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Development organizations are facing serious challenges such as lack of internation-
al competition, inability of competing with rivals, and under-development in industrial 
schemes. In such a condition, the development organizations need a strategic renewal to 
improve their plans and frameworks for empowering their organizational abilities. If such 
a renewal does not happen, it might damage the reputation of the organization and decrease 
the productivity and success in the long run. This study, accordingly, aims to identify and 
prioritize the consequences of strategic non-renewal of the development organizations 
considering the general policies. The aim is practical and it employs a qualitative-quan-
titative research method within the comparative-deductive paradigm. The population in 
the qualitative analysis includes professors, managers, and ex- and current runners of the 
governmental companies affiliated with IDRO The purposeful sampling was done through 
snowball sampling method, which gathered 22 individuals. The population, in the quan-
titative analysis, consisted of the middle and higher managers of the companies affiliated 
with IDRO. Based on the DEMATEL analysis, the unproductive organizational structure, 
lack of knowledge, the conflict between work and life had the most impact, and damaging 
the organizational prestige, lack of competition in the market, and reduced productivity had 
attracted the most influence. Some of the main consequences included inability to make 
decision, reduced productivity, and ineffective organizational performance.
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نوع مقاله: علمی ـ پژوهشی

ســازمان های توســعه ای بــا چالش هــای عظیمــی همچــون دور افتــادن از فضــای رقابــت جهانــی، فاصلۀ 
ــن شــرایطی، ســازمان های  ــد. در چنی ــی روبه روین ــای صنعت ــا و توســعه نیافتگی طرح ه ــا رقب ــاد ب زی
توســعه ای جهــت پیشــبرد طرح هــا و پیکره بنــدی مجــدد قابلیت هــای ســازمانی نیازمنــد نوســازی 
راهبــردی هســتند. درصــورت انجــام نشــدنِ نوســازی راهبــردی در ســازمان ها، به طــور بالقــوه اعتبــار و 
ــه چشــم اندازهای  ــه کاهــش ســوددهی و دســت نایابی ب ــرد و منجــر ب ارزش ســازمان آســیب می  پذی
بلندمــدت می شــود. هــدف پژوهــش حاضــر شناســایی و اولویت بنــدی اثرپذیــری و اثرگــذاری پیامدهای 
عــدم نوســازی راهبــردی در ســازمان های توســعه ای بــا محوریــت سیاســت های کلــی نظــام اســت. ایــن 
پژوهــش از نظــر هــدف کاربــردی و از لحــاظ نوع شناســی پژوهــش در زمــرۀ پژوهش هــای آمیختــه بــا 
 ـاســتقرایی اســت. جامعۀ آمــاری پژوهــش در بخش کیفی  رویکــرد کیفــی و کمّــی در پارادایــم قیاســی 
اســتادان، مدیــران و سرپرســتان اســبق و فعلــی در شــرکت های دولتــی تابعــۀ ایــدرو بــود. بــا توجــه بــه 
هــدف پژوهــش، نمونه گیــری به صــورت هدفمنــد، بــا اســتفاده از تکنیــک گلوله برفــی و بــه تعــداد 22 
نفــر انجــام شــد. جامعــۀ آمــاری پژوهــش در بخــش کمّــی مدیــران میانــی و ارشــد شــرکت های تابعــۀ 
ایــدرو بودنــد کــه بــا بهره گیــری از روش نمونه گیــری غیراحتمالــی در دســترس، 38 نفــر از مدیــران این 
حــوزه در ایــن پژوهــش مشــارکت کردنــد. در بخــش کیفــی، داده هــاي به دســت آمده از مصاحبه هــا بــه 
اســتخراج چهــارده پیامــد عدم نوســازی راهبــردی در شــرکت های تابعۀ ایــدرو انجامید. براســاس تحلیل 
 ـخانواده بیشــترین اثرگذاری،  دیمتل، ســاختار ســازمانی ناکارآمد، اینرســی در تســهیم دانش و تضاد کار 
و تضعیــف پرســتیژ ســازمانی، از دســت دادن جایــگاه شــرکت در بــازار و کاهــش بهــره وری بیشــترین 
اثرپذیــری در میــان پیامدهــا را دارد و عوامــل تردیــد در تصمیم گیــری راهبــردی، کاهــش بهــره وری و 

ساختار سازمانی ناکارآمد از پراهمیت ترین پیامدهای عدم نوسازی راهبردی به شمار می رود.
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1. مقدمه

ــت در  ــی، رقاب ــا و پیچیدگ ــش پویایی ه ــا افزای ــاغل ب ــازمان ها و مش ــته، س ــۀ گذش ــه ده ــی س در ط
ــل  ــرایطی به دلی ــن ش ــداد چنی ــد )Teece, 2019(. رخ ــه رو بوده ان ــی و... روب ــارت جهان ــم انداز تج چش
ناآگاهــی دقیــق ســازمان ها از علــل و عوامــل ایجادکننــدۀ تحــولات بنیادیــن اســت و مدیــران ســازمان ها 
در رســیدگی بــه چنیــن وضعیــت آشــفته ای نیــاز دارنــد بــا تمرکــز راهبــردی، بــه تغییــر و تحــولات 
Wijaya Kusuma & Sudhar-( ــد ــدام کنن ــاوری و ... اق ــد، فن ــاختار، فراین ــن در س ــی و بنیادی  اساس

ــد کــه  ــا راهبردهــای قدیمــی روبروین ــای محیطــی، ســازمان ها ب tio, 2020(. در اوضــاع آشــفته و پوی
ــت  ــرد ســازمان ها می شــوند )Meglio & Park, 2019(. مدیری ــر نیســتند و موجــب کاهــش عملک مؤث
راهبــردی بــر اهمیــت نیــاز بــه انطبــاق بیــن محیــط و ســازمان جهــت رقابت پذیــری و حفــظ حیــات 
ــازمان ها  ــتا، س ــن راس ــت )Faivre-Tavignot, 2016(. در ای ــرده اس ــد ک ــازمان تأکی ــت س و موجودی
ــای  ــون و روش ه ــد فن ــه نیازمن ــد ک ــر بنگرن ــۀ تغیی ــۀ برنام ــردی به مثاب ــای راهب ــه برنامه ه ــد ب بای
خــاص خــود اســت. بــا توجــه بــه گســتردگی طرح هــای راهبــردی در تمــام ســازمان ها، اجــرای آن هــا 
نیازمنــد تعامــات چندبعُــدی و هماهنگــی یکپارچــه بیــن عوامــل مختلــف ســازمانی اســت تــا بتــوان 
 .)Meglio & Park, 2019( بــه اجرایی ســازی تغییــرات و نهادینه ســازی آن هــا در ســازمان دســت  یافــت
مشــکات اساســی ســازمان های امــروزی در دســتیابی بــه موفقیــت را می تــوان عواملــی ماننــد آشــفتگی 
ــۀ فناوری هــای جدیــد، کــم بــودن موانــع ورود  ــه تغییــر در نــرخ ارائ ــا توجــه ب محیطــی ســازمان ها ب
ــازار، تغییــرات در ترجیحــات مصرف کننــدگان و کاهــش چرخــۀ عمــر حیــات محصــولات  ــه ب ــا ب رقب
دانســت )Heyden & Luiz, 2012(. مدیــران و تصمیم گیرنــدگان کلیــدی ســازمان ها می تواننــد از 
طریــق فراینــد نوســازی راهبــردی، روش هــای انعطاف پذیــر و پویــای متناســب بــا راهبردهــای ســازمان 
ــردن،  ــه ک ــرای یکپارچ ــازمان ب ــی س ــد. توانای ــه نماین ــا مقابل ــا مشــکات و بحران ه ــد و ب ــاذ کنن اتخ
ــر و  ــط متغی ــا محی ــه ب ــازمانی در مواجه ــرون  س ــای درون و ب ــدد قابلیت ه ــدی مج ــاد و پیکره بن ایج
آشــفته، »نوســازی راهبــردی« نامیــده می شــود )Agarwal & Helfat, 2009(. نوســازی راهبــردی کــه 
ــده  ــی برعه ــش اساس ــازمان ها نق ــدت س ــاه بلندم ــا و رف ــظ بق ــی در حف ــارت اصل ــک مه ــوان ی به عن
دارد )Schmitt,  Raisch & Volberda, 2018(، معمــولاً در اســتراتژی، ســاختار، سیســتم ها و فرهنــگ  
ــی و خارجــی  ســازمانی اعمــال می شــود )Agarwal & Helfat, 2009(. نوســانات در محیط هــای داخل
ــتریان،  ــته های مش ــارات و خواس ــد. انتظ ــاد می کن ــرای آن ایج ــی را ب ــا و تهدیدهای ــازمان فرصت ه س
ــان،  ــای کارکن ــتعدادها و توانایی ه ــر در اس ــد و تغیی ــای جدی ــن، تقاضاه ــاوری نوی ــوآور، فن ــای ن رقب
ســازمان ها را وادار می کنــد تــا راهبردهــای ســازمانی خــود را تطبیــق دهنــد و تجدیــد کننــد. 
ــد و  ــاد می کن ــازمان ایج ــدی را در س ــم اندازهای جدی ــازمان چش ــی س ــی و خارج ــویی داخل همس
ــرار داده  ــازمان ق ــشِ روی س ــدی پی ــیر جدی ــد و مس ــر می کن ــازمان تغیی ــی س ــم اندازهای قدیم چش
می شــود )Khanagha & Vermeulen, 2019(. نوســازی راهبــردی کــه به دنبــال هماهنگ ســازی و 
متناسب ســازی قابلیت هــای داخلــی و خارجــی اســت، نیازمنــد مدیرانــی خــاق و زیــرک اســت کــه بــا 
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 Hortovanyi,  Szabo( ارائــۀ راهبردهــای نویــن بتواننــد بــه جهت گیــری جدیــد ســازمان کمــک کننــد
ــر عوامــل کان  Fuzes, 2021 &(. اکثــر تحقیقاتــی کــه در زمینــۀ نوســازی راهبــردی انجــام  شــده، ب
ســازمانی، بــا تأکیــد بــر همســویی خارجــی و تناســب داخلــی، متمرکــز شــده اند. اگرچــه ایــن عوامــل 
در درک نوســازی راهبــردی مؤثــر اســت، در ســطح ســازمان و صنعــت، شــکاف چشــمگیری در درک 

  .)Floyd & Lane, 2013( مــا از نحــوۀ اجــرای ایــن فراینــد در کل ســازمان وجــود دارد

ــه  ــد ب ــته بای ــرکت های وابس ــع و ش ــت، صنای ــش صنع ــام در بخ ــی نظ ــت های کل ــق سیاس  طب
رشــد مطلــوب ســرمایه گذاری صنعتــی دســت یابنــد؛ فرایندهــای صنعتــی دانش محــور شــوند؛ تــوان 
ــق  ــد. تحق ــت یابن ــادی دس ــوب و زی ــره وری مطل ــه به ــت ب ــد؛ و درنهای ــا یاب ــی ارتق ــری مل رقابت پذی
ــردی اســت  ــازی راهب ــرات و نوس ــال تغیی ــد اعم ــت نیازمن ــام در بخــش صنع ــی نظ سیاســت های کل
ــر اهمیــت  ــا اینکــه امــروزه در ســازمان ها ب ــه ایــن سیاســت های اباغــی دســت  یافــت. ب ــا بتــوان ب ت
اقدامــات نوســازی راهبــردی تأکیــد فراوانــی شــده اســت، هنــوز هــم ســازمان ها در هنــگام مواجهــه بــا 
ــد. در کشــورهای  ــی، شکســت می خورن ــط پیرامون ــا محی ــری ب ــادی و تطبیق ناپذی ــای نه محدودیت ه
ــاص و  ــادی خ ــی و نه ــای محیط ــرایط و محدودیت ه ــا ش ــه ب ــل مواجه ــز، به دلی ــعه نی ــال  توس درح
ــا محیــط فرهنگــی ایــن کشــورها، اجــرای نوســازی  عــدم بومی ســازی اقدامــات نوســازی متناســب ب
ــازمان های  ــیاری از س ــردی در بس ــازی راهب ــازی نوس ــت. پیاده س ــوده اس ــز نب ــردی موفقیت آمی راهب
ــت  ــازمان های توســعه ای از فضــای رقاب ــت دارد. س ــازمان های توســعه ای، اهمی کشــور، به خصــوص س
جهانــی دور افتاده انــد و از لحــاظ عملکــرد، فنــاوری و مالــی فاصلــۀ زیــادی بــا رقبــا دارنــد. در زمینــۀ 
ــۀ  ــز در زمین ــت مداران نی ــت و سیاس ــده اس ــال  ش ــت هایی اعم ــازمان ها، سیاس ــازی س خصوصی س
حــذف و تعدیــل حمایت هــا و تعرفه هایــی کــه منجــر بــه حفــظ ســازمان ها دربرابــر فشــارهای رقابتــی 
بــا رقبــای خارجــی می شــد، تصمیم  هایــی گرفته  انــد. درصــورت اجرایــی شــدن سیاســت های 
ــت و  ــد داش ــاز خواهن ــردی نی ــازی راهب ــه نوس ــش ب ــش  از پی ــعه ای بی ــازمان های توس ــده، س یادش
ــد  ــودی کشــیده خواهن ــۀ ناب ــه ورط ــازمان ها ب ــی شــود، س ــردی بی توجه ــازی راهب ــه نوس چنانچــه ب
ــع  ــن راســتا، یکــی از ســازمان های توســعه ای کشــور، ســازمان گســترش و نوســازی صنای شــد. در ای
ایــران )ایــدرو( اســت کــه یکــی از ســازمان های تابعــۀ وزارت صنعــت، معــدن و تجــارت اســت کــه در 
ــاورزی و  ــادن، کش ــتخراج مع ــی، اس ــرژی، بازرگان ــای ان ــر حوزه ه ــت ب ــرمایه گذاری و مدیری ــوزۀ س ح
راه آهــن فعالیــت می کنــد. ایــدرو بــرای گــذر از وضعیــت موجــود بــه وضعیــت مطلــوب به دنبــال توســعۀ 
صنعت محــور، مشــارکت بــا شــرکای راهبــردی غیردولتــی، توســعه توأمــان ســخت افزاری و نرم افــزاری 
ــن  ــای نوی ــور در فناوری ه ــعۀ تقاضامح ــی، توس ــن مال ــای تأمی ــی به روش ه ــدف، تنوع بخش ــع ه صنای
کاربــردی و تعامــل و تأثیرگــذاری بــر تصویــب قوانیــن و مقــررات تســهیل کننده اســت. درحــال حاضــر، 
ــردی،  ــازی راهب ــدم نوس ــبب ع ــد و به س ــرم می کن ــت و پنجه ن ــددی دس ــای متع ــا چالش ه ــدرو ب ای
اکثــر طرح هــای ســازمان بــا مشــکل مواجــه شــده  و پیشــرفتی نداشــته اســت. بنابرایــن ضــروری اســت 
ــور  ــود و به منظ ــایی ش ــران شناس ــعه ای ای ــازمان های توس ــردی در س ــازی راهب ــدم نوس ــای ع پیامده
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ــازی  ــم نوس ــازی مفاهی ــت متناسب س ــی را جه ــازمان، راهبردهای ــد س ــم  انداز جدی ــه چش ــتیابی ب دس
ــش  ــوآوری پژوه ــت. ن ــه کار بس ــازمان ب ــای س ــا و مأموریت ه ــی و نیازه ــات بوم ــا اقتضائ ــردی ب راهب
ــدرو را  ــدگان کلیــدی شــرکت های دولتــی تابعــۀ ای ــران و تصمیم گیرن ــن اســت کــه مدی حاضــر در ای
از پیامدهــای عــدم بازســازی و نوســازی راهبــردی آگاه کنــد و زمینــۀ نوســازی و تحــول شــرکت ها را 
فراهــم ســازد. هــدف پژوهــش نیــز تعییــن اثرگــذاری و اثرپذیــری پیامدهــای عــدم نوســازی راهبــردی 
ــا محوریــت سیاســت های کلــی نظــام در بخــش صنعــت  ــدرو( ب ــران )ای در ســازمان های توســعه ای ای

بــا اســتفاده از رویکــرد دیمتــل اســت.  

2. پیشینۀ تحقیق 
ــا برخــی  آشکارســازی جنبه هــای مفهومــی کــه در ایــن مطالعــه انجــام شــده، نیازمنــد ایــن اســت ت
مطالعــات تجربــی در ایــن حــوزه و نتایــج آن هــا مــورد بررســی قــرار گیــرد تــا معیــار مناســبی بــرای 
ــن  ــن و مرتبط تری ــی از مهم تری ــش، برخ ــن بخ ــاس در ای ــن اس ــر ای ــد. ب ــی باش ــری پژوهش جهت گی

ــی شــده اســت.   ــی اجمال ــا معرف ــن پژوهش ه ای

ــردی:  ــوان گســترش چارچــوب نوســازی راهب ــا عن ــی1 و دیگــران )2021( در پژوهشــی ب هورتووان
نقــش مدیریــت میانــی، بــه مطالعــۀ طولــی در شــرکتی بــزرگ پرداخته انــد تــا بررســی کننــد کــه ایــن 
شــرکت در مواجهــه بــا فناوری هــای درحــال ظهــور بــرای تبدیــل شــدن بــه یــک شــرکت دوســوتوان 
چــه اقداماتــی جهــت نوســازی شــرکت انجــام داده اســت. بــا بررســی تأثیــر متقابــل مدیــران عالــی و 
میانــی در فراینــد نوســازی راهبــردی، نتایــج حاکــی از ایــن اســت کــه سیســتم های هــوش تجــاری 
بــه شــرکت اجــازه می دهــد تــا نوســازی کنترل شــدۀ مبتنــی بــر داده، بــه صــورت خــودکار و مبتنــی 
ــا  ــاد، ب ــودن شایســتگی های زی ــران ارشــد به دلیــل دارا ب ــد. مدی ــی کن ــری ســریع را عملیات ــر یادگی ب
ــزی و  ــازمان شــوند و براســاس برنامه ری ــری س ــر جهت گی ــد موجــب تغیی ــی می توانن ــۀ راهبردهای ارائ
ــر در سیاســت های  ــوتوانی و تغیی ــش دوس ــری، افزای ــال انعطاف پذی ــن ح ــای رســمی و درعی کنترل ه

ــد.  ــه نوســازی راهبــردی دســت یابن ــوان ب ــی ســازمان و اســتراتژی های ارتباطــی می ت اصل

کوســوما و ســوداریتو2 )2020( در پژوهشــی بــا عنــوان تأثیــر نوســازی راهبــردی در عملکــرد صنعت 
بانکــداری بیــان کردنــد کــه در محیط هــای پویــا، ســازمان ها جهــت رقابــت بــا ســایر ســازمان ها ملــزم 
ــن اســت کــه نوســازی  ــه ســازگاری و اتخــاذ راهبردهــای مناســب هســتند. تحقیقــات حاکــی از ای ب
ــادر  ــازمان ها را ق ــازی س ــی آورد. نوس ــم م ــازمان ها فراه ــرای س ــی را ب ــت بلندمدت ــردی موفقی راهب
ــت رقابتــی  ــه مزی ــری داشــته باشــند و ب ــد و عملکــرد برت ــای خــود پیشــی گیرن ــا از رقب می ســازد ت
ــری،  ــای یادگی ــعۀ جهت گیری ه ــه توس ــازمان ها ب ــردی، س ــازی راهب ــاد نوس ــد. در ایج ــت یابن دس

1. Hortovanyi
2. Wijaya Kusuma & Sudhartio
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ــاز  ــن نی ــران تحول آفری ــدار و حضــور رهب ــوآوری پای ــای ن ــت دوســوتوانی، قابلیت ه شایســتگی و قابلی
ــه بهبــود عملکــرد شــرکت و صنعــت بانکــداری می انجامــد.  ــد. بهبــود ایــن چهــار عامــل ب دارن

مورتــی، آلویــز و بمتمپــو3 )2020( در مقالــۀ نوســازی راهبــردی کارآفرینانــه در برزیــل، دریافتنــد 
کــه ســازمان ها در سراســر جهــان به دنبــال راه هــای جدیــد بــرای حفــظ رقابــت و دســتیابی بــه برتــری 
رقابتــی هســتند. ســازمان ها بــا اعمــال راهبردهــای جدیــد و کارآفرینانــه بــه مزیــت و برتــری رقابتــی 
ــه افزایــش عملکــرد ســازمانی  دســت می یابنــد. نوســازی راهبــردی در فرایندهــای داخلــی شــرکت ب
ــا  ــدرن متناســب ب ــدی از محصــولات م ــۀ نســل جدی ــوآوری در ارائ ــردی ن ــد. نوســازی راهب می انجام

بــازار هــدف و رویدادهــای خارجــی و رقابتــی اســت.  

شــاه، یاســر، مجیــد و جــاود4 )2019( در پژوهشــی بــا عنــوان تأثیــر قابلیت هــای شبکه ســازی بــر 
بقــای ســازمانی SEMهــا: نقــش میانجــی نوســازی راهبــردی، اظهــار کردنــد کــه به دلیــل تهدیــدات 
ناشــی از محیــط تجــاری ناپایــدار در سراســر جهــان، بقــای ســازمانی )OS( مــورد توجــه قــرار گرفتــه 
ــای  ــر بق ــت ب ــۀ نخس ــازمان ها در وهل ــت س ــده اس ــث ش ــازمان ها باع ــن س ــدید بی ــت ش ــت. رقاب اس
خــود تمرکــز کننــد. هــدف اصلــی پژوهــش بررســی نقــش قابلیــت شبکه ســازی بــا ابعــاد هماهنگــی، 
ــت.  ــازمان اس ــای س ــردی و بق ــازی راهب ــی در نوس ــات داخل ــش و ارتباط ــی، دان ــای ارتباط مهارت ه
ــازی  ــای شبکه س ــد قابلیت ه ــرکت های SMES دریافتن ــر ش ــل از 469 مدی ــای حاص ــاس داده ه براس
بــر نوســازی راهبــردی و بقــای ســازمانی تأثیــر مثبــت و مســتقیمی دارد و نوســازی راهبــردی تأثیــر 

ــد.  ــری می کن ــازمانی را میانجیگ ــای س ــر بق ــازی ب ــای شبکه س قابلیت ه

ــت:  ــادی دول ــتیبانی نه ــوان پش ــا عن ــه ب ــش ک ــو5 )2019( در پژوه ــرک، ژو و لی ــو، دی کل ش
ــام  ــن انج ــان در چی ــذر زم ــازمانی در گ ــرد س ــردی و عملک ــازی راهب ــه، نوس ــری کارآفرینان جهت گی
ــان  ــد و بی ــه پرداختن ــرات کارآفرینان ــردی و ایجــاد تغیی ــه بررســی چگونگــی نوســازی راهب ــد، ب دادن
ــن ترتیــب، عملکــرد ســازمان ها در  ــد و بدی ــت می کن ــردی حمای ــت از نوســازی راهب ــد کــه دول کردن
گــذر زمــان افزایــش می یابــد. داده هــای تحقیــق از 230 شــرکت مســتقر در چیــن جمــع آوری شــد و 
روابــط فــوق مــورد تأییــد قــرار گرفــت. بــا نوســازی راهبــردی و ایجــاد تغییــرات کارآفرینانــه، اثربخشــی 

ــود.   ــزوده می ش ــازمان اف ــار س ــهرت و اعتب ــه ش ــد و ب ــش می یاب ــازمان افزای س

ــا  ــته، تئوری ه ــات گذش ــردی: تحقیق ــازی راهب ــۀ نوس ــز در مطالع ــران )2018( نی ــمیت6 و دیگ اش
ــواع  ــرای ان ــد امــروزه نوســازی راهبــردی موضوعــی چالش برانگیــز ب و چالش هــای آینــده، بیــان کردن
ســازمان ها و حوزه هــای تحقیقاتــی اســت و ایــن فراینــد بــه ســازمان ها کمــک می کنــد تــا بــا تغییــر 

3. Moretti,  Alves & Bomtempo
4. Shah, Yasir, Majid & Javed
5. Shu,  De Clercq,  Zhou & Liu
6. Schmitt
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اهــداف راهبــردی و توانایی هــای خــود متناســب بــا تحــولات محیطــی بتواننــد ســبب توســعه و تحــول 
شــوند. نوســازی راهبــردی در ســازمان ها ناشــی از برهم کنــش دو نیــروی تنــش و ســکون اســت کــه 

ــود.  ــرا می ش ــازی اج ــدد و جوان س ــی مج ــازی، جان بخش ــای بازس ــق فراینده از طری

مطالعــات انجام شــده در زمینــۀ نوســازی راهبــردی حکایــت از ضــرورت و اهمیــت بررســی 
ــای  ــر و بحران ه ــولات اخی ــه تح ــه ب ــا توج ــرکت ها دارد. ب ــازمان ها و ش ــردی در س ــازی راهب نوس
پیش آمــده، نوســازی راهبــردی و به کارگیــری راهبردهایــی کــه بــه تســهیل در رونــد بازســازی منجــر 
ــای  ــود طرح ه ــب رک ــردی موج ــازی راهب ــه نوس ــی ب ــده ای دارد. بی توجه ــت فزاین ــود، اهمی می ش
ســازمانی و درنهایــت توقــف رشــد و نابــودی ســازمان می شــود. بــه ایــن ترتیــب، نوســازی راهبــردی 
ــد در  ــن بای ــادی اســت و باعــث پیشــرفت و توســعۀ ســازمان می شــود. بنابرای ــرات مثبــت زی دارای اث
ســازمان ها بــه ایــن فراینــد مهــم توجــه شــود؛ زیــرا بــا نادیــده گرفتــن نوســازی راهبــردی، ســازمان ها 
بــا خســارت های جبران ناپذیــری مواجــه خواهنــد شــد. درخصــوص نتیجه گیــری از پیشــینۀ پژوهــش 
نیــز بایــد خاطرنشــان کــرد کــه ایــن رویکــرد در ســازمان های دولتــی و توســعه ای مــورد توجــه قــرار 
ــرکت های  ــردی در ش ــازی راهب ــدم نوس ــای ع ــر، پیامده ــش حاض ــن رو در پژوه ــت. از ای ــه اس نگرفت

تابعــۀ ایــدرو بررســی شــده اســت. 

3. چارچوب نظری 
ــر  ــا تغیی ــود را ب ــیر خ ــد مس ــکان می ده ــازمان ها ام ــه س ــه ب ــت ک ــدی اس ــردی فراین ــازی راهب نوس
ــام  ــه تم ــا ک ــد )Schmitt et al., 2018(. از آنج ــر دهن ــود تغیی ــردی خ ــای راهب ــا و توانایی ه هدف ه
ــه  ــیاری ب ــگران بس ــد، پژوهش ــول کنن ــود را متح ــان خ ــک زم ــد در ی ــازمان بای ــک س ــای ی ارگان ه
 Kim( ــردی ــرای نوســازی راهب ــط ســازمانی ب ــت در محی ــاوری و رقاب ــرات سیاســی، فن ــت تغیی اهمی
Pennings, 2009 &( و همچنیــن بــر تغییــر در ســاختارها و فرایندهــای ســازمانی، در ســطح واحدهــا 
ــد آن را  ــد و بتوانن ــردی را بپذیرن ــازی راهب ــا نوس ــازد ت ــادر می س ــازمان ها را ق ــه س ــی ک و تیم های
ــد )Tippmann,  Sharkey Scott & Mangematin, 2014(. اشــمیت  ــده کرده ان ــد، تأکی ــت نماین مدیری
و دیگــران )2018( در پژوهــش خــود بیــان کردنــد درمــورد نوســازی راهبــردی و تفــاوت آن بــا تغییــر 
ــی از  ــوع خاص ــع ن ــردی درواق ــازی راهب ــدارد. نوس ــود ن ــر وج ــا اتفاق نظ ــد راهبرده ــردی و رون راهب
تغییــر راهبــردی معرفــی شــده اســت. نوســازی راهبــردی فراینــد مدیریتــی اســت کــه باعــث ایجــاد 
تغییــرات در صاحیت هــای اصلــی ســازمان، تعریــف مجــدد مأموریــت ســازمان، تغییراتــی در الگــوی 
ــد و  ــوا و  نتیجــۀ تجدی ــد، محت ــا محیــط و رون ــع ســازمان، همســویی صاحیت هــای ســازمانی ب مناب
جایگزینــی ویژگی هــای ســازمانی می شــود. محققــان دیگــر نیــز بــر اهمیــت تغییــرات واقعــی از نظــر 
 Moretti et al.,( ــد ــد کرده ان ــت، تأکی ــردی اس ــای راهب ــی از تاش ه ــه ناش ــه ک ــای مربوط توانایی ه
ــد  ــد می دهن ــی پیون ــری تکامل ــک جهت گی ــه ی ــردی را ب ــز نوســازی راهب ــان نی 2020(. برخــی محقق
 ،)Khanagha & Vermeulen, 2019( کــه جهت گیــری در اســتدلال ها )Lechner & Floyd, 2012(
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عناصــر شــناختی )Van den Bosch,  Volberda,  Stienstra & Baaij, 2004(، فرایندهــای تبــادل 
 Ben-Menahem,  Kwee,  Volberda  &( ــازمانی ــای س ــی )Prashantham, 2008( و توانایی ه اجتماع

Van Den Bosch, 2013( اســت. 

نوســازی راهبــردی صرفــاً معــادل تغییــر درنظــر گرفته نمی شــود، بلکه فراتــر از تغییــر و تضمین کنندۀ 
تمــام فرایندهــا و نتایــج و خروجی هــای حاصــل از احیــا و بازســازی و جایگزینــی ویژگی هــای کلیــدی 
ــوا و  ــد، محت ــد رون ــردی می توان ــا رویکــرد توســعه و تحــول بلندمــدت اســت. نوســازی راهب ســازمان ب
نتیجــۀ نوســازی نیــروی انســانی باشــد )Albert,  Kreutzer & Lechner, 2015(. بــرای کمــک به نوســازی، 
انــواع مدل هــای عملیاتــی و فرایندهــای جدیــد بایــد تدویــن شــود کــه ممکــن اســت در زمــان شــروع 

 .)Capron & Mitchell, 2009( فراینــد نوســازی راهبــردی کامــاً مشــخص نباشــد

طبــق دیــدگاه یادگیــری ســازمانی، ســازمان ها نیــاز دارنــد تــا ضمــن بهره بــرداری از آموخته هــای 
خــود، روش هــای جدیــدی را کشــف کننــد؛ به عبارتــی ســازمان ها بایــد دوســوتوان باشــند تــا بتواننــد 
ــه  ــر ب ــرداری ناظ ــد )Crossan & Berdrow, 2003(. بهره ب ــر دهن ــود را تغیی ــی خ ــای اصل فعالیت ه
اقداماتــی اســت کــه دامنــۀ فعلــی فعالیت هــای ســازمان را دربــر می گیــرد؛ درحالــی کــه اکتشــاف بــه 
فعالیت هــای جدیــدی کــه موجــب تغییــر در فعالیت هــای ســازمانی می شــود، اشــاره می کنــد. طبــق 
ــردی  ــا )Teece, 2019(، نوســازی راهب ــع )Barney, 1991( و قابلیت هــای پوی ــر مناب ــی ب ــدگاه مبتن دی
ــری  ــدگاه یادگی ــاس دی ــت. براس ــع اس ــدد مناب ــدی مج ــرای پیکره بن ــازمان ها ب ــاش س ــی از ت ناش
ســازمانی، ســازمان ها بــر نوســازی داخلــی شــرکت ها متمرکزنــد )Albert et al., 2015(؛ درحالــی کــه 
دیــدگاه مبتنــی بــر منابــع بــر اهمیــت ترکیــب نوســازی داخلــی و خارجــی بــرای گســترش دسترســی 
بــه منابــع تأکیــد می کنــد )Smart,  Bessant & Gupta, 2007(. یادگیــری ســازمانی بــر نقــش 
ــه  ــی ک ــای می فشــارد )Tippmann et al., 2014(؛ درحال ــردی پ ــازی راهب ــی در نوس ــان عملیات کارکن
دیــدگاه مبتنــی بــر منابــع بــر نقــش پررنــگ مدیــران ارشــد در نوســازی راهبــردی تأکیــد می کنــد. 
 Agarwal &( دیــدگاه منبع محــور بــر نهادینه ســازی فعالیت هــای نوســازی تمرکــز زیــادی دارد
ــر  ــط اث ــا از محی ــیر آن ه ــر تفس ــران ب ــی مدی ــای اجرای ــا و ویژگی ه ــارب، ارزش ه Helfat, 2009(. تج
می گــذارد. به کارگیــری اســتراتژی مناســب و عملکــرد مطلــوب تــا حــدودی بــه ترکیــب تیــم مدیــران 
عالــی بســتگی دارد. فرهنــگ کارآفرینانــۀ مدیــران ارشــد بــرای شــروع اقدامــات نوســازی و پیاده ســازی 

 .)Teixeira & Werther, 2013( آن هــا در کل ســازمان مناســب اســت

ــای  ــدی انتخاب ه ــون و تفســیر و فرموله بن ــط پیرام ــط ســازمان و محی ــا درک محی ــران ارشــد ب مدی
ــه شــکل دهی فعالیت هــای نوســازی راهبــردی می کننــد. بنابرایــن اقدامــات نوســازی  ــدام ب راهبــردی، اق
ــع مدل هــای ذهنــی مدیــران اســت کــه فعالیت هــای داخــل ســازمان را مدیریــت می کنــد  راهبــردی تاب
ــازی  ــران )2018(، نوس ــمیت و دیگ ــدگاه اش ــق دی )Pettit & Crossan, 2019; Schmitt et al., 2018(. طب
راهبــردی در ســازمان ها لزومــاً فراینــد از بــالا بــه پایین نیســت، بلکه مدیــران عملیاتــی غالباً برای دســتیابی 
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بــه ایده هــای جدیــد از خــود ابتــکار عمــل نشــان می دهنــد و ایــن را بــه مدیــران ارشــد ســازمان ها منتقــل 
ــردی  ــازی راهب ــای نوس ــت از فراینده ــرورش و حمای ــد در پ ــد می توانن ــران ارش ــن مدی ــد. بنابرای می کنن
ــاوری،  ــران ارشــد از تغییــرات فن ــی درک مدی ــران عملیات ــی داشــته باشــند. دیدگاه هــای مدی نقــش فعال
ــران ارشــد  ــرای ترغیــب مدی ــه ای ب ــروی محرک ــد نی ــش می دهــد کــه می توان ــازار را افزای محصــولات و ب
در اجرایی ســازی نوســازی راهبــردی باشــد. محققــان معتقدنــد مدیــران زمانــی تشــخیص می دهنــد کــه 
بــه نوســازی راهبــردی در ســازمان های خــود نیــاز دارنــد کــه 1. از عملکــرد فعلــی ســازمان خــود ناراضــی 
باشــند؛ 2. به جــای تمرکــز بــر فناوری هــای موجــود، بــر فناوری هــای نوظهــور متمرکــز شــوند؛ 3. به دلیــل 
اشــغال موقعیــت مرکــزی در شــبکه های داخلــی ســازمان ها کــه منجــر بــه مواجهــه بــا اطاعــات حیاتــی 

 .)ibid.( ــد ــاز دارن ــه نوســازی راهبــردی نی محیــط می شــود، می تواننــد درک کننــد کــه ســازمان ها ب

ــعۀ  ــه در توس ــش ک ــات نق ــر تعارض ــردن ب ــه ک ــا غلب ــردی را ب ــازی راهب ــد نوس ــران می توانن مدی
ظرفیت هــای جدیــد بــرای نوســازی و اصــاح ظرفیت هــا و توانایی هــای موجــود به وجــود می آیــد، 
به صورتــی اثربخــش محقــق کننــد. مدیــران همچنیــن بایــد از کنتــرل و پاداش هــای رســمی کــه مانــع 
اجــرای نوســازی می شــود، کمتــر اســتفاده کنند و بــر ارزش هــای مشــترک، باورهــا و شناســایی رویکردهای 
 .)Capron & Mitchell, 2009( داخــل و خــارج به منظــور کســب قابلیت هــا و دانــش جدیــد تأکیــد نماینــد

4. روش تحقیق 
پژوهــش حاضــر برپایــۀ پژوهــش آمیختــه و به صــورت کیفــی و کمّــی در پارادایــم قیاســی ـ اســتقرایی 
اســت. از نظــر هــدف، کاربــردی و از نظــر نحــوۀ گــردآوری اطاعــات، توصیفــی ـ  پیمایشــی اســت. جامعۀ 
آمــاری پژوهــش در بخــش کیفــی اســتادان حــوزۀ مدیریــت و کســب و کار و مدیــران و سرپرســتان اســبق 
و فعلــی در شــرکت های دولتــی تابعــۀ ایــدرو اســت کــه بــا توجــه بــه هــدف پژوهــش، نمونه گیــری در 
ایــن پژوهــش به صــورت هدفمنــد، بــا اســتفاده از تکنیــک گلوله برفــی و بــه تعــداد 22 نفــر انجــام شــد. 
تعییــن حجــم نمونــه بــا اســتفاده از اصــل اشــباع نظــری صــورت گرفــت؛ به نحــوی کــه پــس از انجــام 
مصاحبــه بــا نفــرات بیســتم و بیســت و یکم، دیگــر عامــل جدیــدی شناســایی نشــد و فراینــد مصاحبــه بــا 
ــا ســؤالات  ــان رســید. مصاحبه هــا در بخــش کیفــی به صــورت چهره به چهــره و ب نفــر بیســت و دوم به پای
ــردی در  ــازی راهب ــدم نوس ــای ع ــذاری، پیامده ــد کدگ ــتفاده از فراین ــا اس ــپس ب ــد و س ــام ش ــاز انج ب
شــرکت های دولتــی تابعــۀ ایــدرو شناســایی گردیــد. بــرای اطمینــان از صحــت کدگــذاری و اســتخراج 
ــا  ــت ت ــرار گرف ــوندگان ق ــار مصاحبه ش ــدد در اختی ــا مج ــت آمده از مصاحبه ه ــای به دس ــم، کده مفاهی
از تأییــد کدهــای استخراج شــده بــه دســت مصاحبه شــوندگان اطمینــان حاصــل شــود. هــدف رســیدن 
ــی و  ــران میان ــی، مدی ــش در بخــش کمّ ــاری پژوه ــۀ آم ــونده اســت. جامع ــی مصاحبه ش ــدۀ اصل ــه ای ب
ــدی  ــراد کلی ــد اف ــل موضــوع پژوهــش بای ــه به دلی ــدرو هســتند ک ــۀ ای ــی تابع ارشــد شــرکت های دولت
ــد نوســازی راهبــردی ســازمان و نیــز  ــی در رون ــع انســانی اســتراتژیک( کــه تأثیــر حیات ســازمان )مناب
ــری  ــا بهره گی ــت ب ــده می شــدند. درنهای ــد، برگزی ــه دارن ــن زمین ــده ای در ای ــه و ســابقۀ کاری ارزن تجرب
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ــن حــوزه انتخــاب شــدند و در  ــران ای ــر از مدی ــی در دســترس7، 38 نف ــری غیراحتمال از روش نمونه گی
ــزار  ــد شــد. اب ــا اســتفاده از آزمــون KMO بررســی و تأیی ــه ب ــت نمون ــد. کفای پژوهــش مشــارکت کردن
گــردآوري اطاعــات در بخــش کمّــی پرســش نامه بــود کــه روایــی و پایایــی آن بــا اســتفاده از شــاخص 
ــزان  ــاخص CVR، می ــنجش ش ــرای س ــد. ب ــد ش ــدد تأیی ــون مج ــن و آزم ــاي کوه ــون کاپ CVR، آزم
ضــروری بــودن مفاهیــم مــورد ســؤال قــرار گرفــت. نتایــج فرمــول بــرای همــۀ شــاخص ها بالاتــر از 0/73 
بــوده اســت کــه حکایــت از روایــی محتوایــی مناســب دارد. در آزمــون کاپــای کوهــن نیــز، میــزان عــدد 
معنــا داری و مقــدار آزمــون کــه بالاتــر از 60 درصــد اســت، پایایــی لازم پرســش نامه را نشــان می دهــد. 
اعتبــار محتــوای پرســش نامۀ ایــن مطالعــه بــا بهره گیــری از نظــرات تخصصــی پنــج نفــر از افــراد آگاه بــه 
موضــوع پژوهــش تأییــد شــد. به منظــور تجزیه و تحلیــل داده هــا از روش دیمتــل اســتفاده شــده اســت. 
ــرار داد و روابطــی  ــل میــان متغیرهــا را مــورد تأییــد ق ــط متقاب ــوان رواب ــا اســتفاده از ایــن روش می ت ب
 Amiri, Sadaghiyani, Payani( ــک نظــام هســتند، محــدود کــرد ــدۀ ویژگی هــای ی را کــه منعکس کنن
ــرار داد  ــراد را مــورد ســنجش ق ــوان ادراکات ذهنــی اف Shafieezadeh, 2011 &(. در روش دیمتــل، می ت
تــا بینش هــای شــخصی افــراد وارد مســائل پیچیــده شــود )Tzeng & Huang, 2011(. محصــول نهایــی 
فراینــد دیمتــل یــک نقشــۀ ذهنــی اســت کــه پاســخ دهنده مطابــق بــا آن اقداماتــش را پیرامــون دنیــا 
ــد  ــد می مان ــده در آن متعه ــای بیان ش ــه اولویت ه ــا ب ــد )Amiri et al., 2011( و ی ــازمان دهی می کن س
ــزار پرســش نامۀ مقایســۀ زوجــی اســتفاده  )Tzeng & Huang, 2011(. به منظــور گــردآوری داده هــا، از اب
ــل ســطر و ســتون دارد،  ــداد عوام ــه تع ــه ب ــن منظــور، طــی پرســش نامۀ مقایســۀ زوجــی ک شــد. بدی
شــدت روابــط میــان پیامدهــای عــدم نوســازی راهبــردی در شــرکت های تابعــۀ ایــدرو مشــخص شــد. 
مقیــاس مقایســه های زوجــی برمبنــای صفــر تــا چهــار امتیازبنــدی شــده اســت؛ بدیــن معنــا کــه صفــر 
ــر عامــل ب کمــی اثرگــذار  ــدارد؛ یــک یعنــی عامــل الــف ب ــر عامــل ب تأثیــری ن یعنــی عامــل الــف ب
اســت؛ دو یعنــی عامــل الــف بــر عامــل ب اثرگــذار اســت؛ ســه یعنــی عامــل الــف بــر عامــل ب تأثیــر 
ــن  ــر عامــل ب تأثیــر می گــذارد. ای ــف به شــدت ب ــادی دارد؛ درنهایــت چهــار یعنــی عامــل ال نســبتاً زی

مقیــاس همچنیــن می توانــد از صفــر تــا ده و یــا از صفــر تــا صــد نیــز تعریــف شــود. 
جدول 1. بررسی کفایت نمونه

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0/816

Bartlett's Test of Sphericity

Approx. Chi-Square 83/452
Df 37
Sig. 0/000

7. Convenience Sampling
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جدول 2. آزمون پایایی کاپای کوهن 

ارزشخطاApprox. Tمعنا داری

.000324.6.120664.KappaMeasure of  Agreement

جدول 3. نسبت روایی محتوا و شاخص کاپای کوهن به تفکیک

روایی کاپامتغیر
روایی کاپامتغیرمحتوا

محتوا

0/860/88جوّ سازمانی مخرب0/820/85اینرسی در تسهیم دانش

0/760/93تضعیف پرستیژ سازمانی0/810/83تضاد کار ـ خانواده

0/690/77ناتوانایی در برخورد با پیچیدگی ها0/640/76کاهش توانمندی های کارکنان

0/680/79انحراف از چشم انداز سازمان0/650/78تنزل کیفیت زندگی کاری

0/730/87ساختار سازمانی ناکارآمد0/640/84تضعیف شایسته گزینی

0/750/86تضعیف روابط مدیران ارشد و کارکنان0/790/92کاهش بهره وری

0/680/77از دست دادن جایگاه شرکت در بازار0/740/86تردید در تصمیم گیری های راهبردی

5. یافته های پژوهش

5ـ1. یافته های جمعیت شناختی
بخــش کیفــی پژوهــش شــامل 22 خبــره بود کــه 3 نفــر زن و 19 نفــر مرد بودنــد. همچنیــن 6 نفر هیئت علمی 
دانشــگاه و 16 نفــر از مدیــران ارشــد فعلــی و اســبق بودنــد. بخــش کمّــی پژوهــش شــامل 38 نفر بود کــه 4 نفر 

دارای مــدرک کارشناســی، 24 نفــر کارشناسی ارشــد و 10 نفــر دارای مدرک دکتــری تخصصی بودند.

5ـ2. یافته هاي بخش کیفی
ــا  ــپس ب ــد و س ــام ش ــاز انج ــؤالات ب ــا س ــره و ب ــورت چهره به چه ــی به ص ــش کیف ــا در بخ مصاحبه ه
ــۀ  ــی تابع ــرکت های دولت ــردی در ش ــازی راهب ــدم نوس ــای ع ــذاری، پیامده ــد کدگ ــتفاده از فراین اس
ــا بررســی متــون  ــر ب ــن ام ــدرو شناســایی شــد. در توضیــح شــیوۀ اســتخراج گفتنــی اســت کــه ای ای
ــاس،  ــن اس ــر ای ــد. ب ــام ش ــا انج ــذاری آن ه ــی آی8 و کدگ ــس ت ــزار اطل ــک نر م اف ــا کم ــا ب مصاحبه ه

8. Atlas.ti
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مصاحبــه کــه مشــتمل بــر پنــج ســؤال اصلــی بــود، پــس از بیــان توضیحــات لازم بــه اعضــاي نمونــه 
ــد.  ــل ش ــده تحلی ــاي انجام ش ــن مصاحبه ه ــپس مت ــت. س ــورت گرف ص

ــا  ــای به دســت آمده از مصاحبه ه ــم، کده ــذاری و اســتخراج مفاهی ــان از صحــت کدگ ــرای اطمین ب
ــت  ــه دس ــده ب ــای استخراج ش ــد کده ــا از تأیی ــت ت ــرار گرف ــوندگان ق ــار مصاحبه ش ــدد در اختی مج
ــود.  ــونده ب ــی مصاحبه ش ــدۀ اصل ــه ای ــیدن ب ــدف رس ــود. ه ــل ش ــان حاص ــوندگان اطمین مصاحبه ش

ــه شــرح جــدول 4 اســت. ــای مســتخرج ب ــا و کده ــن مصاحبه ه ــۀ مت نمون
جدول 4. نمونۀ نقل قول ها و کدهای مستخرج

کد نهایینقل قول مربوطهمصاحبه

نفر سوم

به نظــر بنــده، مهم تریــن موضــوع در ســازمان های توســعه ای همچــون ایــدرو توجــه 
بــه مســئلۀ نوســازی راهبــردی اســت. طرح هــای بدیــع بایــد ارائــه شــود و زمینــۀ 
ــازمان  ــی س ــات عال ــران و مقام ــه مدی ــی ک ــد. زمان ــم آی ــا فراه ــن طرح ه ــازی ای اجرایی س
بــه نوســازی راهبــردی و ایجــاد تغییــرات بنیادیــن در فراینــد و ســاختار ســازمانی توجهــی 
نمی کننــد، عمــاً موجبــات عــدم اشــتراک دانــش و اینرســی در تســهیم دانــش را ایجــاد 
ــدم توســعۀ ســازمانی و  ــی درجهــت ع ــش خــود مانع ــد. به اشــتراک نگذاشــتن دان می کنن

خلــق نوآوری هــا می شــود.

اینرسی در تسهیم دانش

نفر نهم 

عــدم نوســازی و تغییــر در ســازمان ها ســبب کاهــش درآمــد و ســوددهی ســازمان 
ــعۀ  ــع از توس ــع مان ــای بدی ــدن طرح ه ــی نش ــل اجرای ــان به دلی ــاش کارکن ــود. ت می ش
ســازمان می شــود کــه کاهــش بهــره وری را درپــی دارد. در چنیــن حالتــی، شــرایط کاری 
ــی  ــی و کارای ــای اثربخش ــرای ارتق ــی ب ــزۀ بالای ــود و انگی ــاعد می ش ــان نامس ــرای کارکن ب
ندارنــد. بــا کاهــش کارایــی و اثربخشــی کارکنــان، زمینــۀ افــت تولیــد محصــولات و عرضــۀ 
ــای  ــرر و زیان ه ــا ض ــازمان ب ــب، س ــن ترتی ــود و بدی ــم می ش ــت فراه ــات باکیفی خدم
ــازی  ــدم نوس ــای ع ــن پیامده ــره وری از مهم تری ــش به ــردد. کاه ــه می گ ــی مواج هنگفت

ــت. ــعه ای اس ــازمان های توس ــردی در س راهب

کاهش بهره وری

نفر بیستم

ــازی  ــه نوس ــه ای ک ــده ؛ به گون ــده ش ــا و پیچی ــیار پوی ــروزی بس ــب وکارهای ام ــط کس محی
ــظ و  ــه حف ــوار ب ــرایط دش ــن ش ــد در ای ــه می توان ــت ک ــبی اس ــکار مناس ــردی راه راهب
مانــدگاری ســازمان کمــک کنــد. نوســازی زمانــی محقــق می شــود کــه واقعــاً راه حــل نوینــی 
بــه کار گرفتــه شــود و تمــام اجــزای ســازمان نیــز بــا آن همســو شــوند و درصــورت ناهمســو 
ــگاه خــود  ــن شــرایطی، ســازمان و شــرکت جای ــد در چنی ــودن، نوســازی تحقــق نمی یاب ب
ــازار، موجــب از دســت  ــگاه در ب ــن جای ــن رفت ــد. از بی ــدف از دســت می ده ــازار ه را در ب
رفتــن مشــتری و افزایــش هزینه هــای بازاریابــی می شــود. حفــظ جایــگاه ســازمان در بــازار 
یکــی از پیامدهــای نوســازی راهبــردی اســت کــه عــدم تحقــق نوســازی منجــر بــه از دســت 
ــت دادن  ــا از دس ــدرو ب ــۀ ای ــرکت های تابع ــود. ش ــازمان می ش ــار س ــگاه و اعتب ــن جای رفت

ــار ســازمان را خدشــه دار می کننــد. ــازار اعتب ــگاه خــود در ب جای

از دست دادن جایگاه 
شرکت در بازار

بر اساس تحلیل مصاحبه ها، کدهای نهایی و انتخابی استخراج شد. 
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جدول 5. پیامدهای عدم نوسازی راهبردی در سازمان های توسعه ای )ایدرو(

تعداد مفاهیم )پیامدها(کدها
تعداد مفاهیم )پیامدها(کدهامصاحبه

مصاحبه
A114اینرسی در تسهیم دانشA810جوّ سازمانی مخرب
A211تضاد کار ـ خانوادهA912تضعیف پرستیژ سازمانی

A313کاهش توانمندی های کارکنانA1014 ناتوانایی در برخورد با پیچیدگی ها

A412تنزل کیفیت زندگی کاریA1118انحراف از چشم انداز سازمان

A516تضعیف شایسته گزینیA1219ساختار سازمانی ناکارآمد

A617کاهش بهره وریA13 تضعیف روابط مدیران ارشد و
16کارکنان

A7 تردید در تصمیم گیری های
از دست دادن جایگاه شرکت در 10A14راهبردی

11بازار

5ـ3. یافته های بخش کمّی

5ـ3ـ1. روش دیمتل  
ــی ســاختاری از  ــرای ســاخت و تحلیــل مدل ــا دیمتــل روشــی جامــع ب ــی تصمیم گیــری ب روش ارزیاب
روابــط علـّـی میــان عوامــل پیچیــدۀ متعــدد اســت )Lin & Lin, 2008(. این روش نخســتین بار از ســوی 
مؤسســۀ مموریــال باتــل در ژنــو، طــی ســال های 1972 تــا 1976 م، بــرای بررســی و حــل گروهــی از 
 .)Tsai & Chou, 2009; Tzeng & Huang, 2011( ــه کار گرفتــه شــد مســائل پیچیــده و درهم تنیــده ب
ــات،  ــد در موضوع ــن روش می توان ــت. ای ــده اس ــداع ش ــده اب ــائل پیچی ــل مس ــرای ح ــل ب روش دیمت
ــبکه ای  ــام ش ــاد نظ ــق ایج ــل، از طری ــی از عوام ــات دارای گروه ــط و موضوع ــاخص های به هم مرتب ش
ــد  ــرای حــل مســائل پیچیــده مهیــا کنــد. دیمتــل می توان سلســله مراتبی مناســب، راه حلــی درخــور ب
ــرای  ــز نظــام شــبکه ای سلســله مراتبی ب ــد و نی ــل به دســت ده ــل متعام ــروه عوام درک درســتی از گ
محقــق فراهــم کنــد. ایــن روش می توانــد بــا گــرد آوری نظــرات گروهــی بــه مشــخص کــردن روابــط 
 Mentes, Akyildiz, Yetkin &( علت و معلولــی میــان عوامــل، بــرای حــل مســائل پیچیــده کمــک کنــد
Turkoglu, 2015(. خــروج فراینــد دیمتــل نمایــی تصویــری اســت کــه براســاس آن، کاربــر می توانــد 
 .)Akyuz & Celik, 2015( ــد ــام ده ــا را انج ــا مقوله ه ــل ی ــان عوام ــدی می ــری و اولویت بن تصمیم گی
روش دیمتــل چنــد گام دارد کــه در ادامــه ضمــن بیــان ایــن گام هــا، نتایــج بــه دســت آمــده از ایــن 

پژوهــش نیــز ارائــه خواهــد شــد.

ــخ های  ــدۀ پاس ــس تلفیق ش ــس، ماتری ــن ماتری ــن A: ای ــس میانگی ــبۀ ماتری گام اول: محاس
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خبــرگان اســت و درایه هــای آن طبــق معادلــۀ 1 محاســبه می شــود کــه در آن، H تعــداد خبــرگان و  
ــب آن هاســت.  ــده از جان ــر تخصیص داده ش ــان مقادی xijهم

 )1(

جدول 6. ماتریس میانگین

A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 A14

A1 0 0 3.53 2.18 3.45 3.87 3.59 3.97 3.68 3.78 3.95 2.95 2.87 2.65

A2 0 0 3.1 3.95 1.12 3.76 3.22 3.15 2.18 3.31 3.04 2.11 3.2 1.18

A3 3.23 3.34 0 3.23 3.86 3.79 2.98 3.21 2.11 3.96 3.97 2.97 2.11 3.95

A4 3.89 3.86 3.97 0 1.23 3.24 3.22 3.87 3.24 3.88 3.31 2.18 3.97 2.95

A5 3.96 0 3.97 2.14 0 3.23 3.89 3.22 2.15 2.11 3.98 3.95 3.92 2.98

A6 1.11 1.23 3.78 3.31 2.22 0 3.89 3.12 3.95 2.98 3.88 2.96 3.97 3.94

A7 3.94 2.93 3.97 3.92 3.97 3.95 0 3.21 3.87 3.94 3.96 2.94 2.97 3.94

A8 3.87 2.89 2.98 3.12 2.24 2.31 2.12 0 3 2.12 2.24 3.98 3.96 2

A9 0 1.97 1.96 2.12 2.14 3.93 2.88 2.11 0 3.21 3.87 1.12 2.31 3.97

A10 2.1 2.3 3.12 2.13 1.18 3.97 3.89 2.21 3.92 0 3.98 3.14 1.23 3.89

A11 2 1.2 3.24 3.23 3.96 3.94 3.92 2.12 3.13 2.97 0 2.97 2.14 3.95

A12 3.97 3.21 3.94 3.92 3.85 3.87 3.89 3.98 3.86 3.93 2.89 0 3.95 2.98

A13 3.98 2 2.21 3.89 3.94 3 2.97 3.24 3.21 2.89 2.11 3.97 0 2.94

A14 1 2.12 1.14 3.92 1.21 3.96 2.15 1 3.94 3.95 3.95 2.14 3.95 0

ــه در جــدول  ــل استخراج شــده از مصاحبه هاســت ک ــب 14 عام ــا A14 به ترتی در جــدول A1 ،6 ت
5 نشــان داده شــده  اســت.

گام دوم: محاسبۀ ماتریس نرمال شدۀ روابط مستقیم D: ماتریس  Aرا از طریق معادلۀ 2 و 3 
به ماتریس اولیه روابط مستقیم نرمال شده که آن را ماتریس  Dمی نامیم، تبدیل می کنیم.

 )2(
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 )3(

جدول 7. ماتریس روابط نرمال شدۀ روابط مستقیم )شدت نسبی حاکم بر روابط مستقیم(

D A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 A14

A1 0 0 0.0731 0.0451 0.0715 0.0802 0.0744 0.0822 0.0762 0.0783 0.0818 0.0611 0.0594 0.0549

A2 0 0 0.0642 0.0818 0.0232 0.0779 0.0667 0.0652 0.0451 0.0686 0.0630 0.0437 0.0663 0.0244

A3 0.0669 0.0692 0 0.0669 0.0800 0.0785 0.0617 0.0665 0.0437 0.0820 0.0822 0.0615 0.0437 0.0818

A4 0.0806 0.0800 0.0822 0 0.0254 0.0671 0.0667 0.0802 0.0671 0.0804 0.0686 0.0451 0.0822 0.0611

A5 0.0820 0 0.0822 0.0443 0 0.0669 0.0806 0.0667 0.0445 0.0437 0.0825 0.0818 0.0812 0.0617

A6 0.0230 0.0254 0.0783 0.0686 0.0460 0 0.0806 0.0646 0.0818 0.0617 0.0804 0.0613 0.0822 0.0816

A7 0.0816 0.0607 0.0822 0.0812 0.0822 0.0818 0 0.0665 0.0802 0.0816 0.0820 0.0609 0.0615 0.0816

A8 0.0802 0.0599 0.0617 0.0646 0.0464 0.0478 0.0439 0 0.0621 0.0439 0.0464 0.0825 0.0820 0.0414

A9 0 0.0408 0.0406 0.0439 0.0443 0.0814 0.0597 0.0437 0 0.0665 0.0802 0.0232 0.0478 0.0822

A10 0.0435 0.0476 0.0646 0.0441 0.0244 0.0822 0.0806 0.0458 0.0812 0 0.0825 0.0650 0.0254 0.0806

A11 0.0414 0.0248 0.0671 0.0669 0.0820 0.0816 0.0812 0.0439 0.0648 0.0615 0 0.0615 0.0443 0.0818

A12 0.0822 0.0665 0.0816 0.0812 0.0798 0.0802 0.0806 0.0825 0.0800 0.0814 0.0599 0 0.0818 0.0617

A13 0.0825 0.0414 0.0458 0.0806 0.0816 0.0621 0.0615 0.0671 0.0665 0.0599 0.0437 0.0822 0 0.0609

A14 0.0207 0.0439 0.0236 0.0812 0.0250 0.0820 0.0445 0.0207 0.0816 0.0818 0.0818 0.0443 0.0818 0

 I نشــان دهندۀ مجمــوع تأثیــرات مســتقیمی اســت کــه عامــل A ماتریــس j مجمــوع هــر ســطر 
بــر ســایر عوامــل می گــذارد؛ از ایــن رو میــزان  نمــودار مجمــوع تأثیــرات مســتقیمی 
ــه  ــی ک ــن از آنجای ــل دارد. همچنی ــایر عوام ــر س ــتقیم ب ــر مس ــترین تأثی ــا بیش ــی ب ــه عامل ــت ک اس
ــل i از  ــه عام ــرات مســتقیمی اســت ک ــوع تأثی ــس A نشــان دهندۀ مجم ــتون i ماتری ــر س ــوع ه مجم
ســایر عوامــل می پذیــرد، میــزان  بیانگــر مجمــوع تأثیــرات مســتقیمی اســت کــه 
عاملــی کــه بیشــترین تأثیــر را از ســایر عوامــل می پذیــرد، دریافــت می کنــد. ماتریــس مثبــت اســکالر 
ــا  ــس D ب ــد و ماتری ــاص می ده ــود اختص ــه خ ــن دو را ب ــدار ای ــن مق ــالا، کمتری ــد ب ــوان ح m به عن
ــد. لازم اســت ذکــر شــود کــه  تقســیم تمــام عناصــر ماتریــس A ماتریــس اســکالر m به دســت می آی

هــر عنصــر dij از ماتریــس D مقــداری بیــن صفــر و یــک دارد. 

ــس  ــتقیم ID: ماتری ــط( غیرمس ــدت رواب ــذاری )ش ــس اثرگ ــبۀ ماتری ــوم: محاس گام س
ــد. ــت می آی ــر به دس ــۀ زی ــق معادل ــتقیم (ID) از طری ــط غیرمس ــدت رواب ش
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  )4(

کــه در ایــن فرمــول، ماتریــس D از طریــق رابطــۀ شــمارۀ 3 محاســبه می شــود و ماتریــس I یــک 
ــط  ــان دهندۀ رواب ــع نش ــت آمده از آن، درواق ــراف به دس ــس  IDو گ ــت. ماتری ــکالر اس ــس اس ماتری
ــادآوری کــرد  ــا یکدیگــر اســت. همچنیــن بایــد ی غیرمســتقیم پیامدهــای عــدم نوســازی راهبــردی ب
ــه محاســبۀ تأثیــرات  ــر ب ــد و ناگزی ــر هــم تأثیــر مســتقیم نمی گذارن ــع، عناصــر ب کــه در برخــی مواق

غیرمســتقیم هســتیم تــا درنهایــت تأثیــر هــر عامــل را بــر ســایر عوامــل نشــان دهیــم.

ــله مراتب  ــارم، سلس ــر: در گام چه ــک از عناص ــب هری ــت آوردن ترتی ــارم: به دس گام چه
ــر  یــا ســاختار ممکــن از عناصــر مشــخص می شــود. ترتیــب نفــوذ عناصــر مفــروض از یــک مســئله ب
ــا تحــت نفــوذ قــرار گرفتــن آن هــا به طــور مســلّم مشــخص کنندۀ ســاختار ممکــن  دیگــر عناصــر و ی
از سلســله مراتب آن عناصــر در بهبــود یــا حــل مســئله خواهــد بــود. از ایــن رو در جــدول زیــر بــرای 
نشــان دادن ترتیــب واقــع شــدن عناصــر )سلســله مراتب(، از ماتریــس  اســتفاده می کنیــم.

D(I-D)-1 جدول 8. ماتریس

 D*(I-D)̂ -1 A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 A14

A1 0.2385 0.1988 0.3565 0.3321 0.3159 0.4029 0.3703 0.3449 0.3732 0.3756 0.3951 0.3241 0.3402 0.353

A2 0.2002 0.1683 0.3010 0.3189 0.2281 0.3453 0.3127 0.2858 0.2940 0.3168 0.3232 0.2629 0.2989 0.274

A3 0.3091 0.2701 0.3013 0.3656 0.3309 0.4165 0.3727 0.3430 0.3570 0.3931 0.4096 0.3353 0.3400 0.3877

A4 0.3198 0.2813 0.3755 0.3025 0.2825 0.4053 0.3750 0.3549 0.3768 0.3914 0.3954 0.3194 0.3717 0.3681

A5 0.3157 0.1972 0.3626 0.3305 0.2497 0.3885 0.3732 0.3304 0.3426 0.3436 0.3922 0.3411 0.3582 0.3561

A6 0.2589 0.2239 0.3573 0.3532 0.2900 0.3265 0.3724 0.3264 0.3756 0.3601 0.3907 0.3207 0.3588 0.3743

A7 0.3476 0.2839 0.4082 0.4089 0.3602 0.4551 0.3468 0.3723 0.4217 0.4259 0.4442 0.3628 0.3861 0.4207

A8 0.2926 0.2375 0.3219 0.3263 0.2715 0.3463 0.3174 0.2483 0.3338 0.3205 0.3347 0.3195 0.3374 0.3119

A9 0.1830 0.1931 0.2615 0.2686 0.2323 0.3314 0.2896 0.2479 0.2349 0.2979 0.3227 0.2290 0.2668 0.3104

A10 0.2537 0.2267 0.3228 0.3081 0.2498 0.3777 0.3492 0.2876 0.3518 0.2784 0.3686 0.3009 0.2851 0.3497

A11 0.2678 0.2145 0.3400 0.3414 0.3135 0.3921 0.3646 0.3001 0.3512 0.3502 0.3077 0.3126 0.3172 0.3651

A12 0.3552 0.294 0.4145 0.4155 0.3640 0.4601 0.4278 0.3936 0.427 0.4320 0.4307 0.3119 0.4106 0.4088

A13 0.3149 0.2362 0.3323 0.3634 0.3222 0.3861 0.3582 0.333 0.3635 0.3595 0.3600 0.3414 0.2857 0.3548

A14 0.2177 0.2099 0.2664 0.3209 0.2318 0.3545 0.2976 0.2473 0.3320 0.3329 0.3450 0.2649 0.3157 0.2544
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 در جــدول 9، ترتیــب نفــوذ عناصــر بــر یکدیگــر نشــان داده شــده اســت. بیشــترین مجمــوع ردیفــی 
)R( بیانگــر ترتیــب عواملــی اســت کــه قویــاً در ســایر عوامــل نفــوذ دارنــد. بــرای مثــال ســاختار ســازمانی 
 )A3( ــان ــردی )A7( و کاهــش توانمندی هــای کارکن ــد در تصمیم گیری هــای راهب ــد )A12(، تردی ناکارآم
گویــای عواملــی اســت کــه بــر ســایر پیامدهــای عــدم نوســازی راهبــردی شناسایی شــده در ایــن پژوهــش 
بــه بیشــترین میــزان تأثیــر می گذارنــد. بیشــترین مجمــوع ســتونی )J( نیــز بیانگــر ترتیــب عواملــی اســت 
 ،)A6( ــل کاهــش بهــره وری ــال عوام ــرای مث ــد. ب ــر را می پذیرن ــل بیشــترین اث ــان ســایر عوام کــه در می
ــی  ــای عوامل ــا )A10( گوی ــا پیچیدگی ه ــورد ب ــی در برخ ــازمان )A11( و ناتوانای ــم انداز س ــراف از چش انح

اســت کــه بیشــترین اثرپذیــری را از ســایر پیامدهــای شناسایی شــده در ایــن پژوهــش دارنــد. 
جدول 9. شاخص های نهایی برای تصمیم گیری نسبت به اولویت عوامل

R-JR+JJR

1.200A1210.373A75.388A65.547A12

0.846A110.078A65.220A115.445A7

0.694A29.894A124.978A104.932A3

0.639A59.759A114.936A94.920A4

0.516A79.676A44.928A74.722A1

0.210A39.654A34.890A144.711A13

0.163A49.385A134.756A44.689A6

0.038A139.289A104.722A34.682A5

-0.095A88.881A144.673A134.538A11

-0.667A108.736A84.415A84.320A8

-0.681A118.725A54.347A124.310A10

-0.699A68.606A94.043A53.991A14

-0.898A148.597A13.875A13.930A2

-1.266A97.167A23.236A23.669A9

 ســتون )R-J( )بــردار ارتبــاط( موقعیــت یــک عنصــر )در طــول محــور عرض هــا( را نشــان می دهــد و 
ایــن عــدد در عواملــی کــه مثبــت اســت، نفوذ گــر بــودن آن عامــل را بیــان می کنــد. به عبارتــی عامــل 
اثرگــذار قطعــی اســت و درصــورت منفــی بــودن نیــز، بیانگــر تحــت نفــوذ بــودن آن عامــل به عبارتــی 
عامــل اثرپذیــر قطعــی اســت. همچنیــن ســتون )R+J( )بــردار برتــری ـ شــدت ـ اهمیــت( نشــان دهندۀ 
مجمــوع شــدت یــک عنصــر )در محــور طول هــا( هــم از نظــر نفوذکننــده و هــم از نظــر تحــت نفــوذ واقــع 
شــدن اســت کــه اهمیــت عامــل نســبت بــه ســایر عوامــل را بیــان می کنــد. شــکل 1 موقعیــت عناصــر 
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ــد. ــان می ده ــن را نش ــله مراتب ممک در سلس

شکل 1. موقعیت و اولویت پیامدهای عدم نوسازی راهبردی

ــده  ــن ش ــتون های )R-J( ،)R+J( تعیی ــاس س ــه براس ــکل 1 ک ــودار ش ــی نم ــا بررس ــت ب درنهای
ــره وری  ــش به ــردی )A7(، کاه ــری راهب ــد در تصمیم گی ــل تردی ــه عوام ــود ک ــخص می ش ــز، مش نی
ــیار  ــم بس ــه ه ــازمان )A11( ک ــراف از چشــم انداز س ــد )A12( و انح ــازمانی ناکارآم ــاختار س )A6(، س
ــر اســت، جــزو چهــار عامــل نخســت در ســتون شــدت )اهمیــت(  ــده و هــم بســیار نفوذپذی نفوذکنن
اثرگــذاری قــرار دارد. در ایــن پژوهــش مشــخص شــد کــه ســاختار ســازمانی ناکارآمــد )A12(، اینرســی 
ــار  ــز چه ــته گزینی )A5( نی ــف شایس ــواده )A2( و تضعی ــاد کار ـ خان ــش )A1(، تض ــهیم دان در تس
ــده در  ــن ســاختار به طــور قطــع نفوذکنن ــذاری اســت و در ای ــص اثرگ ــل نخســت در ســتون خال عام
مجموعــۀ سیســتم اســت و تعامــات بیشــتری دارد کــه به عنــوان مهم تریــن عوامــل اثرگــذار بــر ســایر 
ــده  ــدی ش ــدی و رتبه بن ــش اولویت بن ــرگان پژوه ــط خب ــردی توس ــازی راهب ــدم نوس ــای ع پیامده
ــازار )A14( و  ــگاه شــرکت در ب ــل کاهــش پرســتیژ ســازمانی )A9(، از دســت دادن جای  اســت و عوام

ــرد.    ــر می پذی ــزان اث ــه بیشــترین می ــه ب ــی اســت ک ــز جــزو عوامل کاهــش بهــره وری )A6( نی

6. نتیجه گیری   
ــردی  ــازی راهب ــای نوس ــرای طرح ه ــال اج ــدرو به دنب ــون ای ــور همچ ــعه ای کش ــازمان های توس س
ــراوان، طرح هــای نوســازی به درســتی اجــرا نمی شــود. عمــدۀ دلیــل  هســتند؛ امــا علی رغــم تأکیــد ف
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شکســت ســازمان ها عــدم اجــرای بهینــۀ طرح هــای نوســازی راهبــردی اســت. ایــدرو جهــت پیشــبرد 
ــا  ــا رقب ــاد ب ــۀ زی ــا فاصل ــاز دارد ت ــردی نی ــازی راهب ــه نوس ــود، ب ــی خ ــعه ای و صنعت ــای توس طرح ه
ــل  ــه حداق ــی و... را ب ــای صنعت ــدم پیشــروی طرح ه ــع، ع ــود مناب ــاوری، کمب ــرد و فن از لحــاظ عملک
مقــدار ممکــن کاهــش دهــد. عــدم نوســازی راهبــردی ممکــن اســت بــه کاهــش اثربخشــی و کارایــی 
و درنهایــت کاهــش بهــره وری و ســوددهی ســازمان منجــر شــود. بنابرایــن پژوهــش حاضــر بــا هــدف 
شناســایی و اولویت بنــدی اثرپذیــری و اثرگــذاری پیامدهــای عــدم نوســازی راهبــردی در شــرکت های 
تابعــۀ ایــدرو بــا محوریــت سیاســت های کلــی نظــام در بخــش صنعــت انجــام شــد. ابتــدا پیامدهــا از 
طریــق مصاحبــه بــا خبــرگان شناســایی و در گام دوم بــه کمــک روش دیمتــل اولویت بنــدی و اثــرات 

آن هــا بــر یکدیگــر تعییــن شــد. 

نوســازی راهبــردی کــه زمینــۀ تناســب راهبــردی پویــا میــان ســازمان و محیــط را فراهم می ســازد، 
درصــورت اجرایــی نشــدن، بــه کاهــش توانمندی هــای کارکنــان و تضعیــف شایســته گزینی در ســازمان 
ــراد خــارج از  ــان و اف ــران و کارکن ــان مدی ــش می ــه تســهیم دان می انجامــد. نوســازی راهبــردی کــه ب
ــش و  ــهیم دان ــی در تس ــه اینرس ــردی ب ــازی راهب ــق نوس ــدم تحق ــۀ ع ــد، درنتیج ــازمان می  انجام س
ــت  ــازمان فعالی ــی س ــای قدیم ــا طرح ه ــرا ب ــود؛ زی ــر می ش ــد منج ــات جدی ــتراک گذاری اطاع به اش
می کننــد و عمــاً بــه کســب دانــش جدیــد و به اشــتراک گذاری آن در ســازمان تمایلــی ندارنــد. عــدم 
نوســازی راهبــردی عاوه بــر ایــن مــوارد، موجــب کاهــش کیفیــت زندگــی کاری کارکنــان می شــود و 

عــدم رضایــت و تعهــد کارکنــان بــه شــغل و ســازمان را درپــی دارد.  

ــدم نوســازی  ــر ع ــد دیگ ــان پیام ــران ارشــد و کارکن ــط مدی ــف رواب ــواده و تضعی تضــاد کار ـ خان
ــد و  ــران ارش ــعه ای، مدی ــران  توس ــان مدی ــردی می ــات راهب ــه ارتباط ــت ک ــردی در سازمان هاس راهب
ــاً  ــد و عم ــت نمی یابن ــی دس ــری رقابت ــت و برت ــه مزی ــر ب ــرا دیگ ــد؛ زی ــف می کن ــان را تضعی کارکن
ــو  ــک س ــه از ی ــد. درنتیج ــود می پردازن ــی خ ــراری قبل ــای تک ــه فعالیت ه ــادی ب ــودی و کس در خم
باعــث از دســت دادن جایــگاه فعلــی شــرکت در بــازار می شــوند و از ســوی دیگــر پرســتیژ خارجــی و 
تصویــر ســازمان خدشــه دار می گــردد؛ زیــرا توانایــی ایــن ســازمان ها در عرضــۀ خدمــات و... کمتــر از 
ســازمان های رقیــب اســت، توانایــی واکنــش بــه تاطمــات محیطــی و ابهامــات موجــود را ندارنــد و از 
چشــم انداز اصلــی ســازمان منحــرف می شــوند. در چنیــن شــرایطی، جــوّ ســازمانی غیرســازنده ای بــر 
ــردی  ــای راهب ــد در تصمیم گیری ه ــه تردی ــد ب ــازمانی ناکارآم ــاختار س ــود و س ــم می ش ــازمان حاک س
ــی از  ــه یک ــردی ک ــازی راهب ــدنِ نوس ــرا نش ــورت اج ــب، درص ــن ترتی ــود. بدی ــر می ش ــازمان منج س
ــرۀ  ــر پیک ــری ب ــای جبران ناپذی ــت، پیامده ــعه ای اس ــازمان توس ــر س ــای ه ــن راهبرده ضروری تری

ــود.  ــع آن وارد می ش ــازمان و مناب س

یافته هــای پژوهــش حاضــر شــامل شناســایی چهــارده پیامــد عــدم نوســازی راهبــردی در 
ــترین  ــود. بیش ــا ب ــذاری آن ه ــری و اثرگ ــدی اثرپذی ــپس اولویت بن ــدرو و س ــۀ ای ــرکت های تابع ش
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مجمــوع ردیفــی )R( بیانگــر ترتیــب عواملــی بــود کــه قویــاً بــر ســایر عوامــل نفــوذ داشــت. پیامدهــای 
A7 ،A12 و A3، یعنــی ســاختار ســازمانی ناکارآمــد، تردیــد در تصمیم گیری هــای راهبــردی و ضعــف 
ــه  ــر ســایر عوامــل شناسایی شــده در پژوهــش ب ــود کــه ب توانمندی هــای کارکنــان، گویــای عواملــی ب
بیشــترین میــزان تأثیــر داشــت. بیشــترین مجمــوع ســتونی )J( نیــز بیانگــر ترتیــب عواملــی بــود کــه 
ــش  ــی کاه ــای A11 ،A6 و A10، یعن ــرد. پیامده ــل می پذی ــایر عوام ــان س ــر را در می ــترین تأثی بیش
ــی  ــای عوامل ــا، گوی ــا پیچیدگی ه ــی در برخــورد ب ــره وری، انحــراف از چشــم انداز ســازمان و ناتوانای به

ــرد.  ــش می پذی ــده در پژوه ــای شناسایی ش ــایر پیامده ــر را از س ــترین تأثی ــه بیش ــود ک ب

درنهایــت براســاس ســتون های )R+J( کــه نشــان دهندۀ مجمــوع شــدت یــک عامــل هــم از نظــر 
نفوذکننــده بــودن و هــم از نظــر تحــت نفــوذ واقــع شــدن اســت، مشــخص شــد کــه عوامــل تردیــد 
ــد )A12( و  ــازمانی ناکارآم ــاختار س ــره وری )A6(، س ــش به ــردی )A7(، کاه ــری راهب در تصمیم گی
انحــراف از چشــم انداز ســازمان )A11( کــه هــم بســیار نفوذکننــده و هــم بســیار نفوذپذیــر اســت، جــزو 
ــب،  ــن ترتی ــد. بدی ــمار می آی ــذاری  به ش ــت( تأثیر گ ــدت )اهمی ــتون ش ــت در س ــل نخس ــار عام چه
ــد در  ــان عوامــل، درصــورت عــدم نوســازی راهبــردی، تردی ــط می اســتدلال می شــود کــه طبــق رواب
تصمیم گیری هــای راهبــردی و کاهــش بهــره وری و ســاختار ســازمانی ناکارآمــد بیشــتر از ســایر عوامــل 
ــا دیگــر عوامــل، شــدت بیشــتری خواهــد داشــت.  ــوی ب ــط ق جلوه گــر خواهــد شــد و به ســبب رواب

براســاس ســتون )R-J( نیــز کــه موقعیــت یــک عامــل را نشــان می دهــد، درصــورت مثبــت بــودن، 
بیانگــر نفوذکننــده بــودن آن عامــل، و درصــورت منفــی بــودن، نشــانگر تحــت نفــوذ بــودن آن عامــل 
اســت. در ایــن پژوهــش، مشــخص شــد کــه ســاختار ســازمانی ناکارآمــد )A12(، اینرســی در تســهیم 
ــواده )A2( و تضعیــف شایســته گزینی )A5( نیــز چهــار عامــل نخســت  دانــش )A1(، تضــاد کار ـ خان
در ســتون خالــص اثرگــذاری اســت و در ایــن ســاختار به طــور قطــع نفوذکننــده بــر مجموعــۀ سیســتم 
ــردی توســط  ــدم نوســازی راهب ــر ســایر پیامدهــای ع ــل اثرگــذار ب ــن عوام ــوان مهم تری اســت و به عن
ــه  ــود ک ــتدلال می ش ــب، اس ــن ترتی ــت. بدی ــده  اس ــدی ش ــدی و رتبه بن ــش اولویت بن ــرگان پژوه خب
ســاختار ســازمانی ناکارآمــد و اینرســی در تســهیم دانــش، تضــاد کار ـ خانــواده اثرگذارتریــن عوامــل 
بــر ســایر پیامدهــای عــدم نوســازی راهبــردی محســوب می شــود کــه می توانــد شــدت ســایر پیامدهــا 
 )A14( ــازار ــگاه شــرکت در ب ــازمانی )A9(، از دســت دادن جای ــتیژ س ــد. کاهــش پرس ــش ده را افزای
و کاهــش بهــره وری )A6( نیــز جــزو عواملــی اســت کــه بیشــترین تأثیــر را از ســایر پیامدهــای عــدم 

ــرد.  ــردی می پذی ــازی راهب نوس

ــران  ــو و دیگ ــران )2021(، ش ــی و دیگ ــات هورتووان ــج تحقیق ــا نتای ــر ب ــش حاض ــای پژوه یافته ه
ــت دارد. ــوداریتو )2020( مطابق ــوما و س )2019(، کوس

بنابرایــن بــرای اینکــه ســازمان های توســعه ای کشــور، به خصــوص ایــدرو، بتواننــد بــا موفقیــت بــه 
نوســازی اســتراتژیک بپردازنــد و از پیامدهــای مخــرب و زیــان آور عدم نوســازی راهبــردی ممانعت کنند، 
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ــت و نهادینه ســازی  ــری در تقوی ــش مؤث ــه نق ــران و اســتعدادهای ســازمان ک پیشــنهاد می شــود مدی
نوســازی راهبــردی دارنــد، ادراکات و نگــرش نوینــی بــه چشــم اندازهای ســازمان به دســت آورنــد. ایــن 
مهــم از طریــق آمــوزش و برگــزاری دوره هــای آموزشــی جدیــد جهــت تقویــت مهــارت و دانــش مدیران 
ــه نوســازی  ــدام ب ــد حاصل شــده اق ــی جدی ــا چارچــوب ذهن ــد ب ــران بتوانن ــا مدی ــردد ت محقــق می گ
ــه ای  ــای حرف ــعۀ صاحیت ه ــازمانی و توس ــای س ــت قابلیت ه ــا تقوی ــن ب ــد. همچنی ــردی کنن راهب
می تــوان زمینــۀ نوســازی را فراهــم کــرد. فرهنــگ و جــوّ ســازمان عامــل بســیار مهمــی اســت کــه بایــد 
مــورد توجــه قــرار گیــرد و فرهنــگ تغییــر و تحــول در ســازمان اشــاعه یابــد. ســاختار مالــی ســازمان 
ــی ســازمان را  ــع مال ــوان مناب ــا جــذب ســرمایه های خارجــی بت ــرد و ب ــرار گی ــی ق ــورد بازبین ــد م بای
تأمیــن کــرد. تقویــت قــدرت مذاکــره و برقــراری ارتباطــات راهبــردی منجــر بــه جــذب ســرمایه گذاران 
ــی اســت کــه نوســازی راهبــردی  ــر جهت گیــری حاکمیــت شــرکتی از عوامل خارجــی می شــود. تغیی
ــتم های  ــعۀ سیس ــری و توس ــا به کارگی ــن ب ــد. همچنی ــاد می کن ــدرو ایج ــۀ ای ــرکت های تابع را در ش
کاربــردی مکانیزاســیون و اطاعاتــی می تــوان ســازمان را مجهــز بــه فنــاوری نویــن کــرد تــا تســهیل گر 
نوســازی راهبــردی شــود. ســاختارهای ســازمان بــه ســاختارهای افقــی و مســطح تغییــر داده شــود تــا 

ارتباطــات افقــی در سراســر ســازمان و شــرکت های تابعــه رواج یابــد. 

در پژوهــش حاضــر، محققــان بــا محدودیت هایــي مواجــه بودنــد؛ ازجملــه ســوابق تحقیقاتــي داخلی 
ــه محققــان  ــد در بســط ادبیــات مــورد بحــث و کمــک ب ــه کــه می توان ــن مقال ــا موضــوع ای مرتبــط ب
ــد  ــي مانن ــاوت پاســخ دهندگان از پرســش ها به دلیــل عوامل ــز احتمــال برداشــت متف ــر باشــد و نی مؤث

تعصــب فــردي و ســطح تحصیــات.
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