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Abstract: 

Organizational transformation has been a specialized subject of study by management 

researchers for more than three decades, and various general, specific, and thematic models 

have been developed for it. The failure of transformation programs is one of the main 

challenges for researchers in this field. The present article attempts to pay attention to the role 

of the innovation ecosystem in the success of transformation and examine the drivers and 

obstacles of the ecosystem and, in a sense, the organization's lock-in in the innovation 

ecosystem. 

The aim of this research is to design a model to increase the probability of the success of 

organizational transformation by analyzing the actors, conflicts of interest, and power 

relations in the ecosystem. For this purpose, a comprehensive organizational transformation 

model based on the meta-synthesis of more than eighty common models was selected as a 

basis and based on the opinions of experts. After evaluating the causes of the failure of 

transformation programs in past periods and modifying the model to eliminate the failure 

points, the effects of the ecosystem on the model were extracted and finally the requirements 

related to the ecosystem were applied to the basic model. 

This research is descriptive-evaluative and developmental and was conducted with the 

strategy of surveying the opinions of experts in the target ecosystem. The target experts are all 

members of the official working group of the organization under study. Qualitative data 

analysis of the research was conducted through content analysis. Finally, an eight-step 

organizational transformation model with fifty-five sub-activities and five basic activities was 

designed. Also, according to the experts' point of view, to reduce the possibility of 

organizational transformation failure, the importance of each step was determined and 

parallelization of activities was used to overcome the disadvantages of common 

transformation patterns. 
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   1طاهریسیدامین
دانشگاه علامه  ی،و حسابدار تیریدانشکده مد ی،فناور یریتمد یتخصص یدکتر یدانشجو

 یران)ره(، تهران، ایطباطبائ

 رانیران، اته ی،دانشگاه علامه طباطبائ ی،و حسابدار یریتدانشکده مد ی،فناور یریتگروه مد یاردانش یانالله طباطبائیبحبیدس

 یرانن، اتهرا ،یپژوهشکده مطالعات فناور نگاری،یندهو آ ینوآور یاستگروه س یاراستاد یشجاع ینمحمدحسیدس

  انیرمالک اشتر، تهران، ا ینرم، دانشگاه صنعت هاییو فناور یریتمجتمع مد یاردانش ینآذبه یدفر

 

  

 چكیده

 یهاالگو بوده است و یریتمورد مطالعه پژوهشگران علم مد یاز سه دهه بصورت تخصص یشب یتحول سازمان

 یهاالشاز چ یکی یتحول یهانامهاست. شکست براده شدهآن توسعه د یبرا ی،و موضوع یاختصاص ی،متنوع عموم

ه تحول توج یتفقدر مو نوآوری بومیستبه نقش ز کندیحوزه است. مقاله حاضر تلاش م ینپژوهشگران ا یاصل

 ند.ک یرا بررس ینوآور بومیستسازمان در ز یشدگقفل یریو به تعب یستمیو موانع اکوس هایشرانو پ یدنما

عارض ت ران،یگباز یلتحول سازمان باتوجه به تحل یتاحتمال موفق یشافزا یبرا ییالگو یحهدف پژوهش طرا

از  یشب بیفراترک بر یجامع تحول سازمان مبتن یمنظور، الگو ینا یاست. برا بومیستمنافع و روابط قدرت در ز

 یهانامهعلل شکست بر یابینظرات خبرگان، پس از ارز بریعنوان مبنا انتخاب شده و مبتنبه یجرا یهشتاد الگو

 یتاًنها تخراج شده وبر الگو اس بومیسترفع نقاط شکست، اثرات ز یگذشته و اصلاح الگو برا یهاتحول در دوره

 است.مبنا اعمال شده یبر الگو بومیستالزامات مرتبط با ز

هدف انجام  بومیستز برگانِنظرات خ یمایشاست و با راهبرد پ یاو توسعه یابیارز - یفیپژوهش، توص ینا

 یفیک هایداده یل. تحلباشدیتحول سازمان مورد مطالعه م یکارگروه رسم یشده است. خبرگان هدف، کل اعضا

 یتوپنج فعالبا پنجاه یزمانتحول سا یهشت گام یالگو یتاست. درنهاانجام شده محتوایلتحل یقپژوهش از طر

شکست  کاهش احتمال یخبرگان، برا یدگاهباتوجه به د ینت. همچناسشده یزیرطرح ای،یهپا یتو پنج فعال یفرع

تحول  یجرا یالگوها هاییببر آسغلبه یها برایتفعال سازییشده و از مواز یینهر گام تع یتتحول سازمان، اهم

 است.استفاده شده

   یندفرا ی،نوآور بومیستز ی،تحول سازمان یچیدگی،الگو، پ واژگان كلیدي:

                                                      
1 .  Email: Seyyed.at@chmail.ir 
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  مقدمه -1

های مجموعه یژهوها بهواقعیت پایدار زندگی بشری است و قانون تغییر بر بسیاری از پدیده ییر،غت

حوزه  یو نظر یعلم رشد پرشتاب یبرا یشکار. علل آ(1398 یانزمرد)و فناور حاکم است یصنعت

 عتی،صن یهابخش یهدر کل ییررشد، بهبود، ارتقاء و تغ یشرفت،تحول وجود دارد. پ یریتمد یدانش

 ده است.نمو یشز پبودن دشوارتر ا یشروو پ یشتازیپ یرا برا یطشرا ها،یمحصولات و فناور ی،خدمات

ها آن یبردارو بهره سازییادهتوسعه، پ ی،ا و چرخه طراحهآن سازییتجار یناز ا یشکه پ هایییدها

ه ه بازار عرضو ب دهش یاتیچند هفته عمل یحت یادر عرض چند ماه  کشید،یچند سال طول م یگاه

ت و ت. مطالباهس یزبلکه از کشش بازار  ن  یسرعت و شتاب نه فقط از فشار فناور ین. اشوندیم

 یشترب تریعسر ییلتر و با تحوتر، ارزانکارآتر، اثربخش یتمحصولا یکنندگان براتوقعات مصرف

 هاییازخود را با ن یکار دهیاننموده تا فرهنگ و سازم یجادها ابنگاه یبرا اییزهاست و انگشده

باعث  ها،یورفنا ییربر تغ یگسترده و مبتن هایی. نوآور(1387 یخان یلجل)منطبق کنند یانمشتر

ل تحو یعنینداشت،  تییاهم ینمتمرکز شود که در گذشته چن یر موضوعب یراناست که ذهن مدشده

 به نمازسا یک موفقیتچون  که ستا ینا مهم نکته. (1383 یخیمشا)تحول یریتتبع آن مدو به

 که ترندفقمو ادیفرو ا هانمازسا الذ ،پذیرفترا  لتحو تیبایس پویایی ایبردارد و  بستگیآن  پویایی

 رتکابا ارههمو کنند سعی یعنی ؛باشد شانتفاقیا ییراتاز تغ بیشها آن هشد ییزربرنامه تتحولا انمیز

 یمیرح and یرعمادیم)نباشند انیگرد ستهاخوو  میل به حرکت به رمجبورا به دست آورند و  عمل

 .(2019راد 

اس اند. براسغاز کردهبرنامه تحول خود را آ ی،تحول یجرا یبا استناد به الگوها یادیز هایسازمان

تحول  یهااز هشتاد درصد برنامه یشاست، ب یاتتجرب ینگونها یکه محصول مستندساز یمقالات

 یدپورس ;Friedman 2007)اندیدهنرس خود یانداز و اهداف تحولشکست خورده و به چشم یسازمان

 یلز قبا یملوجود دارد. عوا یفراوان یهم نوشتارها یاتتجرب ینا یتعلل عدم موفق ره. دربا(1397

ارها نوشت ینکه از عمق ا یاز موضوعات یکی. یرهمنابع و غ ینتحول، تأم یمقاومت کارکنان، رهبر

 سازییادهو چه در مرحله پ یزیرتحول چه در مرحله طرح یریتمد یحصح ینداست، فرامشخص 

در آغاز  سازدیرا وادار م یرانمسئله مد ین. ا(Burnes and Cooke 2012; Fjellstedt 2015)است

 ینداشته و فرها، اقدامات و ابزارها اشراف دامختلف شامل گام یخود، به الگوها یتحول سازمان یندفرا

نند که ک یینتع خود یخارج بومیستو ز یبافتار داخل ی،سازمان یتمناسب خود را با توجه به مأمور

 یندهال و آح یرمتغ یطمح یسازمان  در راستا هاییتابلق ییهمسو تواندیآن را م یجهنت

 .(Pulinka ;1381 ییچناکرد and یبکشم)دانست

و خارج از  یارعوامل در اخت یدبا ی،نوآور بومیستز یچیدگیپ یطتحول موفق سازمان در شرا برای

مختلف به  هاییلدر تحل یطیو مح یمدنظر قرار داد. نقش عوامل داخل تریقکنترل سازمان را دق
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 یبعبارت یاو شبکه تعاملات وابسته  ینوآور بومتیسز یراند اما تاثفراخور مورد توجه قرار گرفته

کمتر مورد  ی،شکست تحولات سازمان یا یتخود، در موفق ینوآور بومیستسازمان به ز یشدگقفل

  توجه قرار گرفته است.

 بومیستز یکدر  یمناسب تحول سازمان یشد که الگوسوال پاسخ داده خواهد ینمقاله به ا در

 یهامنجر به شکست برنامه تواندیسازمان چگونه م ینوآور بومیستت؟ زچگونه اس ینوآور یچیدهپ

را در  دخو یتحول یهاراهبردها و برنامه تواندیسازمان بشود و به تبع آن سازمان چگونه م یتحول

ها و از فرصت یریگهرهو ضمن ب یدهمسو نما بوم،یستو الزمات ز یطیمح یطبا شرا ییافزاهم یراستا

. یدنما یشگیریپ خود یتحول حداکثر یبرا بومیستو موانع ز هایتاز محدود یطی،مح هاییتظرف

وجه تسئله م اینبه  ی،برنامه تحول سازمان یدر طراح یستمیکنترل عوامل اکوس یبرا یگربعبارت د

در  یشترب ینگرن جامعنمود تا ضم یمتنظ یاتحول سازمان را بگونه یندفرا توانیم یاکه آ شودیم

سازمان و  یتکاملو هم ییگراهم ی،آهنگهم یبرا یمناسب یهاسازمان، گام یتل موثر بر مامورعوام

 لحاظ گردد. بومیستز

 یتامعبنا با جمدل م یدبا ی،تحول یهاو مدل یاتنظر یاندر م یکسوسول، از  ینپاسخ به ا برای

بر  بومیستت زها و اثرابتدا نقشا یگر،د یگردد و از سو یجادا یتحول سازمان یرفرایندهایو ز یندهافرا

موضوع  سهگردد. لذا  یزیرو سپس با اصلاح مدل مبنا، مدل مطلوب طرح ییتحول شناسا یندفرا

تحول  یندیاند: اول، مدل جامع فراو توسعه داده شده یابیارز یف،مقاله توص ینبصورت خاص، در ا

موضوع  رهمکنش دوبتحول سازمان و سوم،  بر ینوآور یچیدهپ بومیستسازمان، دوم الزامات و اثرات ز

ختلف رات مکه اث نیتحول سازما ینوآورانه مقاله، عبارت است از الگو یافتهاساس،  ینفوق. بر ا

 چرخه تحول ییاتعارضات منافع را مدنظر قرار داده و کار یاتحول  یهااعم از محرک بومیستز

 را ارتقاء دهد. یسازمان

  ژوهشمبانی نظری و پیشینه پ -2

ش، بخ ینامقاله حاضر نوشته شده است. در  یاصل یدواژگانو کل یممفاه یبرا یمختلف یفتعار

. مقصود گرددیم یاناند، بمقاله حاضر را شکل داده ینظر یهاکه چارچوب یرشمورد پذ یاتنظر

 یللد دل بهخروج سازمان از حالت تعا یبه معنا یریت،نگارندگان از تحول در مباحث سازمان و مد

. اندیدهول نامهدفمند را تح ییراتتغ یزن یفتعار ی. در برخ(Schein 1996)وارده بر آن است ارهایفش

 یتوضع به یفعل یتاز سازمان در گذار از وضع یبانیپشت یتحول به معن یریتمد یف،تعر ینبا ا

 یکازمان، تحول س ین. بنابرا(1376 یمرعش)یردگیتحول صورت م یهامطلوب است که توسط پروژه

 یجنتا یااهداف  وابسته به هم است که در جهت هاییتاز فعال یمشخص یانجر یند،است و فرا یندفرا

 ییرزمان و تغسا یبهساز یاستراتژ ی. تحول سازمان نوع(1392 الهیهوج)کنندیحرکت م یینها

 . گیردیشده است که در بافت سازمان صورت م یزیربرنامه
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 یعنی ینوآور بومیستاند زشده ینشصورت گز ینبه ا یممفاه یزن ینوآور بومیستز درخصوص

ا با راما مکمل  یتخصص هاییتقابل یامتقابل که منابع  یبا وابستگ یگرانناهمگون از باز یاشبکه

 ییهان یانجامع به مشتر یشنهادیشترک و ارائه ارزش پاند تا به هدف خلق منموده یبترک یکدیگر

 ییافزاهم یف،تعر ینبراساس ا (Autio and Thomas 2014; Walrave et al. 2018) .یابنددست

ها، موسسات و کوچک و بزرگ، دانشگاه یهاهمکارانه شرکت یهااز تلاش یمتنوع یفط ینب یچیدهپ

 را به بازار یوآورلازم است که ن هجسوران گذاریهسرما یهاو شرکت یقاتیتحق هاییشگاهآزما

 .(1399 یحییتبار and, یزبان, آقاجانرم)برساند

ق طوح مختلف اتفادر س یتعامل یهاشبکه یقاز طر یکه نوآور کندیم یانب ینوآور بومزیست

 است. همه یو خصوص یدر هر دو بخش دولت ینفعانگسترده از ذ یفط یکشبکه شامل  ین. اافتدیم

. دباط هستنبا هم در ارت ینوآور ینددر فرا یچیدور پبه ط بوم،یستز یناز ا یبه عنوان بخش نفعانیذ

. دهدیم یشرا افزا یردف ییبه نوبه خود کارا ینو ا بخشدیرا بهبود م بومیستز ییرفتار آنها کارا

 توسعه یدف کارکردنهادها با ه یا یگرانباز یانم یچیدهرا در قالب روابط پ ینوآور بومیستجکسون ز

ه، )بودج یبع مادمنا املسازگان شبوم یگراناساس باز ین. بر اکندیم یفتعر یو نوآور یفناور

( یرهغ و یعصنا یندگان)کارکنان، محققان صنعت، نما یانسان یه( و سرمایرهامکانات و غ یزات،تجه

 (Jackson 2011).دهندیم یلرا تشک بومیستشرکت کننده در ز ینهاد هاییتکه موجود باشندیم

اق سطوح مختلف اتف در یتعامل یهاشبکه یقاز طر یکه نوآور داردیم یانب ینوآور بومزیست

 ی،نوآور بومیستاز ز یعنوان بخشرا داراست که به نفعانیگسترده از ذ یفط یکشبکه  ین. اافتدیم

 ومبر مفه یها تکدر ارتباط هستند. درواقع ب یکدیگربا  ینوآور ینددر فرآ اییچیدهطور پبه

 یبخود را به چارچو یجا ینظام نوآور اییستو ا ییکمند، مکانچارچوب نظام نوآوری،بومییستز

 ین. ا(1396 یخالد)دارد اییژهتوجه و ایینهو زم یطیکه به ابعاد مح دهدیم یاو پو یکمنعطف، ارگان

وه بر ن صورت که علایبد باشد،یم یزن گذارییاستو س یزیربه سطح برنامه یمقابل تعم یننو یکردرو

 یزارهااب یریو اثرپذ یصورت منفرد، ابعاد اثرگذاربه یاستیس یهابرنامه یابیاجرا و ارز ی،طراح

م بسته ب مفهوقالابتدا در  یکردرو ینا یجه. درنتیردمورد توجه قرار گ یزن یکدیگرمختلف در کنار 

 یزهآم توسعه مفهوم به ی،نظر کاملمورد اشاره قرار گرفته و در ادامه با ت یطور ضمنبه  یاستیس

 منجر شده است. یاستیس

مفهوم  م آن است. دردارد و شرط لاز اییژهو یگاهجا ی،نوآور بومیستز یاتدر نظر یستمس مفهوم

و  هایستگبط، وجوه مشترک، اثرات متقابل، وابروا یگران،ضمن توجه به عناصر و باز یستم،اکوس

. یرندگیقرار م یلحلتو  یابیمورد ارز اییژهبه شکل و یکدیگرو  یطبه مح یگرانباز هاییشدگقفل

آن  یلتحل یابزارها باشد،ینرم م هاییستماز نوع س ینوآور یستماکوس ینکهباتوجه به ا ینهمچن

آن  یراب یگرانباز یللو تح یباز یمانند تئور ییو ابزارها باشدینرم م هاییستمس یمشمول متدولوژ

 مناسب هستند.
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حول تحوزه  یمهو باتوجه به مفا ینوآور بومیستو ز یتحول سازمان یبرهمکنش دو حوزه نظر در

 حوزه یممختلف سازمان و مفاه یشده و هدفمند در اجزا یزیربرنامه ییراتمانند تغ یسازمان

 وعبه موض یدها باآن هاییتدر قابل یو نقش تکامل یچیدهروابط پ یگران،باز مانند ینوآور بومیستز

 ینه اتحول توجه نمود کدر دوره تحول و پسا یستیزو هم یتکاملو هم بومیستز یگرانتحول در باز

عات و مطال ینظر یمبان یدهبا چارچوب ینمقاله حاضر خواهد بود. بنابرا یافتهموضوع، در واقع 

 است.شده یبندچارچوب یلمقاله مطابق شکل ذ ینا یبانو پشت یاصل یاتظرن یقی،تطب

 
 توسعه مدل یچارچوب مفهوم - 1شکل 

 پیشینه پژوهش

ی ا برابرای پاسخ به نخستین بخش از سوال تحقیق یعنی شناسایی و توصیف مدل جامع و مبن

مطالعات  داده شده در این خصوص انجام شده است.تحول سازمان، مرور مختصری بر نظریات توسعه 

 پردازاننظریه و محققان توسط هاسال طول در که است موضوعی سازمان تحول دهد مدیریتنشان می

صورت زیر قابل زمینه، ب این در نوشتارها پیشینه به کلی نگاه. است گرفته قرار بررسی مورد متعددی

 بیان است:

 و هاسازمآن بررسی به 1تیلور و وبر ماکس مانند محققانی بیستم، رنق اوایل در: 20 قرن اوایل

 .بود متمرکز 3وریبهره و 2کارایی بر بیشتر مطالعات این. پرداختند اداری ساختارهای

                                                      
1 Max Weber and Taylor 

2 Efficiency 

3 productivity 
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. شد آغاز دوره این در سازمانی تحول و تغییر مدیریت اولیه مطالعات: 1960 و 1950 دهه

 سه مدل ارائه با (Cummings, Bridgman, and Brown2016 ) 1لوین کورت مانند محققانی

 .پرداختند تغییرات مدیریت چگونگی بررسی به( 2مجدد انجماد تغییر، زدایی،یخ) خود ایحلهمر

Baishya ) 3کنزیمدل مک جمله از جدیدتری هایمدل دوره، این در: 1980 و 1970 دهه

 تاکید هامدل این. شدند معرفی (Schein2009 ) 4شاین ادگار مدل مانند فرهنگی هایمدل و (2015

 .شوند گرفته نظر در باید سازمانی تغییر موفقیت برای که داشتند مختلفی عوامل بر

 (Beckhard1987 ) 5آداکار مدل مانند تریپیشرفته هایمدل دوره، این در: 2000 و 1990 دهه

 به هامدل این. شدند معرفی (Cameron and Green9012 ) 6کاترجان ایمرحله هشت مدل و

 .کردندمی کمک شناختیروان و انسانی عوامل بر تمرکز با سازمانی تحول و تغییر فرایندهای مدیریت

 که اندشده موجب 8شدنجهانی و 7دیجیتال تحولات اخیر، یهادهه در: بعد به 2010 دهه

 و ترکیبی هایمدل. شود تبدیل هاسازمان در کلیدی مباحث از یکی به سازمانی تغییر مدیریت

enik and LeberVed ) .پردازندمی انسانی و فناورانه عوامل ترکیب به که اندشده ایجاد 9تریپیچیده

2015; Cameron and Green 2019; Vrcelj 2023) یاحمدقاسم)شاه and 1396 یگودرز; 
 (1400نامشخص 

ی انقلاب و پیشرفته های دیجیتالفناوری گیری گسترده ازهای اخیر مصادف است با بهرهسال

 گیریبهره توان بامی سازمان. در مدیریت هایشیوه و ساختارها آیندها،فر چهارم صنعتی در بازطراحی

 نای. آورد های تحول سازمانی بوجودبرنامه در را بیشتری چابکی و شفافیت کارآمدی، این ابزارها، از

 تجربه هبودب راستای در بلکه دارد، اهمیت محصولات و خدمات کیفیت ارتقاء جهت از تنها نه تحول

 Frolov and Lavrentyeva 2019; Evans and Britt 2023; Vrcelj) .است موثر نیزذینفعان 

 توانند می که هستند ییابزارها مصنوعی هوش های بزرگ وداده تحلیل جمله از نوین، فناوری (2023

 این کارگیری به. کنند کمک دقیق و یعسر هایگیری تصمیم به و کرده ساده را پیچیده فرآیندهای

 بر تا دهدمی مکانا کارکنان به و شده امور اجرای در انتظار زمان و بوروکراسی کاهش باعث هافناوری

  (Locatelli et al. 2020) .کنند تمرکز آفرین ارزش و استراتژیک هایفعالیت

                                                      
1 Kurt Levin 

2 Unfreeze, change, refreeze 

3 McKinsey 7S 

4 Edgar Schein 

5 ADKAR 

6  John katter 

7 Digital transformations 

8 globalization 

9 Mixed and complex models 
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های تحول سازمانی از پنج دهه گذشته به مرور معرفی شده دهد، مدلمرور مختصر فوق نشان می

اند. مهمترین سازی شدهو متناسب با اقتضائات موضوع، سازمان و بافتار کسب و کار خود، بومی

است. بیان شده 2 ها، در جدول شمارههای رایج و مقایسه اجمالی قوت و ضعف هر یک از مدلمدل

 از منسجم معماری به خود نظری تکامل جریان در سازمان، تحول حوزه دهدمی ها نشانپژوهش

 و تفسیر را سازمانی توسعه و مدیریتی مهم مسائل از بسیاری تواندمی که رسیده کاربردها و هانظریه

 این در و دارد وجود تحول مدیریت مدل دهد نزدیک به یکصدکند. مرور ادبیات نشان می بندیصورت

 هاسازمان که هستند مقاله و کتاب شواهد علمی و ارجاعات دارای و تررایج مدل بیست حدود میان

 منطق اساس بر هامدل این. گیرندمی الهام هاآن از خود سازمان تحول مدیریت پروژه برای معمولا

 برخی ،2فهومیم برخی و 1فرایندی هایمدل هاآن از برخی. دارند تفاوت یکدیگر با سازیمدل

 هستند. اجرایی برخی و تحلیلی برخی عمومی، دیگر برخی و اختصاصی

 هاینظریه. کندمی تسهیل را 3سازمان چرخه تحول شده، ریزیبرنامه تحول هایمدل تکامل

 دخیل متغیرهای اهمیت بلکه کنند،می تشریح را متغیرها بین روابط تنها نه شده، ریزیتحول برنامه

درک  تا استشده باعث سازمان، تحول زمینه در جدید هاینظریه. کنندمی تعیین نیز تحول را در

 دادن رخ نحوه طور همین و دهدمی رخ شده ریزیبرنامه تغییر هایوضعیت در که آنچه از موجود

 .(2006محمودزاده )شود  افزون هاآن

 یاسم)قدر حوزه مفاهیم و موضوعات تحول، نظرات و نوشتارهای مختلفی وجود دارد. قاسمی

 :کندبندی میرا در هشت مفهوم دسته سازمان شده ریزیتحول برنامه اجزا و ارکان (1395
 شده يزیربرنامه تحول اركان و اجزا - 1جدول 

1 
 رسالت

 (سازمان اهداف و اندازماموریت، چشم بازتعریف)
5 

 مردم

 ( سازمان استخدام و گزینش امور بهبود و توسعه)

2 
 فناوری

 (کار اجرای فرایند بهبود)
6 

 اهداف

 (سازمان عملکردی تثبیت یا تعدیل)

3 
 ساختار

 (واحدها استقرار به روزرسانی)
7 

 استراتژی

 (زمانسا استراتژیک و های عملیاتیایجاد طرح)

4 
 وظایف

 (گروهی و فردی شغلی یطراح نمودن به روز)
8 

 فرهنگ

 (سازمانهای ارزش و باورها کردن نهادینه)
 

                                                      
1 Process models 

2 Conceptual models 

3 Organizational Change 



146 

 یسازمان تحول تیریمد يالگو چند ضعف و قوت نقاط - 2جدول 

 معایب مزایا معرفی مدل الگو
آد

كار
1 

 توسعه هیات جف توسط
 محبوبی و چارچوب یافته

 سازمانی تحول مدیریت برای
 یریدل and یدی)ساست 
1391; Cameron and 

Green 2019) 

 انواع برای را اجرای آن و است درک قابل و ساده مدل این: وضوح و سادگی
 سازد.ممکن می هاسازمآن
 است مهم یاربس سازمانی تحول برای که دارد تأکید فردی تغییرات بر: افراد بر تمرکز

 دیریتم برای روشن و سیستماتیک راهنقشه یک مرحله پنج: گام به گام ویکردر
 کندمی ارائه تغییر

 داد بیقتط سازمانیهای زمینه و تغییرات مختلف انواع با توان: میپذیریانعطاف
 بماند یدارپا زمان طول در تغییرات که کندمی تضمین تقویت، نهایی، مرحله: تقویت

 و خارجی عوامل و کندمی سادهخیلی  را سازمانی تغییرات پیچیدگی :زیاد سازیساده
 گیرد.می نادیده را ترگسترده سازمانی هایپویایی

 باشد ستشک یا موفقیت در مهمی عامل تواندمی سازمانیفرهنگ: فرهنگ بر تاکید عدم
 یک است کنمم نپردازد، تیم یا گروه پویایی به کافی اندازه به مدل اگر: فردی تمرکز

 .باشد نیز محدودیت
 در ستا ممکن که است منابعی نیازمند مدل موفقیت اجرای: سازیپیادههای چالش

 .نباشد دسترس

ج
برید

 
ل

)پ
ها(

 

 توسعه بریجز ویلیام توسط
 گذار و انسانیجنبه بر ،یافته

 سازمانتحول در افراد عاطفی
 Bridges).است متمرکز

and Mitchell 2000) 

 دهد.می تشخیص را تغییر شناختیروان و عاطفی هایجنبه مدل این: عاطفی گذار
 دجدی شروع و خنثیمنطقه پایان، :ی تغییرمجزا مرحله سه: واضح حلامر

 نانآ مشارکتجلب و  گذار طول در سازمان کارکنان ازحمایت : سرمایه اجتماعی
 تا کوچک اسمقی در یماتتنظ از تغییرات، از مختلفی انواع برای: پذیریانعطاف
 سازمانی بزرگ تحولات

 .دارد یازن زمان رده و تحرک افرادک کندتر را روند عاطفی گذارهای تاکیدبر: گیروقت
 .است تغییر مدیریت اصول و انسان روانشناسی عمیق درک نیازمند: پیچیدگی

 شود استفاده هامدل سایر با تمام جوانب تغییر باید به برای توجه: نیست مستقل حلراه
 یاستراتژ برنامه نندما حیاتی، عوامل سایر گرفتننادیده منجربه: احساسات بر زیاد تاکید

 .شودمی عملیات و

كاتر
 

 تراکجان ایمرحله 8 تغییر
 رهبری برای یچارچوب

 سازمانی تغییرات
 Rajan) (1396)عباس است

and Ganesan 2017). 

 تمرکز و یسازمانده مدیریت، برای گام به گام و شفاف فرآیند: ساختاریافته رویکرد
 .دارند ارکتمش فرآیند در فعال طور به رهبران که کندمی تضمین: رهبری بر تاکید
 .باشد ارکنانک انگیزاننده و بخش الهام که تغییر اندازچشم ایجاد: اندازچشم بر تمرکز
 بزرگ سازمانی تحولات تا کوچک مقیاس در تغییرات، اعانو برای: گسترده کاربرد
 تغییر هایتلاش استمرار و دستاوردها تثبیت و مدتکوتاه هایموفقیت ایجاد: شتاب

 کم باشد، دشوار است تخصص یا منابع اگر بویژه مرحله هشت اجرای: پیچیدگی
 دارد راحلم تمام کردن طی برای تلاش و مناسب زمانبینی پیش به نیاز: گیر زمان

 گیردمین نظر در دهد، رخ ناسازمدر  ممکن است که را عمیقی مقاومت: تغییر مقاومت
 فات داردمنا سازگاری و انعطاف با ساختاریافته رویکردریزی: برنامه ازحدبیش تأکید
 .شود تغییر فرهنگ بلوغ مانع و کند ایجاد وابستگی تواند: میرهبری به ازحدبیش اتکای

ک كنز
م

 ي

  7S سازمانیتحول مدل
 همسوسازی بر کینزی،مک
 سازمان کلیدی عنصر هفت
 موفق تغییرات ایجاد برای

 Baishya).دارد تمرکز

2015) 

 هایارزش ها،سیستم ساختار، استراتژی،) سازمان یک متعدد هایجنبه: نگر کل
  گیردمی نظر در را( کارکنان و سبک ها،مهارت مشترک،
 کندمی هماهنگ و سازگار، منسجمرا  سازمان هایبخشاقدامات : همسویی

 .داد قتطبی صنایع و سازمانی تغییرات مختلف انواع با توانمی را مدل: پذیریانعطاف
 شودیم نتایج و پیشرفت ثبب پایش کلیدی عناصر در تغییرات اثر ردیابی: ردیابی
 است ولتح برای شده اثبات چارچوب و استشده آزمایش مدل بارها: نهادینه تئوری

 عنصر فته کردن همسو برای و کند،می پیچیده را آن اجرای جامع ماهیت: پیچیدگی
 .دارد نیاز زمان به

 مدتکوتاه یراتتغی یا سریعهای حلراه دنبالبه که سازمانی برای: دتبلندم تمرکز
 نبست مناسب است
 .دارد نیاز رهبری تعهد و تخصص جمله از توجهی قابل منابع به اغلب: فشرده منابع
 .گیردنمی نظر در را بازار پویایی و خارجی تأثیرات کامل طوربه: داخلی عوامل بر تأکید

س
كوبلر را

 برای کوبلرراس الیزابت منحنی 
در  شد، ایجادتاسف  مراحل
 استفاده نیز سازمانی تحول

 Gerhardt and).شودمی

Puchkov 2023; 

Lindblad 2022) 

 کندیم کمک احساساتبه مدیریت  رسم و را تغییر دوره عاطفی سیر عاطفی: آگاهی

 رشپذی افسردگی، زنی، چانه خشم، انکار، مشخص: مراحل: بینیپیش قابل مراحل

 نانکارک نیازهای باسازمان  تغییر هایاستراتژیتنظیم : افراد بر تمرکز

 باشند داشته ظارانت باید چیزی چه بفهمند تا کندمی کارکنان کمک به: ارتباطی ابزار

 رفت و برگشت کنند مراحلدر  است ممکن افراد اما ،دارد خطی سیر: خطی
 شود تغییر بتمثجوانب  گرفتن نادیده به منجر توانندمی: منفی احساسات بر تاکید

 ند مکمل استنیازمند فرای و کندنمی ارائه تغییرمدیریت برای یگامهای: اقدام عدم

 پردازدنمی ،اندمهم تغییر مدیریت در که سازمانیفرهنگ یا گروهپویایی به: دیفر تمرکز

                                                      
عبارت مخفف . 1  Awareness, Desire, Knowledge, Ability, and Reinforcement 
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کند. به اعتقاد موضوع تقسیم می 10های تحول را در ، نقاط تحول یا اهرم(1388 ی)عبودعبودی

 ازجمله. دارندمی معطوف سازمانی اجزای از وسیعی مجموعه به را خود توجه مدیران او معمولاً

 از: اندرتعبا سازمانی تغییر اهداف ترینمهم

 جدید اهداف و مأموریت ایجاد یا . بیان1

 سازمانی طراحی هماهنگیهای مکانیزم روزرسانی. به2

 کاری روند تسریع و تسهیل و فناوری . بهبود3

 گروهی و فردی شغلی طراحی روزرسانی. به4

 استراتژیک و عملیاتی هایطرح ایجاد یا . تبیین5

 مهم هایارزش و باورها ایجاد یا سازی. روشن6

 استخدام و گزینش امور روزرسانی. به7

 کارکنان مهارت و دانش . بهبود8

 کارکنان معیشتی رفاه و زندگی سطح . ارتقای9

 سازمان وریبهره . بهبود10

های تحول و علل و موامل موثر بر درخصوص تجربیات تحول سازمانی و موفقیت یا شکست برنامه

، (Friedman 2007)فریدمنوجود دارند. نویسندگانی مانند ها نیز نوشتارهای مختلف آن

 Anderson and)و آندرسون (Brooks 1996)، بروکز(Nadler and Tushman 1990)نادلر

Anderson 2011) اند و نویسندگان به نقش رهبری در موفقیت یا شکست تحول سازمانی توجه کرده

-Hamilton)و همیلتون (Hussain et al. 2018)، حسین(Goleman 2021)دیگری مانند گلمن

Attwell 1997)ها در برابر تحول سازمانی های خود را بر نقش کارکنان و مقاومت آن، تمرکز پژوهش

های دیگری نیز به عواملی مانند منابع، زمانبندی، فرایند و امثال آن اشاره اند. پژوهشمعروف کرده

بوم و سازمان بندی کاملتری از این عوامل و ارزیابی آن در زیستصورت (1397 یدپور)ساند. کرده

مورد نظر، در فرایند و نتایج مقاله حاضر گزارش شده است. در نزدیکترین مطالعات به موضوع و سوال 

 (2019راد  یمیرح and یرعمادی)م، میرعمادی(1381 ینیعلاالد andآرا  ین)زرآرامقاله حاضر، زرین

ای در تحقق اسناد ارض نهادی و عوامل زمینه، به نقش عوامل اجتماعی، تع(2020 یدی)امو امیدی

بوم نوآوری و پیچیدگی آن در دهد موضوع زیستاند.این مطالعات نشان میسیاستگذاری توجه نموده

جریان تحول سازمان و اثرات آن بر موفقیت یا شکست برنامه تحولی و نهایتا الزامات مدل فرایندی 

 اند.رت اختصاصی مطالعه و ارزیابی نشدهتحول برای غلبه بر عوامل اکوسیستمی، بصو

 به بیرونی محیط: دارند هاییتفاوت اما هستند، مرتبط مفهوم دو نوآوری بومزیست و محیط

 نوآوری فرآیند بر توانندمی و دارند قرار سازمان یک کنترل از خارج که دارد اشاره عواملی مجموعه

 به که است فناوری و سیاسی، فرهنگی، تماعی،اج اقتصادی، عوامل شامل عواملی. بگذارند تأثیر

 از ایشبکه به نوآوری بوملیکن زیست .کندمی کمک مشتری نیازهای و بازار شرایط به دهیشکل
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 شامل شبکه. کنندمی فعالیت نوآوری فرآیند در مشترک طور به که دارد اشاره نهادهایی و بازیگران

 بر بومزیست. دارند تعامل و همکاری که هاستسازمان ایرس و دولتی، نهادهای ها،دانشگاه ها،شرکت

 گذاریاشتراک به و سازمانیمیان هایهمکاری و نوآوری فرآیند در مختلف بازیگران بین تعاملات روی

 فرآیند درک در خاصی نقش یک هر اما هستند، مرتبط هم به مفهوم دو این لذا .است متمرکز منابع

 کلی شرایط و بازار در موجود هایفرصت و تهدیدها روی بر بیشتر طمحی. کنندمی ایفا نوآوری

 بواسطه محیط معمولا حتی و است ترشفاف سازمان تحول روی بر آن اثر و است متمرکز محیطی

 مشخصا حاضر، مقاله هدف اما. است سازمانی تحول آغاز هایمحرک از یکی خود ها،فرصت و تهدیدها

 (1396 ی)خالد .هاآن تعاملات و بازیگران شبکه یعنی .است بومزیست تاثیر موضوع

 هایفرصت و مشکلات و های درونی و اقتتضائات محیطی، مسائلباتوجه به قابلیت سازمانی هر

 یک خود یخود به نیز سازمان تحول برنامه هر که معناست بدین این. دارد را خود فرد به منحصر

 فرآیندهای یا هاجریان سازمانی، تحول هایبرنامه همه این، وجود با. است فرد به منحصر برنامه

 در سازمان لتحو اهداف ققتح سوی به زمان طی در که هستند هم به وابسته هایفعالیت از مشخصی

بوم اصی زیست. در مقاله حاضر باتوجه به الزامات اختص(1997فرد  ییدانا and ی)الوانهستند حرکت

و  فرایندهاهاو شرایط درونی سازمان، نسبت به تعیین و جانمایی زیرنوآوری پیچیده سازمان و قابلیت

 موفقیت تحول سازمانی اقدام شده است. ابزارهای تحول سازمانی و اصول ضروری

ارد های اختصاصی بوده و حتی احتمالاً در مویک از الگوهای مدیریت تحول، دارای ویژگیهر

وکار و نوآوری سازمان بوم کسببه اهداف تحول و بافتار درونی سازمان و زیستکارگیری خود باتوجهبه

 های تحول، تنوع. عواملی مانند زمان تحول، هزینهترین الگو نیز باشندتوانند مناسبموردنظر، می

ازمانی حول ستفناوری، فرهنگ سازمانی و پیچیدگی سازمانی و امثال آن در تعیین بهینگی یک الگوی 

 خلقای ها برگولاتوان از عناصر این می (1395 یناصر and, ی)اخوان علاف, شهبازمؤثر هستند.

 یاورد.ببه ارمغان  نتیجه را در تحول سازمانی ترینمطلوبتفاده کرد که سفارشی و ترکیبی اس گویلا

های باتوجه به هدف مقاله حاضر، مدل جامع تحول سازمانی که خود محصول فراترکیب مدل

بوم فرایندی تحول سازمانی است، بعنوان مبنای پژوهش حاضر برای توسعه مدل مطلوب برای زیست

و در ادامه پژوهش، عوامل موثر بر مدل  (et al. 2024 ی)طاهرستاپیچیده نوآوری انتخاب شده

در ادامه دنبال  1های پیچیده نوآوریبومسازی آن مبتنی بر الزامات زیستتحلیل شده و اصلاح و بهینه

 است.دهش

                                                      
1 complex ecosystem of innovation 
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 یسازمان تحول جامع يالگو .2شکل 

 پُرتکرارترین در واقع که دهدمی نشان را سازمانی تحول اصلی مرحله 8 اول در این مدل، لایه

 به الگوها درصد پنجاه از بیش) هستند تحول شدهشناسایی هایالگوی تمام بین در توجه مورد فعالیت

 پُرتکرار کلیدی فعالیت هشت و لایه همین پیشنهادی، معماری اصلی سازه(. اندکرده هاشار فعالیت این

 آغاز نیاز یک از سازمانی تحول فرایند سازه،بن این اساس بر. هستند سازمانی تحول فرایند ادبیات

 برای الوقوعقریب خطر یک از نگرانی یا و است مطلوب وضعیت یک به تمایل یا خود نیاز، این. شودمی

 سازمان، راهبردی شرکای و مشترک منافع با همراه و همسو بازیگران یعنی ایجاد ائتلاف .کار و کسب

بزرگ  تحول یک آغاز برای هاآن کلی همراهی و شوند آگاه آن آثار و تحول ضرورت به نسبت باید

 سازی،آماده و شناختدر گام  است. سازمان تحول جامع معماری گام دومین فعالیت، این. بشود کسب

 تقویت آن محیطی مطالعه و ارزیابی هایروش با آن چرایی و چیستی هایلایه و موضوع اعماق باید

 تحول ریزیطرح باید چهارم گام در. گرددمی محقق سازمانی تحول گام سومین فعالیت، این با. بشود

 مدت، بلند تا کوتاه فاهدا انداز، چشم تدوین شامل تواندمی فعالیت این. گیردصورت سازمانی

 در گام پنجم. باشد تواندمی غیره و هاپروژه تعیین ریزی،بودجه موضوعات حتی راهبردها، ها،سیاست

ها تعیین نقش و و اهداف گرفتهصورت بومزیست بازیگران و داخلی ذینفعان با کافی تعاملات است لازم

 و رسیدگی تعارضی، موضوعات درخصوص ژهبوی بازیگران ابهامات باید گام این در همچنین. شوند

 این در. است تحولی هایبرنامه اجرای نظر، مورد تحول مدل گام ششمین. بشود مرتفع المقدورحتی

. شد خواهد سازیجاری کلان، و خرد هایپروژه مانند بزرگ و کوچک تغییرات و اصلاحات کلیه مرحله

 و هاکارگروه و هاکمیته رودمی انتظار و دارد منا ارزیابی و پایش تحول، مبنای مدل گام هفتمین

 مستمر بصورت را کلیدی هایگیریجهت و اصول راهبردها، اهداف، تحول، برای گرفته صورت ائتلاف

 بخصوص و ذینفعان کلیه به را لازم بازخوردهای و نموده مقایسه ایدوره دستاوردهای و نتایج با
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 و تقویت از عبارت نیز تحول مبنای مدل گام آخرین و مینهشت. نمایند ارائه تحول ارشد مدیران

 ممکن که تحول برنامه انتهای در فقط نه است لازم راستا این در. باشدمی تحول دستاوردهای تثبیت

 هاپیروزی ماهه، سه هادوره در حداقل و پیوسته بصورت بلکه بکشد طول سال پنج تا دو حداقل است

 و اداری نظامات استقرار ضمن و شده سازینهادینه سازمانی تحول مدت میان و مدت کوتاه منافع و

 .بشود سازی عمومی و شده حمایت نیز مناسب سازمانی فرهنگ اجرایی، هاینامهآیین

 بینیپیش نیز ایپایه هایفعالیت فرعی و هایفعالیت شامل دیگر لایه دو کمک به اجرا، برای

به تفکیک هریک  متمایز تفعالی 55 درمجموع که دهدمی نشان را یفرع هایفعالیت دوم لایه. اندشده

م تحول ها، به نوعی نگاشت اقدامات متصور برای هرگااین فعالیت .باشنداز هشت گام اصلی مدل می

بندی باشند که در میان بیش از هشتاد مدل تحولی مورد مطالعه، شناسایی و دستهسازمانی می

 اشاره هستند، موردنیاز خورفرا به تحول مراحل تمام در که ایپایه فعالیت سه سوم، لایه اند. درشده

های ها عبارتند از مهندسی سیستم، مدیریت دانش و مدیریت پروژه. فعالیتاست. این فعالیتشده

ها اشاره های تحول سازمانی به آنای نیز اقداماتی هستند که در تعداد قابل توجهی از مدلپایه

ه گرفته و کلی ین مدل بعنوان چارچوب جامع تحول سازمانی مبانی پژوهش حاضر قراراست. اشده

 است.بوم نوآوری رو آن اعمال شدههای متناسب با پیچیدگی زیستسازیالزامات و اختصاصی

  شناسیروش -3

 ونیز مشخص است، در مقاله حاضر برای ارزیابی مدل مبنای فرایندی  3طور که در شکل همان 

تمی کوسیساومی تحول سازمان، عناصر فرایندی تحول شناسایی شده و پارامترهای زنجیره ارزش مفه

 شوند. تکاملی در فرایند تحول ارزیابی میزیستی و هممانند هم

 
 سازي مدلفرایند پردازش، پیرایش و اختصاصی - 2 شکل
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ل جامع تحول سازمانی برای تحول در یک سازی مدروش پژوهشی مقاله، با هدف اختصاصی

باشد. برای این منظور، از می 1های نرمبوم نوآوری پیچیده، استفاده از متدولوژی سیستمزیست

تحلیل،  استفاده شده و کانون  2های نرم، تکنیک تحلیل بازیگرانابزارهای مختلف تحلیل سیستم

 بوم تعیین شده است.یستز 3الزامات وجوه مشترک و وابستگی متقابل بازیگران

افزار گردآوری اطلاعات و ارزیابی با ابزار مطالعات تطبیقی و تحلیل بازیگران با استفاده از نرم

باشد. باتوجه به وجود کارگروه بوم میافزار با نظرسنجی خبرگان زیستو ورود اطلاعات نرم 4مکتور

سازمانی و توسعه اکوسیستمی  تخصصی رسمی سازمان صنعتی مورد مطالعه برای موضوع تحول

عضو حقیقی و حقوقی از مدیران ارشد و عملیاتی سازمان، این کارگروه بصورت  36نوآوری، با تعداد 

کامل بعنوان جامعه آماری تعیین گردید. این کارگروه با شناسنامه ساختار مجازی سازمان مورد نظر 

 تخصصی هایمعاونت کلیه از ارشد رانمدی رسمی نمایندگان شامل سازمان فرابخشی بعنوان هیئت

 .باشدمی سازمان( ستادی و صفی)

ورودی  های تحول سازمانی، بعنوانمدل مبنا با رویکرد حداکثر فراگیری نظریات و جامعیت مدل

پژوهش و  به فراخور چارچوب مفهومی است.های بعدی، پیرایش شدهاست و به مرور گامانتخاب شده

سازی مدل یبر نظرات کارگروه تخصصی سازمان هدف برای ارزیابی و اختصاص طی نه گام زیر، مبتنی

 گردد. این نه گام که از دایره بزرگ بیرونی آغازاست که نتایج آن یک به یک تشریح میاقدام شده

افزوده  بوم نوآوری هدفشده و حلقه به حلقه عمومیت آن کاسته شده و تناسب آن با سازمان و زیست

 صورت زیر قابل تفسیر است.ختصراً در چهار مرحله اصلی بهاست، مشده

 سازمانی 5های تحولالف( تحلیل شکست

ریزی تعالی و تحول بررسی نقاط شکست و ارزیابی علل آن در تجربیات پیشین برنامه .1

 هدف یسازمانی صنعت

 بوم نوآوریب( تحلیل بازیگران زیست

، 7محل تعارض 6های تحولیراهبردها و اهرمتحلیل بازیگران و شناسایی موضوعات، اهداف،  .2

 8یابی تعارضات و الگوهای مدیریت تعارض منافعریشه

                                                      
1 Soft System Metedology (SSM) 

2 Actor analysis 
3 Interdependence of Actors 
4 Mactor 
5 Transformation failure 

6 Levers of transformation 
7 Conflict point 

8 Conflict of interest 
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 برای تحول 2گیریو اتخاذ رویکرد مناسب تصمیم 1ارزیابی روابط قدرت .3

 بوم( الزامات پیچیدگی زیستپ

 تحلیل و شناسایی اثرات پیچیدگی اکوسیستمی بر تحول سازمانی .4

 محیط داخلی و خارجی سازمان 3هایبرهمکنشالزامات تحول سیستمی و  .5

های پیچیده کسب و کار و بازیگران و ذینفعان در محیط 5تکاملیو هم 4زیستیقواعد هم .6

 نوآوری

 وری فرایند( بهرهت

 بومهای تحول باتوجه به الزامات پیچیدگی زیستای در گامارزیابی اهمیت اقدامات پایه .7

 فرایند تحول 6کارایی و چابکی .8

، مدل مبنا بازآرایی شده و در نشست خبرگان 7هاانتها با استفاده از الزامات مهندسی سیستمدر 

 است.گذاری شدههیئت فرابخشی، ارائه و صحه

  هایافته -4

همانگونه که بیان شد، نخستین فرایند پژوهشی در توسعه مدل، گزینش مدل مبنا بوده است. 

های فرایندی شناسایی شده، در نی مبتنی بر فراترکیب مدلاین مدل با عنوان مدل جامع تحول سازما

Error! Reference source not found.های معرفی گردید. در ادامه این مدل اولیه، طبق گام

های بوم هدف، تحلیل و تطبیق، مرحله به مرحله متناسب با سازمان و زیست3روش تحقیق شکل 

 های تحلیلی، در ادامه بیان شده است.این گاملازم انجام شده است. گزارش 

سازی مدل، : اولین گام برای اختصاصیسازمانی تحول هایشکست تحلیلپردازش مرحله اول: 

 و بازار در ارزیابی نقاط و علل شکست تجربیات تحولی سازمان است. موضوعاتی از قبیل تغییرات

 به شکست و مربوط یا اکوسیستمی بیرونی واملهای فناوری عرقابت، تغییرات سیاسی و قانونی، جهش

 پاسخگویی عدم صورت در دارند و سازمانی تحول بر مستقیم تأثیر و هستند سازمان بیرون محیط

 Odei and) (Danter et al. 2000) .شوند سازمانی تحول شکست باعث تغییرات، این به سازمان

                                                      
1 Power relations 
2 Decision making 
3 Interaction 
4 Coexistence 
5 Co-evolutionary 
6 Agility 
7 Systems engineering 
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Novak 2022) بوم نوآوری که منجر به این عوامل بر اساس نظر خبرگان، مهمترین اثرات زیست

 اند.دهی شدهاند، به شرح ذیل فهرست و وزندلایل شکست اقدامات تحول سازمان بوده
 یصنعت سازمان تحول و توسعه يهابرنامه تیموفق عدم یرونیب علل ریتاث زانیم - 3جدول 

  
ط محی

 عامل
 علت شکست

 میزان اثر

  10تا  0

1 

ی
ل محیط

 عوام

ح تحولی سازمان با محیط کسب و کارعدم تناسب یا تطابق طر  6.2 

نوآوری سازمان های عمده زیست بومعدم درک ضرورت تحول در بخش 2  5.7 

ارکفهم ناقص یا اشتباه ذینفعان ملی از طرح تحول و الزامات و ملزومات محیط کسب و  3  6.3 

 6.1 برورکراسی کسب مجوزهای بالادستی 4

ی و ماموریتیها و موانع قانونمحدودیت 5  6.2 

دات بین المللی( )داخلی: مانند اعمال نفوذ و خارجی: مانند معاهملاحظات سیاسی حامی یا مانع توسعه  6  5.2 

های احتمالیتعارض منافع با سایر نهادهای ذینفع و کارشکنی 7  6.0 

ی موثر بر اعتبارات تحقیقاتی و اداره سازمانهای اقتصاد ملتلاطم 8  6.3 

ولینقص نگاشت نهادی موجود بمنظور بازآرایی زنجیره ارزش متناسب با معماری جدید تح 9  5.4 

عرض و پایین دستیها و روابط جدید با بازیگران بالادستی، همضرورت اصلاح تنظیمات نهادی، نقش 10  5.9 

های پایین دستی و زنجیره تامینعدم پشتیبانی برنامه تحول توسط شرکت 11  4.0 

معماری تحولی وبوم برای تطبیق با اهداف اینرسی زیست 12  5.6 

های مورد انتظار نظام نوآوری و کسب و کارعدم بلوغ زیست بوم برای شیوه 13  5.5 

 4.8 مداخلات و کارشکنی رقبا 14

، 8-7-5-4-3-1های همانگونه که از محاسبه میانگین نظرات خبرگان مشخص است، ردیف

ها و تطبیق آن به هشت گام اند. براساس موضوع این ردیفان اثر بر شکست را داشتهبالاترین میز

را  ن تاثیریشتریاصلی مدل مبنا، اجرای صحیح و مطلوب گام پنجم فرایند یعنی ارتباطات و تعاملات، ب

 ازی وسدر کاهش احتمال شکست برنامه خواهد داشت و پس از آن گام سوم یعنی شناخت و آماده 

یت رد. اهمست دابه سوم، گام دوم یعنی ایجاد ائتلاف تحول بالاترین تاثیر را کاهش احتمال شکدر رت

تم. است. گام چهارم، ششم، هشتم، اول و نهایتا گام هفها به ترتیببه شرح ذیل ارزیابی شدهسایر گام

 مرکز برته و جلذا بر اساس مراقبت از علل اکوسیستمی شکست، به ترتیب فوق الذکر باید بیشترین تو

 ها به صورت مذکور صوت گیرد.گام

: تحلیل بازیگران، تعارض منافع و روابط نوآوری بومزیست  بازیگران های مرحله دوم: تحلیلیافته

ها بر مدل تحول مورد ارزیابی قرار گرفته است. براساس قدرت، سه موضوع دیگری هستند که اثرات آن

ضر، اثرات این موضوعات بیشتر بر مفاهیم و موضوعات چارچوب تعریف شده در روش پژوهش حا

بندی مفهومی برای شود تا فرآیند تحول. همچنین در ادبیات نوشتار، دو دستهتحول سازمان وارد می

بندی و تحول سازمانی معرفی گردید. در این خصوص با مرور الگوهای مفهومی تحول سازمانی و دسته
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بندی بصورت زیر در محور اصلی رسید. این دسته 12توان به یها، مبندی موضوعات و شاخهخوشه

 شود:بندی میمقاله حاضر صورت
 یسازمان تحول یمفهوم يهامدل اساس بر تحول موضوعات - 4جدول 

 بازار 7 ماموریت 1

 تامین کنندگان 8 سازماندهی 2

 محصولات 9 فرهنگ 3

 کتسابنظام ا 10 محیط فیزیکی 4

 تولید 11 فناوری و دانش 5

 مالی و اقتصادی 12 سرمایه انسانی 6

 

مفهومی بعلت جامعیت و پوشش سایر نظرات، بعنوان عناصر مدل  12در نهایت، این مجموعه 

بوم روی این مفاهیم ارزیابی شده مفهومی تحول سازمان انتخاب شده است و تحلیل پیچیدگی زیست

بازیگر -های بازیگراز تکمیل پرسشنامه شناسایی بازیگران و تکمیل ماتریس است. برای این منظور پس

اهداف، همگرایی و واگرایی بازیگران کلیدی در موضوعات و مفاهیم تحول سازمان مشخص -و بازیگر

در پژوهش حاضر است. در این  1افزار تحلیل بازیگران مکتورشده است. نمودارهای زیر خروجی نرم

مفهوم تحولی سازمان  12بوم نوآوری روی بازیگر کلیدی زیست 14قدرت و تعارضات تصاویر، روابط 

 مشخص شده است.

 
 گرانیباز نیب يهایوابستگ و راتیتأث نقشه - 3شکل 

دهد سازمان در چه شرایطی از قدرت و بازیگران نشان می بین هایوابستگی و تأثیرات نقشه

( که به ایجاد ائتلاف 5و  2ار دارد و همچنین در فرایند تحول و بویژه در دو گام )همسویی منافع قر

بوم چگونه تعامل نماید. بنابر این در تحول و ارتباطات و تعاملات اشاره دارند، با سایر بازیگران زیست

                                                      
1 MACTOR 
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مشخص چرخه و فرایند تحول، مواضع همکاری با هریک از بازیگران غالب، مغلوب، مستقل و دوجانبه 

 مستقیم وابستگی بازیگران بر یکدیگر و غیرمستقیم و مستقیم تأثیرات 1پذیریرقابت است. نمودارشده

 بسیار همچنین باشد، تأثیرگذار بسیار تواندمی بازیگر یک. دهدبازیگران را نشان می غیرمستقیم و

 و باشد تأثیرگذار تاًنسب بازیگری حال، این با. شودمی ضعیف رقابت به منجر این باشد و وابسته

لذا رفتار سازمان در فرایند  .بود خواهد رقابتی بسیار باشد، نداشته گذشته به وابستگی یا وابستگی

 تحول، باید این روابط را مدنظر قرار دهد.

 
 يریپذ رقابت ستوگرامیه - 4شکل 

  

 اهداف ت بهقدرت انسجام بازیگران نسب هدهند نشان اهداف به نسبت بازیگران هیستوگرام موضع

 عنوان به شده، تعریف اهداف به توجه با آن موقعیت میزان بازیگر، هر شناسایی برای هیستوگرام. است

 .شودمی استفاده مخالف، یا موافق مثال

 
 (2MAO) اهداف به نسبت گریباز( مخالفت ای موافقت) موضع ستوگرامیه - 5شکل 

                                                      
1 MDII 
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شود که افزار تحلیل بازیگران مکتور، مشخص میهای نرمبراساس سه نمودار فوق و سایر خروجی 

تنظیم  ود راخسازمان درکدامیک از موضوعات و مفاهیم تحول، باید با سایر بازیگران چگونه روابط 

ر بول که  جم تحهای دوم و پنکند. همانطور که پیشتر نیز ذکر شد، توجه به این مسئله بویژه در گام

 ز دارد، اهمیت بالاتری دارد.ها و ارتباطات تمرکایجاد ائتلاف

 بازیگران، مختلف هایتحلیل از استفاده : بابومزیست پیچیدگی های مرحله سوم: الزاماتیافته

 یا مستقیم طوربه تواندمی نوآوری بومزیست که شد مشخص تعارضات، ماتریس و قدرت روابط

 تحلیل اساسبر. بگذارد تاثیر سازمانی تحول فرایند در سازمان یک شکست یا موفقیت بر غیرمستقیم

 رفتارهای و یندیفرا الزام چند مثبت، عوامل تقویت و منفی اثرات کاهش ذینفعان، برای هایمصاحبه

 و تغییرات موفقیت الاحتم الزامات، این به توجه درصورت. دارد وجود تکاملیهم و همزیستی به منتج

 و هماهنگی زایشاف باید راهکارها این نهایت در و یافته افزایش ذینفعان هایواگرایی همگراسازی

 بومزیست کل) معیج تحول یک برای راستا این در. دهد ارتقاء را بومزیست تحولات با دوطرفه انطباق

 و هماهنگی یجادا یبرا بازیگران، چسبندگی و وابستگی شرایط در تحول برای یا و( بازیگران اکثریت یا

 است.شده نهادالزام پیش 11سازمانی،  تحول یک برنامه در نوآوری بومزیست بازیگران با همکاری

عامل سنجیده شده و  11گانه مدل مبنا در تقاطع با این های هشتباتوجه به هدف مقاله، گام

شدگی و چسبندگی های قفلها در جهت رعایت الزامات تحول اکوسیستمی و کاهش تنشنقش گام

ان داده نش 5جدول های تحول، در ارزیابی شده است. عناوین این الزامات و نتیجه تقاطع آن با گام

 نوآوری، پیچیده بومزیست رد سازمانی تحول گانهنه الزامات اثر اعمال با توانمی اکنون است.شده

 نوآوری، پیچیده بومزیست در سازمانیتحول مطلوبمدل حساس و کلیدی کارکردهای تعیین بهنسبت

 اخذ ازمانیس فرابخشی هسته منتخب نفرات نظر منظور این برای. نمود ایجاد تریدقیق ارزیابی

 مدل اصلی هایگام اثر سنجش ماتریس گروه، این اعضای از نفر 19 نظر به استناد با. است گردیده

 اثر هرگام، درصورتیکه اساس،براین. استشده ارزیابی اکوسیستمی الزامات تقویت در سازمانی تحول

 تعیین یک عدد با کمتر اثرات و 10 عدد با باشد، داشته شده شناسایی الزامات برروی بیشتری تقویتی

 ند:ثر هستا ینتا کمتر یشترینب یدارا یرزیبتحول بترت یدیکل یکارکردهاطبق محاسبات،  .استشده
 بومستیز یدگیچیپ الزامات تحقق در تحول یاصل يهاگام ازیتام و رتبه - 5 جدول

 

ف یعنوان گامگامردی ربخش امتیاز  و  اث

140طرح ریزي تحول14

ت25 133ارتباطات و تعاملا

اده سازي33 ت و آم 133شناخ

س اضطرار41 ی و ح اه 121آگ

105ائتلاف تحول52

ی67 اب ش و ارزی 101پای

ت76 راي تغییرا 83اج

ت و تثبیت تغییر88 80تقوی
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 دهیچیپ بوم ستیز در تحول تیموفق الزامات ارتقاء در یسازمان تحول يكاركردها اثرات یابیارز - 6 جدول

 
 نمرات از یک تا ده از اثر ضعیف تا قوی �

وسیستمی ات اك زام ات اصلیال س اضطراراقدام ی و ح اه آگ
ائتلاف 

تحول

اده  ت و آم شناخ

سازي

طرح ریزي 

تحول
تارتباطات و تعاملات راي تغییرا یاج اب ش و ارزی ت و تثبیت تغییرپای تقوی

10107510347

72684633

575610755

1038432106

88667333

7106510445

13765455

74866483

53693649

856106113خلق چشم انداز استراتژیک 

10108610333انتقال دیدگاه 

44683123مدلسازی چشم انداز

109759344ایجاد تعهد نسبت به چشم انداز 

7961010724مدیریت مشارکتی

73968351شناسایی نقاط مخاطره خیز و ریسک های مرتبط

421064563شناسایی لایه های درونی و پنهان )تاثیرگذاری و تاثیرپذیری(

22486131نقشه بندی ریسک ها و ارتباطات با عملکرد و فرایندهای سازمان

12342451ارزیابی ریسک ها و کمی سازی اثرات

32683431برنامه ریزی مواجهه به ریسک

113444103پایش وضعیت و شاخص ها و سنجه های وضعیت ریسک

213265104بازخورد و اصلاح عملکردها

25384313افزایش تاب آوری سازمانی و ریسک پذیری

1211051331401338310180

ی و فرهنگی( تحول تماع ی )اج سان ش ان ند بخ ت نظام م مدیری

ود ان خ شروع تحول از سازم

ل در تحول ب كام رات سلسله م

تعیین رسمی وضعیت

الکیت ایجاد م

اه و به هنگام رقراري ارتباطات فعال، آگ ب

ت عدم قطعیت هاي تحول مدیری

نتظره اي غیرم راي رویداده ی ب ادگ آم

هشی تغییر تدریجی یا تحول ج

ی ان رهبري مقتدر فراسازم

ک هاي تحول  س ت ری مدیری

وم  ست ب ی در زی ان سازم

پیچیده
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های ششم و هشتم اهمیت مانی، گامحول مستقل سازدهد علیرغم اینکه در تاین نتیجه نشان می

مل های تحولی را ندارند و عواها انرژی لازم برای اجرای برنامهقابل توجهی دارند و عمدتا سازمآن

شود، لیکن در تحول ثباتی مدیریتی و امثال آن، مانع از اجرای کامل برنامه میمتعددی مانند بی

ست، ن متاثر اپیچیده نوآوری که از خاصیت چسبندگی بازیگرا بومجمعی و تحول سازمانی در زیست

 های تحول، به ترتیب سه گام چهار، پنج و سه هستند.ترین گاممهم

 ریزی، ارتباطات و شناختبر این اساس در یک مدل مطلوب تحول سازمانی، فرایندهای طرح

 ت مشارکتی، اقتدار رهبری تحولامات مدیریبایست با بیشترین الزیهایی هستند که موضعیت، فعالیت

توان های راهبردی صورت گیرند. همچنین از نظرات خبرگان جامعه تحقیق میو مدیریت ریسک

های اکوسیستمی، در نهایت افزاییاینگونه برداشت نمود که در تحول جمعی، طبیعت رقابتی و هم

ختلف هایتا توسط بازیگران مباشند، ن ریزی و اجماع شدهموضوعاتی که به درستی ارزیابی و طرح

کنند. لذا در های فرصت تحول، توسعه و نوآوری را شکار میهای پیشرو، پنجرهعملیاتی شده و سازمآن

ز تواند بیش از نیمی اریزی راهبرد و برنامه کارآمد و اثربخش، میچنین شرایطی، درک وضعیت و طرح

 مسیر تحول را رقم بزند.

سازی سازی و بومین مرحله از جریان اختصاصی: در آخریوری فرایندهرهای مرحله چهارم: بیافته

 های تحول سازمانی باتوجه به الزامات پیچیدگیای در گاممدل تحول سازمانی، اهمیت اقدامات پایه

ه بای، میزان تمرکز و توجه بوم ارزیابی شده است و بر اساس آن ضمن بازنگری در اقدامات پایهزیست

 است.رخه تحول سازمان نیز تعیین شدهها در چآن

 عدم تالزامات مرتبط با مخاطرات تحول سازمانی مانند مدیریت تعارضات ذینفعان، مدیری

 سک، الزاماتیغیرمنتظره و کلیه الزامات مدیریت ری رویدادهای برای تحول و آمادگی هایقطعیت

پذیرند. برای این منظور سازمانی میحول های هشتگانه فرایند تهستند که پشتیبانی کمی را از گام

 چند راهکار مختلف متصور است.

 های جدید به مدل فرایندیاول: اضافه نمودن گام 

 دوم: تقویت الزامات مدیریت تعارضات و مدیریت ریسک در اقدامات فرعی 

 ایهای پایهسوم: تعریف الزام مدیریت تعارضات و مدیریت ریسک در فعالیت 

 Error! Reference source not found. مقایسه قوت و ضعف هریک از سه سناریوی

در مجموع مبتنی بر نظرات دهد. اندیشی اعضای هسته فرابخشی نشان میفوق را مبتنی بر هم

ای تحول سازمانی، به جهت های پایهخبرگان، سناریوی سوم یعنی جانمایی مدیریت ریسک در فعالیت

اختار، حفظ سادگی مدل و همچنین تاکید بر کل دوره تحول از شروع تاکید بر تعمیق فرهنگی و س

 احساس نیاز تا پایان تثبیت، بعنوان رویکرد مطلوب مورد توافق قرار گرفت.
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 مدل در سکیر تیریمد و تعارضات تیریمد ییجانما يوهایسنار سهیمقا - 7جدول 

 هاضعف هاقوت 

ید گام جداضافه نمودن 

 به فرایند

 ناپذیر و ضرورت انجام* تاکید بعنوان یک گام اجتناب

 نمودن آن برای پیشرفت فرایند تحول

 های فرعی و ابزارهای تخصصیبینی گام* پیش

ها به نسبت شدن مدل تحول و افزایش تعداد گام* پیچیده

 های تحول سازمانیمتوسط مدل

زمانی نه * ضرورت مدیریت ریسک در کلیه دوره تحول سا

 سازیریزی یا دوره پیادهیک مقطع در دوره طرح

مدیریت ریسک در 

 اقدامات فرعی

 * حفظ سادگی مدل

های فرعی و ابزارهای تخصصی * امکان تعریف گام

 های اصلیمدیریت ریسک ذیل هریگ از گام

های فرعی و امکان کاهش اهمیت * انتخابی بودن گام

 موضوع

تعریف الزام مدیریت 

هاي در فعالیت ریسک

 ايپایه

 * حفظ سادگی مدل

 * تاکید بر اهمیت موضوع مدیریت ریسک

سازی در ساختار کمیته راهبری و اجرایی * نهادینه

 تحول نه بعنوان یک گام مقطعی

 * مدیریت ریسک در کل چرخه تحول از آغاز تا پایان

* تاکید بر اصل فعالیت مدیریت ریسک و عدم تصریح 

 ی و ابزارهاهای فرعفعالیت

نظر مد یدبا یرمس گام از مدل تحول ندارند و در تمام طول یکاختصاص به  اییهپا هاییتفعال

اثر  و نقطه یتتحول، اهم یهااز گام یدر برخ هایتفعال یناز ا یکهر یکنقرار داشته و انجام بشوند. ل

 7ل جدو بقسازمان مطا یشاز کارگروه فرابخ یها با نظرسنجآن یو اثربخش یتدارند. اهم یشتریب

 تحول مشخص شده است که در کدام مرحله از یرداخل تصو یانبصورت خط جر یجهشده نت یابیارز

 و توجه بوده است. یدمورد تأک یشترابزار ب ینا ی،سازمان

 یمانساز تحول هشتگانه يهاگام در ياهیپا يهاتیفعال تیاهم زانیم یابیارز - 8 جدول

 
ر دمانی در گام آخر )نهم(، باتوجه به اهمیت مدیریت زمان و اجتناب از فرسایش تحول ساز

تواند منجر به های اقتصادی، سیاسی و غیره میبوم پیچیده که به علل مختلفی مانند تلاطمزیست

ول شدن تحول سازمانی بشود، درخصوص ارتقاء کارایی و چابکی فرایند تحشکست یا مختومه

ها پیشنهاد و توسط تیم خبرگان سازی گاماست. در این خصوص راهکار موازیگیری شدهصمیمت

 گذاری شده است.صحه

توان مدل تحول را یک جریان موازی از این موضوع بطور کلی مورد توجه است و بر این اساس می

رخی فروغ کمتری دارند. ها غالب بوده و بها تصور نمود که صرفا در مرور زمان، برخی فعالیتفعالیت

ریزی نمود و فراتر از آن توان تغییرات بلندمدت را طرحبرای مثال حتی در گام اجرای تغییر، می

های دورتر موضوعات و بازیگران را به موازات دنبال های لایهسازیها و آگاهتوان برخی شناساییمی

ت پایه اي اقدام
س  ی و ح اه آگ

اضطرار
ائتلاف تحول

ت و  شناخ

اده سازي آم

طرح ریزي 

تحول

ارتباطات و 

تعاملات
ت راي تغییرا یاج اب ش و ارزی پای

ت و  تقوی

تثبیت تغییر

ک س ت ری 4436829274588634مدیری

هندسی سیستم 25707510070856040م

ت پروژه 10253565751008570مدیری

ش ت دان 4030708565756585مدیری

نافع ت تعارض م 50857095100856040مدیری



 بوم پیچیده نوآوريچارچوب اختصاصی تحول سازمانی موفق در زیست

160 

اند که از تبیین تعددی مورد توجه قرار گرفتهدر نوشتارهای م 2و مارپیچ 1نمود. مزایای الگوهای موازی

، مزایای 4با بازخورد دوسویه 3سازی و پیشرفت تعاملیآن هدف این رساله خارج است. بطور کلی چابک

 ,De Smet, Kleinman, and Weerda 2019; Janahi, Durugbo)ها هستند. اصلی این مدل

and Al-Jayyousi 2022; Kajamaa 2011; Rebora and Minelli 2012) 

ها فعالیت ریزی و پایش دوره تحول، موضوع توازیلیکن بمنظور حفظ بنیان فرایند و امکان برنامه

سازی و گام سازی گام شناخت و آمادهدر دو بخش بصورت خاص قابلیت بالاتری دارد. نخست موازی

ساس اسازی گام ارتباطات و تعاملات و گام اجرای تغییرات. بر این یریزی تحول و دوم موازطرح

ریزی تحول تعریف های شناخت، متناسب با نیازهای کارگروه طرحها و پروژهگردد فعالیتپیشنهاد می

رای بز را و پیگیری بشوند و سازوکار مطالعات محیطی و تخصصی، بصورت مستمر اطلاعات مورد نیا

ها صورت گیرد. همچنین فرایند ارتباطات و تعاملات سازیفراهم نموده و آگاه ریزیکارگروه طرح

های لازم را صورت داده و سازیهای اجرای تغییرات، زمینهقراول فعالیتهمزمان و بعنوان پیش

ها و قشنده و بسترهای مدیریتی و اجرایی را نسبت به اهداف کوتاه مدت و بلند مدت تحول آگاه نمو

 ا روشن سازد.وظایف ر

سازی الگوی مبنا با سازی و متناسبهای انجام شده برای اختصاصیبر اساس نه گام پردازش

بوم نوآوری پیچیده، در بوم پیچیده نوآوری، الگوی مطلوب تحول سازمانی با زیستالزامات زیست

Error! Reference source not found. است.ترسیم شده 

 معماری اصلی سازه .دهدمینشان را سازمانی تحول اصلی مرحله هشت اول لایه مطابق مدل مبنا،

ان نتایج لذا در این بخش تفاوتی می .هستند سازمانی تحول کلیدی فعالیت هشت همین پیشنهادی،

 وفقیتپژوهش با مدل جامع مبنا ایجاد نشده است لیکن باتوجه به اهمیت مهندسی سیستم در م

های دو یا یاز، فعالیتشده و درصورت نبوم دادهازخوردهای لازم به زیستبباید سازمان، در هرگام 

ید، وی جدو پویایی فرایند حفظ گردد. همچنین در الگ ام، بصورت رفت و برگشتی انجام شودچندگ

گانه 8های بوم و با هدف تعیین اهمیت هریک از گامهای حاصل از شرایط زیستباتوجه به پیچیدگی

ی شده و ها از الزامات اکوسیستمی ارزیاباکوسیستمی، میزان ریسک و اثرپذیری گامدر موفقیت تحول 

ریزی، یعنی طرح 1و  3، 5، 4های اساس، گاماین  اند. برنمایش داده شده 5و  4نتایج آن در جداول 

های فعال هایی هستند که در تحول سازمانسازی و آگاهی بترتیب مهمترین فعالیتارتباطات، آماده

های ، گامبوم پیچیده نوآوری باید مورد توجه قرار گیرند و برخلاف تحولات مستقل سازمانیدر زیست

 .پذیری کمتری در تحولات جمعی و اکوسیستمی دارندیعنی اجرا و تثبیت، به نسبت آسیب 8و  6

                                                      
1 Parallel patterns 

2 Spiral patterns 
3 Interactive progress 
4 Two-way feedback 
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 ينوآور دهیچیپ بومستیز در یسازمان تحول مطلوب يالگو -6شکل 

اند، ای تحول سازمانی که در مدل مبنا معرفی شدههای پایهمبتنی بر پژوهش حاضر، فعالیت

یج های مناسب را انجام دهد. نتاتواند بسته به شرایط و منابع، فعالیتتغییری نداشته و سازمان می

گیرد.  صورت ای، دو تغییر نسبت به مدل مبنا بایدپایه سوم یعنی فعالیت لایه نشان داده است که در

ای برای هفعالیت پای 5اولا مدیریت ریسک و مدیریت تعارض در این لایه اضافه شده و مجموعاً 

ها یتهای شکست تحولات پیچیده ضروری هستند. دوماً باتوجه به اثرگذاری این فعالمدیریت آسیب

های میت فعالیتهای اصلی تحول سازمانی، منحنی جریان و تمرکز در شکل اضافه شده و اهدر گام

 دهد.ن میای را در هرگام تحول سازمانی نشاپایه

 ست. ابزارها کهاابزار متناسب با هرگام، تکمیل و اجراپذیرتر شده  84 آخر، با این مدل در لایه

اند، در واقع یک اقدام اساسی و اجتناب ناپذیر های تحول سازمانی استخراج شدهخود از مرور مدل

 در نمونه اند برایقرار داده شده هاآنار های اصلی و فرعی، در کنف تسهیل گامنیستند بلکه با هد

 ایابزاره چه به موجود، وضع شناخت فرعی فعالیت برای و آگاهی مرحله برای شده،شناسایی الگوهای

 .استشده اشاره بیشتر گرافیکی و ترسیمی تحلیلی، مدیریتی،
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  یگیربحث و نتیجه -5

 مخاطرات ها،آن رب تمرکز و توجه که کلیدی هایگفت در الگوی حاضر، گام توانبطور کلی می

 به التزام در ار تاثیر بیشترین که هاییگام سپس و شد شناسایی دهندمی کاهش را تحول شکست

ترتیب از نظرسنجی هیئت به برای این منظور. کنند، تعیین گردید فراهم توانندمی بومزیست اقتضائات

 زیابیار دو ینا اساس افزار مکتور استفاده شد. برزمان و تحلیل بازیگران با استفاده از نرمفرابخشی سا

 تحول اصلی گام هشت میان از شده است، گیریاندازه آماری جامعه با جداگانه هایپرسشنامه در که

 یشافزا و تحول شکست مخاطرات کاهش در را نقش بیشترین پنج، و سه چهار، هایگام سازمانی،

 پیچیده، بومزیست در یسازمان تحول تر،دقیق عبارت به. دارند سازمانی بومزیست اقتضائات با تطابق

 و است تعاملات و ارتباطات نهایتاً و سازیآماده و شناخت تحول، ریزیطرح فاز در ویژه تمرکز نیازمند

 هستند، اصلی نگرانی نقطه سازمان فردیتحول در معمولا که تثبیت، و پایش اجرا، اضطرار، هایگام

 .اندمواجه کمتری چالش با اکوسیستمی، تحول در

 فرایند اصلی هایگام تحولی، هایبرنامه شکست درخصوص شده نگاشته تجربیات به باتوجه نهایتاً

 این با. انددهش بینی پیش موازی بصورت 5 و 4 هایگام در و تنیده درهم بصورت ،3 و 2 مرحله در

 خواهد کنترل بهتری شکل به برنامه، فرسایش و تحول شکست عامل یک بعنوان زمان سویی از کار

 بهتر را کلیدی هایفعالیت میان برگشت و رفت و بازخورد شرایط فرایند، تنیدگیدرهم همچنین و شد

 .کندمی توصیف

 و ریسک مدیریت بوم پیچیده یعنیاختصاصی برای تحول موفق در زیست اقدام دو همچنین

نظر  های مختلف این اقدامات،سیستم، به مدل اضافه شده است که پس از ارزیابی جانمایی ندسیمه

اساسی  و ایها در تمام طول دوره تحول سازمانی، این موارد در لایه اقدامات پایهبه استمرار آن

د. باشای مشتمل بر پنج اقدام میمعماری گردید و بر اساس آن مدل مططلوب در اقدامات پایه

ر هها در ارتقاء تفکر سیستمی برای ای، باتوجه به میزان نقش آنهمچنین درخصوص لایه اقدامات پایه

های شدت بوم، نرخ تمرکز و توجه به هر اقدام با منحنیهای زیستگام و همچنین جبران پیچیدگی

 جریان، نشان داده شده است.

ده و شرائه از برای هیئت خبره فرابخشی بمنظور اعتباربخشی نتایج، الگوی پیشنهادی نهایی نی

سازی آن در معماری نهایی، تایید گردید. های ایشان و پیادهگذاری در تشخیص صحیح دیدگاهصحه

با  تواند متناسببینی شده در هر لایه، میدر مرحله اجرا، این مدل باتوجه به جامعیت و پویایی پیش

گسترده  ایند منعطف و یا ساختاربا ساختار چابک و فر بوم و مسئله تحول،اقتضائات سازمان، زیست

 سازی گردد.بازیگران تحول و فرایند خطی پیاده

سازمان و  برای تحول مدیریت الگوی ترمتناسب در پایان برای پژوهش بیشتر درباره انتخاب

 شود.ت زیر پیشنهاد میانجام مطالعا ها و ابزارهای مناسب اختصاصی،فعالیت
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 و هاپیچیدگی و بازیگران تنوع: وری جریان تحول سازمانیدر بهره 1تحولنقش رهبری

 میان 4مقبول و 3مقتدر آفرینتحول رهبر یک حضور غیره، و فرهنگی اقتصادی، فنی، های2وابستگی

 کند.می تاکید را پرقدرت بازیگران

 الگوهای گوییپاسخ عدم و متنوع هایپیچیدگی به باتوجه: سازمانی 5های تحولمدیریت ریسک

 طبعا راهبردها، و اهداف با مواجهه در بازیگران های6برهمکنش کلیه ارزیابی و کشف برای مهندسی

 در بویژه سازمانی تحول برنامه یک در را ریسک مدیریت ضرورت که ماند خواهند باقی هاییریسک

 .بردمی بالاتر بازیگران، قدرت روابط و بومزیست پیچیدگی شرایط

بوم تسازمانی و زیسنظری، ترکیب علمی موضوعات تحولدر حوزه مهم نگارش مقاله محدودیت

 ست.ابازیگران بوده  تعارض اختی ذینفعان برای تحلیلسازی، ارزیابی شنری و در حوزه مدلونوآ

 سپاسگزاری

 د پژوهشکه در فراین آن و اعضای هیئت فرابخشیمورد مطالعه ینوسیله از سازمان صنعتی دب

 گردد.اند، قدردانی میرساله دانشگاهی بوده همراه نویسنده و اساتید راهنما و مشاورحاضر 
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