12 های مطمئندستیابی به موقعیت

 1 1 ۰ ۲ 1۹ هاپایداری و ثبات در برابر آشفتگی

 

های داده شده به عوامل در مرحله دوم مشخص شد و بعد از محاسبه میانگین فازی بعد از آن که تعداد پاسخ
نتایج  11در جدول مثلثی برای عوامل، از فرمول مینکووسکی و اعداد فازی مثلثی برای هر مولفه محاسبه شد که 

 . زدایی )مقدار کریسپ( عوامل در مرحله دوم نشان داده شده استحاصل از میانگین فازی و فازی
 

 . میانگین دیدگاه های خبرگان حاصل از نظرسنجی مرحله دوم11جدول 

فازی زدایی 

 شده

میانگین فازی 

 (m,a,Bمثلثی )

متغیرها 

 )پیشایندها(

فازی زدایی 

 شده

میانگین فازی 

 (m,a,Bمثلثی )
 متغیرها )پسایندها(

718/0 
(۹۹۴/۴ ،۹21/۴ ،

۰11/۴) 
 558/0 فرهنگ سازمانی

(۹21/۴ ،۹۴۰/۴ ،
21۰/۴) 

 مزیت رقابتی

551/0 
(۹21/۴ ،۸۹4/۴ ،

244/۴) 
 704/0 راهبردیمنابع انسانی 

(۹۹۴/۴ ،۹4۲/۴ ،
2۹۲/۴) 

 وریبهرهافزایش 

674/0 
(۸۸4/۴ ،۰۹۸/۴ ،

11۰/۴) 
 526/0 یادگیری سازمانی

(۹۰۲/۴ ،۸11/۴ ،
2۴1/۴) 

بازسازی فرآیندها و 
 ساختارهای سازمانی
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فازی زدایی 

 شده

میانگین فازی 

 (m,a,Bمثلثی )

متغیرها 

 )پیشایندها(

فازی زدایی 

 شده

میانگین فازی 

 (m,a,Bمثلثی )
 متغیرها )پسایندها(

534/0 
(۹4۲/۴ ،۸21/۴ ،

211/۴) 
 645/0 مشارکتیرهبری 

(۸۸4/۴ ،۸۴۰/۴ ،
1۰2/۴) 

 بهبود قابلیت های سازمانی

586/0 
(۹۰1/۴ ،۹۲۰/۴ ،

2۰۰/۴) 
 541/0 فناوری

(۹4۲/۴ ،۸۰1/۴ ،
2۲/۴) 

 نیل به اهداف بلندمدت

526/0 
(۹۰۲/۴ ،۸11/۴ ،

2۴1/۴) 
به روز بودن 

 هااستراتژی
544/0 

(۹۰1/۴ ،۹۲۰/۴ ،
2۸۲/۴) 

افزایش رضایت و اعتماد 
 نفعانذی

652/0 
(۸۰1/۴ ،۰۰۸/۴ ،

1۰۸/۴) 
 526/0 قوانین منعطف

(۹۲۰/۴ ،۸42/۴ ،
2۴1/۴) 

 پذیریافزایش انطباق

711/0 
(۹۹۴/۴ ،۹11/۴ ،

۰۴1/۴) 
منابع مالی و اقتصادی 

 سازمان
688/0 

(۸۹4/۴ ،۸۴۰/۴ ،
12۰/۴) 

های تنوع بخشی به فعالیت
 سازمان

532/0 
(۹۰۲/۴ ،۸21/۴ ،

211/۴) 
 681/0 ساختار سازمانی

(۸۸4/۴ ،۰۸۸/۴ ،
11۰/۴) 

های دستیابی به موقعیت
 مطمئن

516/0 
(۹1۰/۴ ،۸۰2/۴ ،

1۹2/۴) 
 532/0 های سازمانیزیرساخت

(۹۲۰/۴ ،۸11/۴ ،
211/۴) 

پایداری و ثبات در برابر 
 هاآشفتگی

 

 اختلاف میانگین فازی زدایی شده در دو مرحله

 گین فازی زدایی شده)مقدار کریسپ(میان میان با انجام نظرسنجی در هر دو مرحله؛ لازم است که اختلاف
-بررسی اختلاف میانگین فازی 1۲در جدول مورد تحلیل قرار گیرد.  راهبردینوسازی پیشایندها و پسایندهای 

 است.  نشان داده شدهدر مرحله اول و دوم  راهبردینوسازی و پسایندهای  زدایی شده پیشایندها
 

 خبرگان حاصل از نظرسنجی مرحله اول و دوم. میانگین دیدگاه های 1۲جدول 

اختلاف مقدار 

فازی زدایی 

شده مرحله اول 

 و دوم

مقدار فازی 

زدایی شده 

 مرحله دوم

مقدار فازی 

زدایی شده 

 مرحله اول

متغیرها 

 )پیشایندها(

اختلاف مقدار 

فازی زدایی 

شده مرحله اول 

 و دوم

مقدار فازی 

زدایی شده 

 مرحله دوم

مقدار فازی 

شده  زدایی

 مرحله اول

متغیرها 

 )پسایندها(

04/0 ۰1۸/۴ 2۰1/۴ 
فرهنگ 
 سازمانی

 مزیت رقابتی ۰۴4/۴ 22۸/۴ 03/0

01/0 221/۴ 241/۴ 
منابع انسانی 
 راهبردی

 وریافزایش بهره  2۹4/۴ ۰۴4/۴ 004/0

007/0 1۰۹/۴ 1۸2/۴ 
یادگیری 
 سازمانی

01/0 2۲1/۴ 2۴1/۴ 
بازسازی فرآیندها 
و ساختارهای 

 سازمانی

06/0 2۰4/۴ 1۸1/۴ 
رهبری 
 مشارکتی

04/0 1۹2/۴ 241/۴ 
بهبود قابلیت های 

 سازمانی

 22۸/۴ 241/۴ 02/0 فناوری 2۹۰/۴ 2۸1/۴ 01/0
نیل به اهداف 

 بلندمدت

07/0 2۲1/۴ 141/۴ 
به روز بودن 

 هااستراتژی
01/0 2۹4/۴ ۰11/۴ 

افزایش رضایت و 
 نفعاناعتماد ذی

 24۹/۴ 2۲1/۴ 02/0 منعطفقوانین  1۸۸/۴ 12۲/۴ 02/0
افزایش انطباق 

 پذیری

03/0 ۰11/۴ 2۰۰/۴ 
منابع مالی و 
 اقتصادی

06/0 1۸۸/۴ 241/۴ 
تنوع بخشی به 

های فعالیت
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 سازمان

 1۹2/۴ 1۸1/۴ 01/0 ساختار سازمانی 2۰4/۴ 2۰۲/۴ 002/0
دستیابی به 

های موقعیت
 مطمئن

04/0 211/۴ 221/۴ 
های زیرساخت 
 سازمانی

03/0 2۰۲/۴ 1۹۸/۴ 
پایداری و ثبات در 

 هابرابر آشفتگی

بر طبق دیدگاه کو و  ذکر است شایانهای ارائه شده در مرحله اول و دوم، باتوجه به میانگین نتایج دیدگاه
باشد، فرآیند نظرسنجی  1/۴حله کم تر از میانگین فازی زدایی شده در دو مردرصورتی که اختلاف  (۲۴۴۸چن)

شود اختلاف میانگین فازی زدایی شده نظر خبرگان در دو گونه که ملاحظه میهمان .]۲1[ شودمتوقف می
به اجماع  راهبردینوسازی تر است. براین اساس، خبرگان در خصوص پیشایندها و پسایندهای کم 1/۴رحله از م

نوسازی شود. بدین معنا که خبرگان به پیشایندها و پسایندهای و نظرسنجی در این مرحله متوقف میاند رسیده
شناسایی شده در پژوهش نگاه تقریباً یکسانی دارند. باتوجه به مطالب پیش گفته، اولویت تمامی عوامل  راهبردی

 نشان داده شده است.  ۲و  1در قالب نمودارهای 
 

 

 
 راهبردینوسازی بندی پیشایندهای . اولویت1نمودار 
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 راهبردینوسازی بندی پسایندهای . اولویت۲ نمودار

 
 و پیشنهادها گیرینتیجه .6

سازمان با اقتضائات  راهبردیها و منابع دینبه مفهوم تغییر و تحول و همسوسازی توانم راهبردینوسازی 
 هاسازمانشود. های رقیب میت رقابتی و برتری در میان سازمانمحیطی اشاره داشته که موجب دستیابی به مزی

های رقیب را مورد بررسی قرار دهند و براساس تفسیرهای جدید های سازمانباید محیط پیرامونی و فعالیت
 راهبردینوسازی ها، فرآیندها و ساختارهای جدید در سازمان ایجاد نمایند. استراتژیصورت گرفته، محصولات، 

ها کلید رهبران و مدیران سازمانیطی است. های ذهنی مدیران در پاسخ به تحولات محمستلزم تحول مدل
سازی و تقویت ، با زمینههستندها و هماهنگ ساختن سازمان با تغییر و تحولات محیطی اصلی تنظیم ارزش

های نوین و فناوری پیشرفته یادگیری سازمانی و ایجاد زیرساخت، راهبردیخلاقیت و نوآوری در منابع انسانی 
 سازند. در سازمان فراهم می را راهبردیزمینه نوسازی 

با استفاده از روش دلفی  راهبردینوسازی پژوهش حاضر با هدف شناسایی و تبیین پیشایندها و پسایندهای 
انجام پذیرفت. بنابراین براساس نتایج  تابعه سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایرانهای در شرکتفازی 

، یادگیری سازمانی، راهبردیفرهنگ سازمانی، منابع انسانی ، راهبردینوسازی پیشایندها یا عوامل اثرگذار بر 
قتصادی، ساختار سازمانی، ها، قوانین منعطف، منابع مالی و ای، فناوری، به روز بودن استراتژیرهبری مشارکت

نشان  راهبردینوسازی باشند. از طرفی، نتایج حاوی شناسایی پسایندها )پیامدهای( میهای سازمانی زیرساخت
بهبود قابلیت های سازمانی وری، بازسازی فرآیندها و ساختارهای سازمانی، مزیت رقابتی، افزایش بهرهدهد که می

های پذیری، تنوع بخشی به فعالیتو رضایت ذینفعان، افزایش انطباق ، افزایش اعتمادو نیل به اهداف بلندمدت
 همراه دارد. را ها بات در برابر آشفتگیپایداری و ث های مطمئن،سازمان، دستیابی به موقعیت

فرهنگ سازمانی، منابع مالی و اقتصادی، منابع انسانی دهد که های پژوهش نشان میعلاوه بر این، یافته
از جمله  های سازمانها، زیرساختر سازمانی، به روز بودن استراتژیرهبری مشارکتی، ساختا، فناوری، راهبردی

باشند. هر سازمانی می های دولتیشرکتدر  راهبردینوسازی عوامل به وجود آورنده ترین پیشایندها یا مهم
فرهنگ دهد. در واقع داشتن می فرهنگ و جو سازمانی خاص خود را دارد که روابط افراد را تحت تاثیر قرار

 سازمانی هستندها و فرآیندهای و بازسازی و تجدید استراتژینوآوری سازمانی سازگار با تغییرات که پذیرای 
در جهت تحول و  که دننمایو کارکنان را تشویق می تقویت نموده سازمانرا در  راهبردینوسازی های زمینه

و مدیران را برای ایجاد تغییر و  انگیزه کارکنانداشتن منابع مالی و اقتصادی . بالندگی سازمان فعالیت نمایند
مدیران و منابع انسانی شود. ها میو برتری در سازمان ش مزیت رقابتینوسازی تقویت کرده و باعث افزای

 هایها و ساختاراز سویی دیگر سیاستتجدید در سازمان داشته و  و نقش بسزایی در ایجاد تغییر راهبردی
 . شوددر سازمان  راهبردیباعث ایجاد نوسازی تواند سازمانی مناسب نیز می

، دستیابی به مزیت رقابتی، اعتماد و رضایت ذینفعان، افزایش وریبهرهعلاوه بر این عواملی همچون افزایش 
از ها ثبات و پایداری در برابر آشفتگی ،بازسازی فرآیندها و ساختارهای سازمانی ،نیل به اهداف بلندمدت سازمان

جه به باشند. با تومی های دولتی تابعه ایدروشرکتدر  راهبردینوسازی ترین پسایندها یا پیامدهای جمله مهم
ها سازمانتوان اذعان داشت زمانی که آورد میبرای سازمان به بار می راهبردینوسازی پیامدهای مثبتی که 

کنند. تر عمل میی دست یافته و در بازار هدف موفقنمایند به برتری و مزیت رقابتمی راهبردیاقدام به نوسازی 
های محیطی پایدارتر بوده و نوسازی نکرده در برابر آشفتگیبه هایی که اقدام نسبت به سازمانهای نوساز سازمان

منجر به افزایش  راهبردی. نوسازی باشندهای بیشتری میزیت رقابتی تواناتر و دارای فرصتدر دستیابی به م
 شود. وری و اعتماد ذینفعان سازمان می بهره
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وان نمود که صورت گرفته باید عنهای افتراق پژوهش حاضر با دیگر پژوهشاشتراک و  در خصوص وجوه
مطابقت و همخوانی دارد. بدین شکل که در پژوهش آنها عواملی  ]14[و  ]1۰[های پژوهش حاضر با پژوهش

و  شوندتلقی می راهبردینوسازی از جمله عوامل اثرگذار بر  راهبردیمدیران ارشد و میانی و منابع انسانی مانند 
نیز همخوانی دارد. این  ]1۸[های . همچنین با یافتهها دارنددر سازمان اهبردیرتاثیر بسزایی در اعمال نوسازی 

فرهنگ سازمانی، رهبری مشارکتی، یادگیری سازمانی از جمله پژوهشگران نیز در مطالعات خود اذعان داشتند که 
 ]۸[ همچنین .شوندیها مساز نوسازی و تجدید در سازمانبوده و زمینه راهبردیمهمترین عوامل موثر بر نوسازی 

. در اندمعرفی کرده دستیابی به مزیت و برتری رقابتیرا عاملی مهم در  راهبردینوسازی نیز مانند پژوهش حاضر 
ارتباط با وجه نوآوری پژوهش حاضر، شایان ذکر است که تا زمان انجام پژوهش، هیچ پژوهشی که به شناسایی و 

در مبادرت نموده باشد، یافت نشد.  های تابعه ایدروشرکتدر  راهبردینوسازی تبیین پیشایندها و پسایندهای 
 شود:ای پژوهش، پیشنهادات زیر بیان میهنهایت برمبنای یافته

در  راهبردینوسازی امل ایجادکننده ترین عمهمفرهنگ و جو سازمانی  نشان داد که های پژوهشیافته •
ازی ساختارها و فرآیندهای درونی ستغییر و تحول و جواناشاعه فرهنگ . رودهای دولتی به شمار میشرکت

حفظ بافت  ای اهداف و راهبردهای سازمان وبازنگری دورهبه  تواندمیفرآیندی یکباره نیست که ضرورتاً 
به ها فرهنگ تغییر و تحول سازمانلازم است در  منجر شود. بنابرایننوآورانه در صنعت و نوسازی راهبردی 

 . شود زمینه پذیرش نوسازی و تجدید ساختار و فرآیندها تقویتبه این ترتیب و  ابدمرور اشاعه ی

با شود. ها تلقی میر بروز نوسازی راهبردی در سازماند دیگر مهم ، عاملمنابع مالی و اقتصادی •
نابع های مناسب اقتصادی برای تامین مهای دولتی و اعمال سیاستینی ساختار مالی شرکتاستفاده از بازب

تواند با ایدرو می ها را بهینه ساخت.توان منابع مالی سازمانهای خارجی میمالی موردنیاز و جذب سرمایه
گذاران خارجی سایی سرمایههای تجاری داخل کشور و انتشار آن در سطح خارجی، شناشناسایی فرصت 

همچنین این سرمایه گذاران شود.  علاقمند و مذاکره با آنها، ارتباطات راهبردی برقرار نموده و سبب جذب
ها را فراهم نموده تواند زمینه رقابت مابین شرکتهای تابعه میاستقلال عمل به شرکتایدرو از طریق دادن 

عان بیشتری شود که بدین ها در ارائه خدمات بهتر منجر به جذب ذینفینفعان سازمانبا تغییر رویکرد به ذو 
    و اقتصادی تامین شود.تواند از لحاظ مالی وسیله می

در  راهبردیفناوری از جمله عواملی است که تاثیر بالایی بر نوسازی  نشان داد های پژوهشیافته •
تواند با به کارگیری و توسعه سیستمهای کاربردی مکانیزاسیون و اطلاعات مدیریت ایدرو میصنعت دارد. 

(MISهمرا ه با برنامه )های زیرساختهای پیشرفته نوین، سازمان به فناوریل و مجهز نمودن ریزی و کنتر
تواند با همکاری با . همچنین میشودتوسعه راهبردی نوینی به لحاظ فناوری ایجاد کند تا منجر به تسهیل 

 ها اتخاذ کند.ای راهبردهای اساسی در شرکتها و مراکز حرفهکاری با دانشگاههای دانش بنیان و همشرکت

منابع انسانی های انسانی و ت به منابع کلیدی از قبیل سرمایههوشیار بوده و نسب ها بایستیسازمان •
ها و نوسازی مداوم در صنایع برداری از فرصتی نشان دهند و راهکاری برای بهرهتوجه مضاعف راهبردی

وانایی کارکنان استعداد و ت تمرکز بر توسعهبا  شودبه مدیران بخش دولتی پیشنهاد میرو از ایناتخاذ نمایند. 
 را فراهم آورند. تغییر و تحولات و بالندگی سازمانزمینه 

-رود. از این رو پیشنهاد میبرای نوسازی راهبردی به شمار می افزایش یادگیری سازمانی بستر مهمی •
انسانی  ی در نیرویآموزشی، دانش تخصصی و آگاهی شغل هایتفاده از چرخش شغلی و ارائه دورهاسبا  شود
شم انداز مشترک در چایجاد  داد. همچنینیادگیری سازمانی را افزایش  و به این ترتیب کردهتقویت  را
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به های کاری گروهمشارکت و تعاملات بین افزایش سازمان، کل نگری و تفکر سیستمی را در منابع انسانی و 
 کند.تقویت یادگیری سازمانی کمک می

در این کارایی بالاتری دارد زیرا ، ساختارهای افقی و مسطحبا  هایی نوسازی راهبردی در سازمان •
های شبکه شود . لذا پیشنهاد میخوردبه چشم میمشارکت کارکنان و نوآوری و خلاقیت بالاتری  هاسازمان

ن ایجاد شود که ارتباطات افقی در راستای تسهیم و بکارگیری دانش و اطلاعات نوین و نوآورانه در سازما
 . کندنی بر گروه و مسطح تبدیل سنتی عمودی به ساختارهای افقی مبتها را از حالت ازمانساختارهای س

 سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایرانهای دولتی تابع شرکتمدیران ها به در نهایت بر مبنای یافته •
، به علل و مانیوری بالا و بازسازی در فرآیندها و ساختارهای سازبهرهنیل به  در جهتشود که پیشنهاد می

دستیابی به مزیت  و به این ترتیب زمینهتوجه لازم را مبذول دارند  راهبردینوسازی عوامل تقویت کننده 
 .فراهم کنندرا  رقابتی، دستیابی به ثبات و پایداری و موقعیت های مطمئن

بود. بنابراین  راهبردینوسازی مهمترین محدودیت تحقیق حاضر کم بودن تحقیقات صورت گرفته در حوزه 
مورد بحث و کمک به محققان موثر باشد. محدودیت دیگر مربوط به جامعه  پیشینه تواند در توسعه این مقاله می

شد. از سوی دیگر با توجه گان برای انجام تحقیق استفاده میآماری بود. بر اساس هدف و روش تنها باید از خبر
های شایسته است در پژوهش دیگری شرکت هستند، تابع ایدرو یهای دولتبه اینکه جامعه آماری پژوهش شرکت

ای میان این دو جامعه انجام شود. در نهایت به پژوهشگران در ی نیز در نظر گرفته شده و مقایسهبخش خصوص
بر متغیرهایی با قرابت معنایی مناسب  راهبردینوسازی شود تاثیر شنهاد برای تحقیقات آتی توصیه میراستای پی

، مدل راهبردینوسازی شود باتوجه به عدم وجود مدلی برای جش قرار دهند. همچنین پیشنهاد میمورد سنرا 
  بومی برای این پدیده ارائه نمایند.
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