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مقدمه
هاي متعددي براي شرح و تبيين ي اخير، تئوريي مديريت، طي چند دههدر ادبيات حوزه
هاي كلان و محوري كه به بررسي رشد و يكي از حوزه. استها توسعه يافتهموفقيت سازمان

ركز پژوهشگران اين حوزه تم. ي استراتژي استپردازد حوزهسودآوري بلندمدت سازمان مي
كار سازمان با توجه به وضعيت و تغييرات محيطي است؛ وي كسبي تغيير و توسعهبر نحوه

و هاهبا اين حال به برخي از نظري. به نحوي كه بقاء و موفقيت بلندمدت آن محقق شود
يم، يكي از اين مفاه. استي استراتژي، كمتر پرداخته شدهشده در حوزهمفاهيم مطرح

فرايند، "منظور از نوسازي استراتژيك . در سازمان است"1نوسازي استراتژيك"ي پديده
هاي سازمان است كه قابليت سازي يا جايگزيني مشخصهي حاصل از تازهمحتوا و نتيجه

: 2009آگاروال و هلفت، ("انداز بلندمدت سازمان را دارندتاثيرگذاري قابل توجه بر چشم
هاي سازمان از جمله اين صولات و خدمات، منابع و توانمندياهداف، مح). 282

كه نوسازي استراتژيك براي موفقيت پايدار با وجود اين. هاي قابل نوسازي هستندمشخصه
ي بقا و رشد و در محيط متغير، لازمه) 2009آگاروال و هلفت، (سازمان ضروري 

سازي آن و ي پيادهتراتژيك، نحوهي نوسازي اسهاي اندكي به مطالعههاست، پژوهشسازمان
رغم در اين ميان نگاه فرايندي نيز علي. اندآميز نوسازي پرداختهعوامل موثر بر تكرار موفقيت
ها و موانع اجرا، سازي و نيز تسهيل تعيين انگيزانندهتر مراحل پيادهاهميت آن در بررسي دقيق

يافته بيشتر هاي توسعهت ديگر تئوريبه عبار. كمتر مورد توجه محققين قرار گرفته است
تئوري واريانس هستند كه نقش يك عامل مشخص را بر موفقيت يك نوسازي خاص 

مدل). 1999لنگلي، (هاي فرايندي كمتر پرداخته شده است اند و به تئوريبررسي كرده
راسان،كچارچوبشود،استراتژيك كه به آن ارجاع داده مينوسازيادبياتدراصليفرايندي
سهدررازيرفرايندچهاراستراتژيك،نوسازيتشريحبراياست كه) 1999(وايتولين
هاي با اين حال، اين مدل نيز داراي محدوديت.كندميمطرحسازمانوگروهفرد،سطح

ها نگاه كلي به فرايند نوسازي و نپرداختن به عناصري است كه ترين آناساسي است كه مهم
سازي يك نوسازي استراتژيك در سطح سازمان در تعامل با يكديگر درگير نوسازي حين پياده
.شوندمي

هاي موجود در اين مدل و توجه كاستيكند از طريق بررسي لذا پژوهش حاضر تلاش مي
هاي شده تا به امروز و نيز با توجه به ادبيات حوزههاي فرايندي ارائهچارچوب/هابه ديگر مدل

.ي تئوري فرايندي برداردمرتبط، گامي در راستاي بررسي فرايند نوسازي استراتژيك و توسعه
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مرور ادبيات
ي هفتاد ميلادي ، فرايند و اجراي آن به دههي تغيير استراتژيكي ايدههرچند مطالعه

، مفهوم نوسازي استراتژيك به طور )1979؛ گراهام و ريچاردز، 1977لوسون، (گردد برمي
) 1992؛ بار، استيمپرت و هاف، 1992هاف، هاف و توماس، (ي نود ميلادي عمده از دهه

ت و تلاطم محيطي و نياز است؛ زماني كه پژوهشگران اهميت تغييرامورد بررسي قرار گرفته
. ريزي استراتژيك در چنين محيطي را درك كردندناگزير به انعطاف در فرموله كردن و برنامه

ي نوسازي ي اخير رويكردهاي بعضا متعارضي نسبت به پديدهطي بيش از دو دهه
فاوتي ي تعاريف متاست كه منجر به ارائهي استراتژي وجود داشتهاستراتژيك در ادبيات حوزه

نوسازي استراتژيك را ) 1990(گوت و گينسبرگ . استاز سوي پژوهشگران اين حوزه شده
ها ساخته ي آنهاي كليدي كه بر پايهبه صورت تبديل يك سازمان از طريق نوسازي ايده

اي از دانش مرتبط با توانند تركيب پيچيدههاي كليدي مياين ايده. اندشده است تعريف كرده
دمات، فرايندها، گرايش نسبت به مشتريان و مواجهه با رقبا را در بر بگيرند خ/محصولات

تواند به صورت فرايند تكاملي چنين مينوسازي استراتژيك هم). 2005گرندي و گريمالدي، (
هاي مرتبط با ترويج، تطبيق و به كارگيري دانش جديد و رفتار نوآورانه براي تغيير توانمندي

در ). 2000فلويد و لين، (ي محصول و بازار آن تعريف شود ا تغيير دامنهكليدي، سازمان و ي
ها در برخي از تعاريف پيشنهادي براي نوسازي استراتژيك، تغييرات ساختار سازماني و سيستم

). 2000؛ فلويد و لين، 2003؛ دس و ديگران، 1999مانند كوين و مايلز، (اند نظر گرفته نشده
هاي اداري منابع اصلي اينرسي هستند و ديگر بر اين باورند كه سيستمدر مقابل، پژوهشگران 

برگلمن، (ها نيز تغيير كنند افتد كه اين سيستميك نوسازي موثر تنها در صورتي اتفاق مي
در واقع، تحقق ). 2009؛ آگاروال و هلفت، 2000؛ فورت، هافمن، لامونت و بروكمن، 1983

؛ 2000فورت و ديگران، (زمينه و نوع نوسازي وابسته است انواع مختلف تغييرات سازماني به
: ، ص2009(در اين مطالعه، تعريف آگاروال و هلفت ). 2001بوش، دنفولر و ون-ولبردا، بادن

هاي يك سازمان كه پتانسيل تاثيرگذاري سازي يا جايگزيني مشخصهتازه–از نوسازي ) 282
.پذيرفته شده است–دارند انداز بلندمدت آن را قابل توجه بر چشم

انواع متفاوتي از نوسازي استراتژيك وجود دارد ) 2009(بر اساس تعريف آگاروال و هلفت 
اين بدان معني است كه زماني كه موضوع . بندي برمبناي دامنه هستندكه قابل دسته

ي يا دامنه) 2001؛ ولبردا و ديگران، 1994سايمونز، (نوسازي، استراتژي سازمان 
؛ ليونزو و روزينولي، 2006فرسون، ؛ جونز و مك2009اگرز و كاپلان، (خدمت /صولمح
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سايمونز، (، فرايندها )2001ولبردا و ديگران، (هاي ديگر مانند ساختار است، بر بخش) 2013
اسميتز (، منابع انساني )2006فرسون، جونز و مك(ها ، سيستم)2009؛ اگرز و كاپلان، 1994

جونز و (و البته دانش ) 2003؛ جاو و ليو، 2001؛ هايلي، 1988/1؛ نوناكا، 2001و گروئنولد، 
؛ هابر، 2000؛ فلويد و لين، 1988/2؛ نوناكا، 2013؛ ليونزو و روزينولي، 2006فرسون، مك
تاثيرگذار ) 1989؛ هرست، راش و وايت، 1992بار و ديگران، (هاي شناختي و نقشه) 1991

تر كه اين ي وسيعهي نوسازي، تنها براساس تغييرات با دامنهبه همين دليل گا. خواهد بود
شود مانند وربكه، كريسمن و يوان گيرند تعريف ميميبر تغييرات موازي را به خودي خود در 

كار يك سازمان يا وكنند نوسازي استراتژيك تغييرات قابل توجه در كسبكه ادعا مي) 2007(
. استاستراتژي سطح بنگاه يا ساختار 
هاي دهد كه بخش اعظم پژوهشي نوسازي استراتژيك نشان ميمروري بر ادبيات حوزه

به اين معنا كه اثر يك عامل مشخص را بر -انجام شده از جنس تئوري واريانس هستند 
؛ اگرز و 2009آگير و تيس، (كنند موفقيت يك نوسازي خاص اجرا شده در سازمان بررسي مي

؛ گولاتي و پورانام، 2012كايلاهيكو، -؛ ماييجانن2009و ميشل، ؛ كپرون2009كاپلان، 
سازي نوسازي كمتر پرداخته و به بحث فرايند پياده-) 2007؛ هارلد، اوريلي و تاشمن، 2009

هاي فرايندي متمركز ها و چارچوبهرچند بخشي از ادبيات مديريت تغيير بر مدل. شده است
هاي ، ولي مدل)1993؛ رابرتسون، رابرتز و پوراس، 1990؛ كاتر، 1951مانند لوين، (است 

اندكي براي تبيين نوسازي استراتژيك در ادبيات وجود دارد كه مراحل مختلف فرايند نوسازي 
. را توصيف كنند
استراتژيك كه اغلب به آن ارجاع داده نوسازيادبياتدراصليفرايندمحورچارچوب

در) 2003(بردرووكراسانتوسطكهاست) 1999(كراسان و ديگرانچارچوبشود،مي
ادگيرييازكه) 1999(كراسان و ديگران. استشده2اعتبارسنجيموردكاوي،كيقالب
رانوسازيكنند،ميادياستراتژيكنوسازيبهدستيابيبرايابزاريعنوانيبهسازماني
اصليچالشكهدانندميفعليدانشازاستفادهعيندرجديدهايراهادگيرييبرايجستجو
استفاده از و در عين حال حداكثر3هاي جديدحلها و راهجستجوي روشميانتنشآن
چارچوبدرهاآن). 1991مارچ،بهشودرجوعچنينهم(است4هاي موجودحلها و راهروش
سطحسهدرراروانشناختيواجتماعيفرايندچهاراستراتژيك،نوسازيتشريحبرايخود
و،7سازيكپارچهي،6تفسير،5شهود: ازعبارتندكهكنندميمطرحسازمانوگروهفرد،
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وگروه،سطحدرسازيكپارچهيوتفسيرفرد،سطحدرتفسيروشهود). 4I(8سازينهادينه
. )1شكل (افتند مياتفاقسازمانسطحدرسازينهادينهوسازيكپارچهي

)2003بردرو،وكراسان(استراتژيكنوسازيوسازمانييادگيري. 1شكل

شهود. استسازمانوگروهبينپلسازيكپارچهيوگروهوفردبينپلتفسيرواقعدر
فردييتجربهبهتوجهبااحتمال رخداد يك پديدهايتوجه و تشخيص يك الگوي معنيبه
رفتاربروزايوديگرانايخودكلمات برايقالبدرتوضيح شهودمعنيبهتفسير. است
منظوربهافرادبينجمعيدركايجادبه مفهومسازيكپارچهي. استايدهكيبهنسبت
باگفتگوحيندرافراد. استگفتگوآنيلازمهكههماهنگ استجمعيكنشبهرسيدن

متنوعنظراتباتدافعيرفتارهايكردنرهاباو) هاآنتعليق(خودآزاد سازي مفروضات
رفتارگذشتهازكهمفروضاتيرفتنبينازبرايفضاترتيببدين. شوندميروبهروديگران
ازاطمينانمفهومبهنيزسازينهادينه). 1993ايزاكس،(شودميفراهماستنهادهبناراافراد
درگروهيوفرديسطحدردادهرخيادگيريكردندرونيفرايندوشدهروتينرفتاربروز
چارچوب. استاستراتژيوهاروتينها،رويهساختارها،ها،سيستممانندسازمانيهايروال

قرارتكميلواصلاحوبازبينيموردديگرپژوهشگرانتوسط) 1999(كراسان و ديگران 
و؛ لارنس، ماوس1389و مشايخي، نژاد؛ عسكري2006فرسون، مكوجونز(است گرفته
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اين چارچوب عليرغم ارجاعات . )2002ورتينسكي، وزيتسما، وين، برانزي؛ 2005ديك، 
در به شهودجديدهايهايي است كه از آن جمله است محدود كردن ايدهفروان داراي كاستي
ي نوسازي توانند منشاء ايدهمينيزبازارهايفرصتمشتري ونيازهايبهحالي كه توجه

هاي قابل توجه اين مدل كه تاكنون به آن ي از كاستييك. )2001ديك،وكليسن(باشند 
ي نوسازي در سازمان و در نظر نگرفتن تعامل و پرداخته نشده نگاه كلي آن به پديده
هاي مختلف سازمان در راستاي تحقق يك نوسازي ديناميك ميان نوسازي مشخصه

.استراتژيك هدف است كه در اين مقاله به آن پرداخته خواهد شد
قابلادبياتدراستراتژيكنوسازيبراينيزديگرفراينديمدلدو 4Iچارچوبناركدر
كهاندكردهتعريففرايندسهاستراتژيكنوسازيبراي) 1997(آدنهومانكه.استشناسايي
يتوسعه،9تخيلتسهيل: ازعبارتندفرايندسهاين. است 4Iچارچوبفرايندهايمشابه
نيز ) 1989(هرست و ديگران . استراتژيكعملكردنهماهنگومشترك10هايزمينه

. كنندفرايند نوسازي استراتژيك را در سه افق زماني، چهار كاركرد و هفت مرحله توصيف مي
. ريزي، عمل، ارزيابي، رضايت و تحققاين هفت مرحله عبارتند از تصور، انگيزش، برنامه

ت، و كاركردهاي گردآوري و احساس و تفكر آوري اطلاعاكاركردهاي شهود و ادراك به جمع
. به ارزيابي اطلاعات مرتبطند

از .مورد مطالعه قرار گيرد 4Iتواند از طريق مراحل مدل به اين ترتيب، نوسازي استراتژيك مي
ي نوسازي استراتژيك از جنس تغيير سازماني است، از ادبيات مديريت تغيير جا كه پديدهآن

كنند كه هرچند ادعا مي) 2004(دويت و مير . ي آن بهره گرفتالعهتوان براي مطنيز مي
مواردي مانند سازماندهي –اعمال بسياري وجود دارد كه مفهوم تغيير استراتژيك را برسانند 

كار و بازآرايي مجدد ومجدد، شيفت در تكنولوژي اصلي، طراحي مجدد فرايند كسب
موفقيت نوسازي استراتژيك توالي و هماهنگي ي مهم درولي نكته–پورتفوليوي محصولات 

ي مطالعه. باشدتغييرات استراتژيك براي تطبيق سازمان با تحولات محيط اطرافش مي
تغيير كيموفقسازيپيادهدهد كه برايي مديريت تغيير سازماني نيز نشان ميادبيات حوزه

بهنسبتكليديدكسببراي. بيفتداتفاقتغييراتيسازمانيمختلفهايحوزهدراستلازم
هايمدلعنوانتحتكهكرداستفادهسازمانيتغييرهايمدلازتوانميبالقوهاين تغييرات
عناصرهامدلايندر). 2009ايكين،ودانفوردپالمر،(شوندميشناختهنيز11تشخيصي
چهار.اندشدهتبيينمد نظر قرار گيرندتغيير جامعاجرايزماندربايستميكهسازماني
:عبارتند ازسازمانيتغييربامرتبطتشخيصي اصليمدل
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ما(14اهداف: استمتمركزمتغيرششبركه13ويزبوردمدلاي12جعبهششسازمانيمدل.1
آيا(ها، پاداش)ايم؟كردهتقسيمچگونهراكار(، ساختارها)هستيم؟كارهاييوكسبچهدر
هاي، مكانيزم)است؟شدهگرفتهنظردرپاداششودانجاماستلازمچهآنتمامبراي
چگونه(، روابط)داريم؟اختياردركافييكنندههماهنگهايتكنولوژيآيا(كنندهكمك
كسيآيا(، و رهبري)تكنولوژي؟باكنيم؟ميمديريتراتعارضاتوهماهنگراافراد
)دارد؟مينگهتعادلدرراهاي مختلفجبهه

سازمانياثربخشيبركهكليديعنصرهفتبراستمتمركزكه15اسهفتچارچوب.2
ارزشواستراتژيها،مهارت،17انسانينيروي،16سبكها،سيستمساختار،: تاثيرگذارند
حياتيتغييرموفقيتبرايمتغيرهااينمتقابلاتصال. 18فرادستاهداف/هاي مشترك

عناصرديگرعنصرچهاروسختعناصرهاسيستموساختاراستراتژي،عنصرسه.است
.هستندنرم
عنصرپنجكهاستموثرزمانيسازمانكهاستمطلباينكه بيانگر19ستارهمدل.3

.شوند20راستاهمافرادوپاداشهايسيستمفرايندها،ساختار،استراتژي،
به(21اجتماعيساختار:استعنصرپنجشاملكهلويتسازمانيهايسيستممدل.4

وكندمياشارهسازمانكيدركنندگانمشاركتميانروابطمنظموالگويافتههايجنبه
، )دارندمتقابلوابستگيكهرفتاري استوهنجاريساختارهايشامل
، اهداف و نتايج)دارند23همكاريسازماندركهاستافراديمنظور(22كنندگانمشاركت

كنندميكمكسازمانبهكهخروجيبهوروديتبديلهاييزممكان(مطلوب، تكنولوژي 
هايبخشدر). فيزيكي، اجتماعي، قانوني، اقتصادي(، و محيط )دهدانجامراخودكار
افراد: استشدهتشريحعنصرچهاربا24لويتدياموندعنوانتحتمدلاينادبياتديگر
25وظيفه،)هاآنوريبهرهودانشكارايي،ها،مهارتيمجموعهوسازمانكاركنان(

تلاشچيزيچهبهدستيابيبرايوشوندميانجامچگونهكارها: بخشدوشامل(
وارتباطيالگوهايوروابطبلكهمراتبيسلسلهساختارتنهانه(ساختار،)شودمي

انجامچهآن(تكنولوژيو) كاركنانوهادپارتمانمديريت،مختلفسطوحميانهماهنگي
تغييريهركهاستكردهتاكيدمسئلهاينبرلويت). كندميتسهيلافرادبرايراوظايف
رويكردكيلويتدياموند. داردعناصرديگربرمستقيميتاثيرعناصراينازكيهردر
نيومن (شود ميگرفتهكاربهسازمانيتغييرمديريتدروسيعيشكلبهكهاستكپارچهي

.)2008و ژائو، 
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هردربالقوهصورتبهبررسيقابلموازيتغييراتتغيير،هايمدلعناصربنديجمعبا
پاداش،سيستمشاملآنمديريتوانسانينيرويساختار،: ازعبارتنداستراتژيكنوسازي
ومهارتودانشكار،وكسبفرايندهايوهاسيستمرهبري،سبكهماهنگي،هايمكانيزم
كهفرضاينبا(تكنولوژيوسازماني،داخلهايشبكهوافرادميانروابطتوانمندي،
).كنندميتغييرگذاري شده،تغيير اصلي هدفدراستراتژيوبالادستي،اهدافها،ارزش

آميز يك سازمان را هاي تشخيصي ابعاد مختلف تغيير استراتژيك موفقيتاگر چه مدل
ر مورد چگونگي فرايند تغيير و تحول در اين ابعاد بحثي ها ددهند، ولي اين مدلارائه مي
ترين ارجاعكه پر 4Iكه توضيح داده شد، مدل  فرايندي طوراز طرف ديگر همان. كنندنمي

در بخش . گيرداست ابعاد مختلف نوسازي را ناديده ميمدل فرايندي در نوسازي استراتژيك
هاي ي نوسازي در مشخصهفرايندي در تشريح نحوههاي بعدي با توجه به اين كاستي مدل
كار، و نيز كاستي وي كسبسازي موفق نوسازي در حوزهگوناگون سازماني با هدف پياده

هاي تشخيصي در تبيين ديناميك و فرايند تغيير در ابعاد مختلف سازمان به صورت مدل
.هماهنگ، چارچوب نظري پژوهش ارائه و تشريح شده است

نظريچارچوب
هاي استراتژيك سازمان مانند محصول، بازار، نوسازي استراتژيك در يكي از مولفه

از ايده و  4Iطبق چارچوب "نوسازي استراتژيك هدف"مشتريان، و يا تكنولوژي به عنوان 
هاي گونه كه در مدلولي همان. كندسازي حركت ميشود و به سمت نهادينهشهود آغاز مي

سازي نوسازي دبيات مطرح شده است، براي موفقيت در تغيير و پيادهمديريت تغيير در ا
هاي ديگري به صورت موازي و بايست نوسازيكار ميوي كسباستراتژيك در حوزه
آميز به عبارت ديگر، ورود موفقيت. هاي ديگر سازمان اتفاق بيفتندهماهنگ در مشخصه
هاي راتي از جنس نوسازي در مشخصهي كاري جديد نيازمند ايجاد تغييسازمان به حوزه

به . ي مختلف در سازمان استهاسويي و تناسب بين حوزهديگر سازمان به منظور ايجاد هم
شده ذكريتواند شامل نوسازي در چندين مشخصهاين ترتيب، نوسازي استراتژيك موفق مي

ها بايد صهنوسازي در هر يك از اين مشخ. هاي تشخيصي مديريت تغيير باشددر مدل
هاي ديگر و با يك توالي و هماهنگي مناسب در هماهنگ با فرايند نوسازي در مشخصه

تواند از هاي مختلف سازمان مينوسازي در مشخصه. هاي مختلف فرايندي انجام شودلايه
ريزي شود و يا با شروع فرايند نوسازي يك مشخصه در يك لايه و در حين طي ابتدا برنامه
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ي ديگري از سازمان نيز نيازمند د تغيير متوليان تغيير متوجه شوند مشخصهكردن فراين
ي نوسازي هر لايه. نوسازي است و ايجاد نوسازي در آن را نيز به صورت هماهنگ آغاز كنند

را –سازيي نوسازي تا نهادينهگيري ايدهاز شكل–ي اصلي نوسازي فرايندي مشابه لايه
ي بعدي نوسازي فعال شده و ي از اين فرايند در صورت نياز لايهاطي خواهد كرد؛ در مرحله

سازي موفق و هماهنگ نوسازي در به اين ترتيب، پياده. كندهمين فرايند را مجددا طي مي
.كندكار را ميسر ميوي كسبي مختلف، اجراي كامل و موفق نوسازي در حوزههالايه

كار يك سازمان وي كسبژيك در حوزهي موفق نوسازي استراتابه اين ترتيب، اجر
هاي مختلف سازمان هاي موازي به طور هماهنگ در مشخصهمستلزم اجراي فرايند نوسازي
در ادامه مقاله . دهدچارچوب نظري پيشنهادي را نشان مي2شكل . با يك توالي خاص است

ح روش پژوهش براي بررسي كاركرد اين چارجوب نظري در يك سازمان موفق تشري
. شودمي

چارچوب نظري پژوهش. 2شكل 

روش پژوهش
كه در ادبيات در رابطه با چارچوب نظري پيشنهادي، پژوهش متمركزي با توجه به اين

ايران، براي بررسي صحت و كاركرد اين چارچوب به وجود ندارد و نيز با توجه به بستر خاص
يك پژوهش كيفي اكتشافي نياز است كه به طور عميق به بررسي موضوع پژوهش در 

در واقع هدف اصلي در اين تحقيق، تكميل تئوري .ي يك تئوري اوليه بپردازدراستاي توسعه
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گردآوري 

داده تحليل دادهمرور ادبيات

هاي عميق است كه دادههاي جديد مبتني برفرايندي موجود و طي كردن فرايند خلق تئوري
؛ آيزنهارت و گرائبنر، 1989آيزنهارت، (آيد هاي تحقيق كيفي به دست ميي روشدر نتيجه
نوع ) 1: سه عامل موثر بر انتخاب روش پژوهش را بيان كرده است) 2003(يين ). 2007

بر كه آيا پژوهش اين) 3ميزان كنترلي كه پژوهشگر بر وقايع دارد، و ) 2سوال پژوهش، 
يك رويكرد مناسب پژوهش براي . رخدادهاي تاريخي تأكيد دارد يا بر رخدادهاي معاصر

بر پاسخ سوال تحقيق تاثير به 26پاسخ به سوالات چگونگي و چرايي در شرايطي كه زمينه
ي خاص مد نظر محقق است و محقق سزايي دارد يا در شرايطي كه بررسي يك زمينه

در پژوهش ). 2003يين، (د مطالعه ندارد، موردكاوي است ي موركنترل چنداني بر پديده
ي مورد نظر به صورت عميق و دقيق مورد مطالعه قرار گيرد حاضر لازم بوده است كه پديده

استفاده 27موردي جاسازي شدهي تكهاي كيفي موجود از روش مطالعهو لذا از ميان روش
ي موفق ب شده و در آن چند نمونهشده است؛ به اين معنا كه يك سازمان موفق انتخا

در موردكاوي امكان استفاده از . اندنوسازي استراتژيك انتخاب شده و مورد مطالعه قرار گرفته
تر كمك خواهد كرد و امكان ي يك تئوري غنيوجود دارد كه به توسعه28ي متعددمنابع داده

به توضيحات فوق و با در پژوهش حاضر با توجه .نگر وجود خواهد داشتيك بررسي كل
موردي جاسازي شده در قالب موردكاوي ي تكهدف تكميل تئوري موجود، روش مطالعه

آوري شده در موردكاوي هاي تجربي جمعبه كار گرفته شده است كه از داده29يافتهتوسعه
بوراوي ). 2009بوراوي، (كند سازي مجدد و گسترش يك تئوري استفاده ميبراي مفهوم

ي مشاركتي توسعه داده ولي بعدها اين روش را نخستين بار با تمركز بر مشاهده)2009(
اين ). 2002مانند دنيلز، (اند هاي كيفي ديگر نيز به كار گرفتهمحققين آن را در پژوهش
هاي متعدد بين داده و تئوري است كه محقق را به سمت رويكرد شامل رفت و برگشت

در واقع اين روش شامل دو . كندها هدايت ميم و تئوريهاي بيشتر و گسترش مفاهيداده
شكل (ميان مرور ادبيات و تحليل داده، و ميان تحليل داده و گردآوري داده 30ي مداوممبادله
).2011دنيلز، (است ) 3

)2011دنيلز، (يافته توسعهتحليل داده در موردكاويارتباط ميان ادبيات، گردآوري داده و . 3شكل
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به معناي رشد و (ي يك سازمان موفق در اين پژوهش، شركت آلفا به عنوان نمونه
كه در آن چندين مورد نوسازي استراتژيك اتفاق افتاده ) سودآوري به مدت دست كم ده سال

فعاليت خود را به عنوان فاشركت آل. ي عميق قرار گرفته استانتخاب شده و مورد مطالعه
اندازي چند طرح بزرگ آغاز كرده و پس از راه1371هاي آبي از سال پيمانكار اصلي نيروگاه

كار وي كسبهاي خود را از طريق نوسازي استراتژيك در حوزه، فعاليت82و 81هاي در سال
گازي و سيكل (حرارتي هاي هاي نيروگاههاي مرتبط با آب و انرژي شامل طرحدر ساير زمينه
، نفت، گاز و پتروشيمي، صنايع ريلي و مديريت انرژي در داخل و خارج از كشور )تركيبي

هاي ي قابل توجهي در حوزهسال فعاليت خود توسعه19اين شركت طي . توسعه داده است
-ي انرژي به صورت كليدتحويل هاي حوزهانجام پروژه–مرتبط با توانمندي كليدي خود 
هاي مالي آن بررسي صورت. ي مناسبي براي بررسي بوده استداشته و از لحاظ رشد نمونه

ميليون دلار در 1209دهد كه مبالغ قراردادهاي در دست اجراي اين شركت از نيز نشان مي
جا كه موارد نوسازي از آن. رسيده است1389ميليون دلار در سال 3700به 1379سال 

ز در آن اتفاق افتاده كه شرايط مطالعه در قالب تحليل چندين نوسازي استراتژيك متعددي ني
. ي مناسبي براي مطالعه بوده استكند، گزينهاستراتژيك منتخب را فراهم مي

ي ورود به حوزه"دو نوسازي .  در پژوهش حاضر واحد تحليل نوسازي استراتژيك است
هايي از نوسازي به عنوان نمونه"نورود به بازار تاجيكستا"و "نفت و گاز و پتروشيمي

ي نفت و گاز و ورود به حوزه. انداستراتژيك موفق در سازمان آلفا مورد بررسي قرار گرفته
85و ورود به بازار تاجيكستان به عنوان اولين بازار خارجي در سال 84پتروشيمي در سال 
نوسازي است به اين معنا نگر اين دودر اين پژوهش هدف بررسي گذشته. اتفاق افتاده است
سازي و ي نهادينهتا مرحله85-84هاي ها از زمان طرح ايده در سالسازي آنكه فرايند پياده

.سازي كامل مورد بررسي و مطالعه قرار گرفته استپياده
ي ي تئوري از منابع دادهدر موردكاوي براي افزايش روايي پژوهش و كمك به توسعه

ي در اين پژوهش با توجه به ماهيت تحقيق عمدتا از دو شيوه. ودشمتعدد استفاده مي
ي نخست گردآوري داده، بررسي و مرحله. زمان استفاده شده استآوري داده به طور همجمع
هاي رخ داده در براي گردآوري داده در مورد نوسازي. هاي آرشيوي بوده استي دادهمطالعه
ي ي كميتهجلسهصورت193هاي مالي سالانه، صورت1390تا 1371هاي ي سالفاصله

تا 1381هاي تعالي سازماني متشكل از مدير عامل و مديران ارشد سازمان متعلق به سال
ريزي هاي مرتبط با برنامه، گزارش1391تا پاييز 1389ي سازمان از پاييز ، ماهنامه1391
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هاي درون سازماني مورد ارائهي مكتوب آلفا و بعضا اسنادي مانند استراتژيك، تاريخچه
با )استانداردنيمه(ساختاريافته هاي نيمهي دوم انجام مصاحبهمرحله. اندبررسي قرار گرفته

هاي آلفا و بتا به مصاحبه با افرادي از سازمان. افراد در سطوح مختلف سازمان بوده است
دست كم يكي از سازيي آلفا انجام شده است كه طي پيادهعنوان شركت زيرمجموعه

اند و از لحاظ جايگاه سازماني نيز در موقعيتي هاي هدف در سازمان حضور داشتهنوسازي
. ها بوده و ديدي جامع نسبت به فرايند تغيير داشته باشندگيرياند كه در جريان تصميمبوده

ها ي سيستمريزي و توسعهانتخاب اين افراد با مشورت مديرعامل سابق و معاون برنامه
ها به صورت رودررو و در مواردي نيز در قالب ويدئوكنفرانس مصاحبه. صورت گرفته است
دو -دور اول شامل هفت مصاحبه . اندها در دو دور انجام گرفتهمصاحبه. انجام شده است

دور دوم . بوده است-مصاحبه با مديرعامل سابق و پنج مصاحبه با معاونين و مديران سازمان 
در مواردي نيز . مصاحبه با دو معاون، چهار مدير و يك رئيس بخش بوده استشامل هفت 

هايي حاوي سوالات تكميلي در اختيار نامهآوري شده پرسشهاي جمعبراي تكميل داده
.شوندگان قرار گرفته استمصاحبه

ي توضيح، از روش تر الگوهاي قابل مشاهده در موردها و ارائهي دقيقبراي مطالعه
هاي گردآوري شده از به اين ترتيب كه كليه داده. ل تم و كدگذاري استفاده شده استتحلي

فرايند تحليل و . اند تا امكان كدگذاري فراهم شودمنابع مختلف به صورت مكتوب در آمده
درون :تحليل شامل دو بخش بوده است. انجام شده استزمانآوري داده به صورت همجمع

كه 32كه هر مورد جداگانه تحليل شده است، و بين موردها) تراتژيكنوسازي اس(31هر مورد
. انددو نوسازي استراتژيك با يكديگر مقايسه شده

هايافته
طور كه پيش از اين با تكيه بر ادبيات شرح داده شد، فرايند نوسازي در همان
. سازي استهاي سازمان قابل نگاشت به مراحل خلق ايده تا گسترش و نهادينهمشخصه
ي نفت، گاز و هاي گردآوري شده در رابطه با ورود به حوزهاي از نگاشت دادهنمونه1جدول 

. دهدفرايند نوسازي نشان ميپتروشيمي را به مراحل مختلف
دهد كه در كار آلفا نشان ميوي كسبهاي گردآوري شده حول نوسازي در حوزهداده
هاي اصلي زمان در ديگر مشخصهها، تغييراتي به صورت همسازي اين نوسازيحين پياده

هاي موازي با نوسازي استراتژيك هدف برخي از اين نوسازي. سازمان رخ داده است
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زماني كه مديران يك سازمان در مورد . اندريزي نشده بودهريزي شده و برخي برنامهرنامهب
كنند، ممكن است متوجه كمبودهايي در عناصر و ي كاري جديد بحث ميورود به حوزه
به اين ترتيب نوسازي آن . بايست جبران شوندهاي مختلف سازماني شوند كه ميمشخصه
:گويدچه يكي از مديران آلفا ميچنان. شدها نيز آغاز خواهدمشخصه
شما ممكن است پيش . طلبدي كاري جديد نيازمندهاي جديدي را ميورود به هر حوزه"

."ريزي كنيدها برنامهها بشويد و براي آناز شروع كار متوجه برخي از آن

نوسازيآوري شده به مراحل مختلف فرايندهاي جمعاي از نگاشت دادهنمونه. 1جدول 
گسترش و 

سازي ايدهنهادينه
آزمون و اجراي 

نوسازي
تفسير، تسهيم و ارزيابي 

ايده
شهود و خلق ايده

تعريف تدريجي تناسبات 
سازماني
هاي تدريجي حمايتحذف

ي سازمان اصلي در حوزه
خدمات

تعريف ساختارهاي سازماني 
و ستادي مرتبط

انتخاب پرسنل مناسب و 
جديددهي سازمان شكل

تجزيه و تحليل فرايند كار در 
ي جديد حوزه
ي ورود گيري در مورد نحوهتصميم
ي جديد نفت، گاز و به حوزه
ورود مستقل، خريد يك : پتروشيمي

شركت نفتي يا مشاركت

هاي جديد پيشنهاد ايده
توسط معاونين و مديران در 

ي تعالي جلسات كميته
هاي سازماني و ارزيابي ايده
معاونت اصلي توسط

هاي طرحتوسعه
هاي جديد پيشنهاد ايده

توسط كاركنان در سطوح 
ها از مختلف و ارزيابي آن
طريق سيستم مشاركت

ها و نيازها تنها پس از شروع اجراي تغيير و از طريق با اين حال، برخي از كاستي
: ي يكي از مديرانبه عنوان مثال، طبق گفته. شوندبازخوردها شناسايي مي

. "هاي لازم براي مدير در شرايط جديد را به تدريج دريابيدشما ممكن است مشخصه"
ي نفت، گاز و پتروشيمي ابتدا شركت آلفا پس از اتخاذ تصميم براي ورود به حوزه

معاونتي به منظور تصدي امور مرتبط ايجاد كرد و سپس شركت نفت، گاز و پتروشيمي آلفا را 
:دهد كهيكي از مديران بتا توضيح مي. ش بتا ناميده شده استتشكيل داد كه در اين پژوه

ناپذيرترينش همون دانش و مهارت و توانمندي ترين و اجتنابترين، مهميكي از عمده"
بود چون ما از آلفا خيلي نيروي كارشناسي نياورده بوديم و با سرعت زيادي اتفاق افتاد و 
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هايي كه داشتيم و زي كنه بره به سمتش پروژهريجوري نبود كه سازمان بياد برنامهاين
.دهدهاي موازي را نشان مينمايي از نوسازي4شكل ."گرفتيم سازمانو برد به اين سمت

توانند از جنس هر هاي موازي به صورت بالقوه ميچه پيش از اين ذكر شد، اين لايهچنان
. هاي اصلي سازمان باشنديك از مشخصه

ريزي نشدهريزي شده و برنامهبرنامه: هاي موازينوسازي. 4شكل 

ي نفت و گاز و پتروشيمي يك هاي يكي از مديران بتا در رابطه با ورود به حوزهگفته
:نمونه است

ها به ستاد ياد دادند كه ساختارشان بايد تغيير كند؛ و آن. ي بازار شروع شداين از توسعه"
بازار بود كه هيئت مديره را قانع كرد كه يك سازمان جديد هاي توسعه در نهايت گزارش

خواستند موفق توانست بيش از اين اصلاح شود و اگر ميايجاد كنند زيرا ساختار فعلي نمي
."كردندبايست سازمان جديدي ايجاد ميباشند مي

:دهدگونه شرح مييكي ديگر از مديران بتا نيز اين
ه مثلا صبح پاشيم بگيم ساختارمون تغيير كرده بخشيش بنگي نبوده كتغييرات بيگ"

داد و ها اونايي كه جواب نميعملا توي بتا ادامه پيدا كرد مثلا همين بحث فرايندها و سيستم
مهم بود تو معاونت نفت و گاز شروع به تغيير كرد بعد وقتي بتا تشكيل شد تغييرات عمده 

."براش انجام شد
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ي نفت و گاز و پتروشيمي و بازار در ورود سازمان به حوزههاي موازي توالي نوسازي
.نشان داده شده است5تاجيكستان در شكل 

ايجاد يك ) 1اند از در ورود به بازار نفت و گاز و پتروشيمي مراحل اصلي عبارت بوده
ي جذب دانش از طريق جذب متخصصين و مطالعه) 2ي جديد، دپارتمان مسئول حوزه

تاسيس ) 5ها، و ها و رويهسفارشي كردن روش) 4تقويت بخش ستادي، ) 3مدارك مرتبط، 
.يك سازمان جديد

ورود به نفت و گاز و ) الف(كار وي كسبسازي نوسازي دامنههاي نوسازي موازي در پيادهلايه. 5شكل 
)توالي چندان شفاف و دقيق نيست(ورود به بازار تاجيكستان ) ب(پتروشيمي، 

جذب دانش از طريق ) 1: اند ازاصلي پس از خلق سازمان جديد عبارت بودهتوالي مراحل
جذب دانش فرايند از طريق ) 3شناسايي عناصر بازار جديد، ) 2، 33شكل دادن يك مشاركت
بازبيني ) 5، و 34اصلاح ساختار سازمان جديد از طريق الگوبرداري) 4جذب متخصصين جديد، 

.طول زمانهاي مختلف در ها در معاونتروش
ي جديد نفت و گاز و نقش خلق يك دپارتمان جديد در نوسازي ورود به حوزه6شكل 

ي بازار منجر به تغيير تغيير استراتژي سازمان به سمت توسعه. دهدپتروشيمي را نشان مي
) هاي طرحدر حال حاضر معاونت توسعه(ي بازار گيري بخشي به نام توسعهساختار و شكل
تغيير در ساختار خود منشاء ايجاد تغييرات ساختاري ديگر بوده است به اين معنا شده كه اين 
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هاي ستادي ي بازار براي سازمان روشن كرده كه ساختار داخلي بخشكه بخش توسعه
ي ي فعاليت جديد تغيير كند و در ادامه نيز همين بخش توسعهبايست متناسب با حوزهمي

هايي كه در برابر تغيير داشته قانع كند كه رغم مقاومترا عليبازار بوده كه توانسته سازمان 
ي زمان با حوزهي جديد به صورت همهاي ستادي آلفا پاسخگوي نيازهاي حوزهديگر بخش

:ي يكي از مديران آلفاطبق گفته.بايست يك شركت جديد تاسيس شوداصلي نيست و مي
شود ولي آرام آرام وخوب گرفته ميدر آلفا تصميمات هرچند گاهي با تاني گرفته "
مثلا نفت و . كند محكم حركت كندكند اما تلاش ميسازمان با احتياط حركت مي. شودمي

سازمان به تدريج به توانمندهاي . ها بوده استي طرحگاز و پتروشيمي اول در معاونت توسعه
كارفرماها سازمان را به خود در اين حوزه اضافه كرده، با كارفرماهاي مختلف صحبت كرده تا 

بعد آلفا با توجه به حجم كار و . ساز و نفت و گاز و پتروشيمي شناختندعنوان نيروگاه حرارتي
ي كاري نفت و گاز و پتروشيمي بهتر ديده كه اول براي مدتي سرپرست معاونت نفت و آينده

به اين . كندگاز و پتروشيمي، و پس از شناسانده شدن در قالب شركت جديد بتا فعاليت
."كندترتيب الان ساختاري شكل گرفته كه كارفرما به آن اعتماد مي

نقش ايجاد يك دپارتمان جديد در نوسازي استراتژيك ورود به نفت، گاز و پتروشيمي. 6شكل 

نوسازي موازي در دانش

نوسازي موازي در ساختار

تاسيس بتا

تغيير ساختارهاي ستادي

ي بازارايجاد دپارتمان توسعه

ورود به بازار نفت، گاز و پتروشيمي: نوسازي هدف
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هاي بازار در اي كه روي آن تاكيد شده لزوم شناخت مولفهي دانش نيز مسئلهدر حوزه
توان گفت هرچند بخشي از تغييرات صورت گرفته به اين ترتيب مي. ي جديد بوده استحوزه

ي اجرا در طول زمان اتفاق افتاده فرايند كسب دانش از طريق تجربهدر دانش سازمان طي 
ي نفت و گاز و هاي بازار متفاوت حوزهاست ولي آن بخشي از دانش كه مربوط به مولفه
هاي ذهني ها در سازمان باز هم به دليل مدلپتروشيمي بوده و در مواردي براي پذيرش آن
ساختار تغيير كرده است چرا كه در سازمان جديد غالب مقاومت وجود داشته پس از تغيير 

. ذهنيت غالب كمتر وجود داشته و سازمان آمادگي بيشتري براي يادگيري از نو داشته است
كه ممكن است توان گفت يك نوسازي پس از محقق شدن ضمن اينبه اين ترتيب مي

) هاي(سازي نوسازيرچهتواند فرايندهاي تفسير و يكپاي نوسازي ديگر باشد، ميمنشاء ايده
.ديگر را نيز تسهيل كند

هاي خارج كشور اولين الويت آلفا است خلق ساختار سازماني مناسب براي اجراي پروژه
در رابطه با ورود به بازار تاجيكستان به ).1383سازماني، ي تعالي ي كميتهجلسهصورت(

به عنوان مثال تشكيل . بوده استعنوان اولين بازار خارجي هم بحث تغيير ساختار مطرح 
هاي خارج از كشور در آن زمان و نيز تاسيس يك شركت در تاجيكستان براي معاونت طرح

طبق . انجام كارهاي مرتبط با پروژه كه البته ماهيت آن با شركتي مثل بتا متفاوت است
بازرگاني و نيز هاي پشتيباني، مالي،ي يكي از مديران آلفا، دانش سازمان نيز در حوزهگفته
هاي خارج از كشور آلفا يكي ديگر معاون طرح. ريزي نيازمند تغيير و تطبيق بوده استبرنامه
ي بسيار بالاي نيروي انساني هزينه"هاي خارج از كشور را هاي اجراي طرحاز چالش

.داندمي"غيرمتخصص ايراني، احساسات و روابط خانوادگي ما ايرانيان
خلق يك معاونت جديد ) 1: اند ازهاي اصلي عبارت بودهر تاجيكستان قدمدر ورود به بازا

تغيير مناسبات سازماني براي افزايش سرعت از طريق ) 2ي جديد، به عنوان مسئول حوزه
تغيير اصول مديريت منابع انساني ) 4تاسيس يك سازمان خارج از كشور، ) 3ها، اصلاح روش

ها و ايجاد تغيير در مديريت ريسك، هزينه) 5انوني، هاي فرهنگي و قبا توجه به تفاوت
ي نوسازي ورود توالي اين مراحل به اندازه. جذب دانش ستادي) 6بودجه، و كنترل كيفيت، و 

.ي نفت، گاز و پتروشيمي روشن نيستبه حوزه
ي نفت، گاز و پتروشيمي و نيز هاي موازي در ورود به حوزهطور كه توالي نوسازيهمان

هاي مستقل دهد، نوسازي ساختار سازماني منحصرا حاصل ايدهار تاجيكستان نشان ميباز
سازي موفق يك نوسازي براي اجرا و نهادينه. نوسازي با منابع داخل يا خارج سازماني نيست
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كار، آلفا به اشكال مختلف از نوسازي در ساختار به عنوان اهرم وي كسبهدف در حوزه
ها سازماني كه قواعد اجراي مگاپروژه"ي يكي از مديران آلفا، بق گفتهط. استفاده كرده است

."ي جديد استفاده كندتواند از تغييرات ساختاري براي ورود به يك حوزهرا بداند مي
ها را نيز از طريق ايجاد يك معاونت جديد سازمان ممكن است نوسازي در فرايند و روتين

چه يكي از مديران آلفا چنان. گيري كندي جديد پيحوزهبراي دنبال كردن كارهاي مرتبط با
:گويدمي

دوم . ي بازار بود كه فهميد بايد يك ساختار مجزا داشته باشدها توسعهترين آنمهم.. "
ها ياد گرفته بودند كه آن. ساختارهاي ستادي بودند كه تنها يك فرمول ياد گرفته بودند

."هاي آبي حركت كنندوژههماهنگ با پروژه با فرمول خاص پر
ها و كار جديد و نهادينه شدن برخي روتينوي كسببه علاوه، پس از ورود به يك حوزه

هايي را در اين حوزه تواند در آينده پروژهها، اگر سازمان اطمينان داشته باشد كه ميرويه
تاسيس -مثلا از طريق مشاركت –كسب كند، ممكن است تصميم بگيرد سازمان جديدي 

گاهي ايجاد اين سازمان جديد جذب و نوسازي دانش را . كار جديد را دنبال كندوكند تا كسب
.كندنيز تسهيل مي

ي جديد هاي اول در يك حوزههاي اوليه از پروژهافزون بر اين، در برخي موارد فيدبك
چه يكي از نانچ. كند كه براي بهبود عملكرد ساختار را نوسازي كنندمديران را متقاعد مي

:دهدي جديد شرح ميهاي كار در حوزهمديران سابق آلفا و فعلي بتا در مورد چالش
ها در برابر تاسيس تواند با ساختار فعلي به كار ادامه دهد تا مدتآلفا با اين تصور كه مي"

."كرديك شركت جديد براي نفت و گاز و پتروشيمي مقاومت مي
:دهد كهتوضيح مييكي از معاونين آلفا نيز 

كه آيا بتا بايد دپارتمان مهندسي مجزا داشته هاي زيادي داشتيم در مورد اينما چالش"
و به يك تيم در اين رابطه بحث كرديم كه در نفت و گاز سرعت اهميت دارد. باشد يا نه
ذا به و ل. توانستيم يك تيم بزرگ را هندل كنيمكه ما نميمضاف بر اين. اي نياز استحرفه

."تدريج يك دپارتمان مهندسي مجزا براي بتا شكل داديم
:كنديكي از مديران بتا مثالي ارائه مي. هاي ديگر نيز معتبر استاين براي پروژه

خواهد كارهاي مربوط به هاي آلفا اين است كه بعد از اتمام يك پروژه مييكي از چالش"
كه بايد يك تيم مستقل و متفاوت كار ر حاليد. ضمانت را هم با همان تيم پروژه انجام دهد

ي برداري پروژهالبته الان شروع كردند براي بهره. برداري و تضمين را انجام دهدبهره
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اين . داشتيمبرداري ميكه ما مالك هستيم و بايد يه بخش يا معاونت بهره(BOT)تي اوبي
ضمين و امور مشتري كه تواند براي تضمين هم انجام شود، يك معاونت مستقل تمي
آلفا الان دارد در مورد خدمات بالادستي نفت . ي آلفا باشدهاي وابستهتواند يكي از شركتمي

كند كه اگر بتواند محقق بردار نفتي فكر ميهاي بهرهي خدمات براي شركتو گاز و ارائه
."شود بايد يك شركت جديد خدماتي با ساختار مخصوص خودش شكل بگيرد

به جز 1386تا 1379هاي ي سالدهد كه در فاصلهي مكتوب آلفا نشان ميخچهتاري
. هر ساله يك تغيير ساختار در آلفا اتفاق افتاده است1385سال 

بخشي و ي ارتباطات بينكنندهتغيير ساختار به موازات تغيير فرايند به عنوان تسهيل
تعريف جايگاه -ي مدير مهندسي آلفا گفتهطبق -شود كه دپارتماني نيز به كار گرفته ميبين

سازماني جديد مسئول مهندسي پروژه و تفويض اختيارات لازم به او براي تعامل با 
.ي بازار يك نمونه از آن استهاي مرتبط با توسعهبخش

كار جديد در وي كسبفرايند ايجاد و سازماندهي يك معاونت جديد براي مديريت يك حوزه
ي تعالي ي كميتهجلسهصورت(ي كوچك و متوسط نيز قابل مشاهده است هاي اندازهمورد نيروگاه
هاي حرارتي براي مديريت اجراي يك مثال ديگر ايجاد معاونت نيروگاه). 1382سازماني، 
با اين حال، اين ). 1384ي تعالي سازماني، ي كميتهجلسهصورت(هاي مختلف مرتبط است پروژه

كار نيست؛ آلفا از تغييرات ساختاري براي مديريت رشد وهاي جديد كسبهمسئله محدود به حوز
تاسيس شركت گاما براي ساخت توربين و ژنراتور . اش نيز بهره برده استكار كليديودر كسب

).1386ي تعالي سازماني، ي كميتهجلسهصورت(يك نمونه است 
سازي شده در آلفا، يك هاي پيادهيكه در بررسي فرايند نوسازي قابل ذكر ديگر ايننكته
ها و بازبيني روش"ها پس از تغيير ساختار قابل مشاهده است كه ي كلي اصلاح روشرويه

. يك نمونه از آن است"اندازي به معاونت مهندسيها پس از انتقال بخش راهدستورالعمل
).1382ي تعالي سازماني، ي كميتهجلسهصورت(

بحث و بررسي
هاي اندكي مستقيما به بحث فرايند اجراي ي نوسازي استراتژيك پژوهشات حوزهدر ادبي
ترين به عنوان يكي از پرارجاع) 1999(پژوهش كراسان و ديگران . پردازندنوسازي مي
سازي نوسازي استراتژيك دارد و هاي فرايندي نيز ديدي كلي نسبت به فرايند پيادهپژوهش

هاي مختلف سازماني در راستاي اجراي موفق مشخصهلزوم اجراي هماهنگ نوسازي در
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پژوهش حاضر از طريق بررسي . كار را ناديده گرفته استوي كسبنوسازي در حوزه
ي مديريت تغيير، و بررسي ي ادبيات حوزههاي فرايندي ارائه شده در ادبيات، مطالعهچارچوب

نشان داده است كه چگونه موارد اجراي موفق نوسازي استراتژيك در يك سازمان موفق 
هاي مختلف سازماني سو و با يك توالي مشخص در مشخصههاي هماهنگ و همنوسازي

. شودمحصول يك سازمان مي-ي بازارمنجر به اجراي موفق فرايند نوسازي در حوزه
دهد كه علاوه بر شهود متخصص يا افزون بر اين، نتايج حاصل از اين پژوهش نشان مي

شده در سازمان به هاي نهادينهها و رويهي فيدبك از سمت روتينكارآفرينانه، و نيز حلقه
ي نوسازي يا به عنوان منشاء ايده) 1999(سمت شهود، كه در چارچوب كراسان و ديگران 

شده اند، در بطن نوسازي استراتژيك نهادينههاي طرح شده معرفي شدهايدهتاثيرگذار بر نوع
تواند منشاء ي فيدبك ديگري نيز وجود دارد كه به آن چندان پرداخته نشده است و ميحلقه
ي بازار بيني كه از آيندهتصور كنيد مدير ارشد سازمان با توجه به پيش. ي نوسازي باشدايده

اي نوسازي استراتژيك مطرح كند و اين ايده در سازمان پذيرفته، اجرايي و اي را بردارد ايده
در اين صورت . بيني شده را نداشته باشدولي نوسازي ايجاد شده اثر پيش. نهادينه شود

ي گيرد منشاء يك ايدهها ميها و سيستمفيدبكي كه مدير از نتايج حاصل از اجراي روتين
ي به علاوه، در حوزه. شودهاي قبلي مياصلاح روتينجديد براي نوسازي و در نهايت

ي ي ديگر نيز قابل بحث است و آن تشخيص فاصلههاي موازي يك منشاء ايدهنوسازي
هاي كليدي سازماني براي ميان وضعيت موجود و وضعيت مطلوب در هر يك از مشخصه
ي ي ارائه، ايدهبه عنوان مثال. تحقق و اجراي موفق يك نوسازي استراتژيك هدف است
اين ايده براي خود و سپس براي . شودمحصول جديد توسط مدير ارشد در سازمان مطرح مي

سازي، جايي كه افراد گروه بايد ي يكپارچهدر مرحله. شودديگران تفسير و شرح داده مي
ده سازي اين ايشوند كه چه كمبودهايي براي پيادهعمل مشترك را آغاز كنند اعضا متوجه مي

ي جديد حضور در يك حوزه. تواند كادر مديريت ارشد سازمان باشداين گروه مي. وجود دارد
تواند در داخل سازمان توسعه يابد يا از بيرون كسب طلبد كه ميهاي جديدي را ميتوانمندي
. شوندهاي كليدي مطرح ميي توانمنديهاي جديد اين بار در حوزهبه اين ترتيب ايده. شود
ي شوند كه بخشي از دانش فني لازم براي فعاليت در حوزهوازات آن اعضا متوجه ميبه م

به علاوه ممكن است اين ايده مطرح شود كه بايد دپارتمان جديدي . جديد را در اختيار ندارند
ي ميان وضعيت به اين ترتيب، فاصله. ي جديد ايجاد شوددر سازمان به عنوان متولي حوزه
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هايي را به ذهن افراد متبادر ي جديد ايدهطلوب براي فعاليت در حوزهموجود و وضعيت م
.شودهاي ديگر ميكند كه منشاء نوسازي در حوزهمي

اي را هاي سازماني بالقوههاي تشخيصي اجراي تغيير، مشخصهمدلاز سوي ديگر، 
پژوهش حاضر . شوندكنند كه در حين فرايند اجراي تغيير سازماني دچار تغيير ميمعرفي مي
هاي توالي نوسازي. تر هستندكند كه برخي از اين عناصر در اجراي نوسازي حياتيادعا مي

ها، و ها و روشكنند ساختار، رويههاي اصلي كه تغيير ميدهد كه مشخصهموازي نشان مي
ي ها همان فاكتورهاي كليدهاي مديران آلفا، اينبراساس گفته. مديريت منابع انساني هستند

.كار در هم تنيده استوي كسببه روزسازي دانش نيز با هر تغيير در دامنه. موفقيت سازمانند
پردازان ي ميان محيط و استراتژي تاكيد دارند، نظريهكه اقتصاددانان بر رابطهدر حالي

عملكرد بر ارتباط ميان استراتژي و ساختار و اثر آن بر عملكرد -ساختار-پارادايم استراتژي
كنند، بنگاه، واحد ها اين ارتباط را در سه سطح بررسي ميآن. كنندازماني تاكيد ميس

ي ايده) 1962(چندلر ). 1994گالونيك و آيزنهارت، (بنگاهي كار استراتژيك و درونوكسب
گذاري هاي سرمايهپيروي ساختار از استراتژي خود را از طريق چهار موردكاوي شركت

دنبال 36استراتژي رشد و تنوع خود را از طريق پذيرش فرم چندبخشيامريكايي كه35مختلط
هاي استراتژيك نشان دادهي نوسازيپژوهش حاضر با تمركز بر زمينه. كنداند تاييد ميكرده

است كه در ميان عناصر كليدي يك سازمان ساختار در نقش اهرمي جهت تسهيل و 
هاي ديگري كار و چه در مشخصهوي كسبچه در حوزه-بخشي به اجراي نوسازي سرعت

.كندعمل مي-مانند فرايندها كه موازي با نوسازي هدف هستند 
ها به عنوان اهرم نمايي از انواع مختلف نوسازي ساختار و نقش آن7شكل 
.دهدي انواع ديگر نوسازي در سازمان را نشان ميكنندهتسهيل

كارگيري ساختار به عنوان نوسازي موازي اهرميبه. 7شكل 
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هايي مواجه بوده است كه پژوهش حاضر نيز مانند هر پژوهش كيفي ديگر با محدوديت
در اين . ي نوسازي استراتژيك باشدتواند فرصتي براي انجام مطالعات آتي در حوزهخود مي

ازمان در اجراي نوسازي استراتژيك از مطالعه تلاش شده است براي بررسي تداوم موفقيت س
محور با اين حال اين پژوهش در يك سازمان واحد پروژه. ديد فرايندي كمك گرفته شود

.شودهاي ديگر پيشنهاد ميلذا براي اعتبارسنجي نتايج، تكرار آن در سازمان. انجام شده است
كار در آلفا روشن است اين وي كسبچه در رابطه با نوسازي دامنهكه آني ديگر ايننكته

ي كاري جديد وارد شده و نه هردو به است كه يا به يك بازار جغرافيايي جديد يا يك حوزه
كار را به دو بخش دانش وي كسباگر به طور تقريبي و خام دانش دامنه. زمانطور هم

ين دو را به مديريتي و دانش فني تقسيم كنيم، آلفا ترجيح داده است هر بار تنها يكي از ا
. دهداين مسئله را در قالب يك مثال نشان مي8شكل . شكل قابل توجهي نوسازي كند

جدول دوم . دهدهاي جديد را براساس ماتريس انسوف نشان ميحوزهجدول نخست جايگاه
تري از به اين ترتيب فرم كلي. ها بر مبناي دانش مرتبط استي بازآرايي حوزهدهندهنشان

هايي مانند نايكي معرفي براي كمپاني) 2003(چه زوك و آلن نسبت به آنفرمول رشد
ي توانند انتخاب مد نوسازي براساس پايهمطالعات آتي مي. اند نشان داده شده استكرده

.تري مورد بررسي قرار دهنددانش سازمان را به شكل شفاف

ي بازارتوسعه: نيروگاه آبي خارج كشور
نيروگاه آبي در ايران

ايجاد تنوع: نفت، گاز و پتروشيمي در ايران

نفت، گاز و پتروشيمي

بازار تاجيكستان

بازار تاجيكستان
نفت، گاز و پتروشيمي

دانش فني و دانش مديريتي: ي جديدبازار جديد يا حوزه. 8شكل 

جديد

محصول

موجود

جديدبازارموجود

جديد

دانش مديريتي

موجود
جديددانش فنيموجود



ساختار سازمانياهرمينقشوموازيهاينوسازياجراياستراتژيك،نوسازي

23

كه، در بطن توانايي سازمان براي نوسازي خود به صورت مداوم و موفق، يك و در نهايت اين
هايي سازمان. قابل تعريف است"توانمندي شناخت نياز"توانمندي نهفته است كه به صورت 

ها اين كميته. شوندكنند و مديريت ميها كار مياي از كميتهآلفا برمبناي مجموعهمانند 
كنند و لذا به سازمان گفتگو و ديالوگ ميان پرسنل در سطوح مختلف سازماني را تسهيل مي

توانند هاي آتي ميپژوهش. تر دريابدتر و دقيقها و نيازها را سريعكنند كاستيكمك مي
هاي بندي لايهز توانمندي كشف و شناخت نياز و اثر آن بر نوع و زمانتري ادرك عميق

.مختلف نوسازي استراتژيك فراهم كنند

نوشتپي
1. Strategic Renewal
2. Validate
3. Exploration
4. Exploitation
5. Intuition
6. Interpretation
7. Integration
8. Institutionalization
9. Imagination
10.Grounds
11.Diagnostic models
12. Six-box organizational model
13.Weisbord
14. Purposes
15. 7-S framework
16. Style
17. Staff
18. Super-ordinate goals

19. Star model
20.Align
21. Social structure
22. Participants
23. Contribution
24. Leavitt's Diamond
25. Task
26. Context
27. Embedded single case study
28. Triangulation
29. Extended Case Method
30. Running exchange
31.Within case
32. Cross case
33. Joint venture
34. Benchmarking
35. Conglomerate
36.Multi-division form

منابع
بررسي :سازمانييادگيريمنظرازاستراتژيكنوسازي. 1389. اميري، عنژادو عسكري. مشايخي، ع

.1-27، ص 18شمارهپنجم،سالايران،مديريتعلومفصلنامه. ت4مدل تجربي
Agarwal, R. and Helfat, C. E. (2009). Strategic Renewal of 

Organizations. Organization Science, 20 (2), 281-293.



1393بهار، 33، شماره نهمفصلنامه علوم مديريت ايران، سال 

24

Augier, M. and Teece, D. J. (2009). Dynamic Capabilities and the Role of 
Managers in Business Strategy and Economic Performance.
Organization Science, 20 (2), 410-421.

Barr, P. S., Stimpert, J. L., & Huff, A. S. (1992). Cognitive Change, 
Strategic Action, and Organizational Renewal. Strategic 
Management Journal, 13, 15-36.

Burawoy, M. (2009). The Extended Case Method. Berkeley: University 
of California Press.

Burgelman, R. A. (1983). A Model of the Interaction of Strategic 
Behavior, Corporate Context and the Concept of Strategy. 
Academy of Management Review, 8, 61-70.

Capron, L. and Mitchell, W. (2009). Selection capability: How Capability 
Gaps and Internal Social Frictions Affect Internal and External 
Strategic Renewal. Organization Science, 20 (2), 294-312.

Chandler, A. D. Jr. (1962). Strategy and Structure: Chapters in the 
History of the American Industrial Enterprise. Cambridge: MIT 
Press.

Covin, J. G. & Miles, M. P. (1999). Corporate Entrepreneurship and the 
Pursuit of Competitive Advantage. Entrepreneurship Theory and 
Practice, 23, 47-63.

Crossan, M. M. & Berdrow, I. (2003). Organizational Learning and 
Strategic Renewal. Strategic Management Journal, 24, 1087-1105.

Crossan, M. M., Lane, H. W., & White R. E. (1999). An Organizational 
Learning Framework: From Intuition to Institution. Academy of 
Management Review, 24 (3), 522-537.

Danneels, E. (2002). The Dynamics of Product Innovation and Firm 
Competences. Strategic Management Journal, 23, 1095-1121.

Danneels, E. (2011). Trying to Become A Different Type of Company: 
Dynamic Capability at Smith Corona. Strategic Management 
Journal, 32 (1), 1-31.

Dess, G. G., Ireland, R. D., Zahra, S. A., Floyd, S. W., Janney, J. J., & 
Lane, P. J. (2003). Emerging Issues in Corporate Entrepreneurship. 
Journal of Management, 29, 351-378.

De Wit, B., & Meyer, R. (2004). Strategy: Process, Content, Context-An 
International Perspective. 3rd ed. London: Thomson Learning.



ساختار سازمانياهرمينقشوموازيهاينوسازياجراياستراتژيك،نوسازي

25

Eggers, J. P., & Kaplan, S. (2009). Cognition and renewal: Comparing 
CEO and Organizational Effects on Incumbent Adaptation to 
Technical Change. Organization Science, 20 (2), 461-477.

Eisenhardt, K. M. (1989). Building Theories from Case Study Research. 
Academy of Management Review, 14 (4), 532-550.

Eisenhardt, K. M., and Graebner, M. E. (2007). Theory Building From 
Cases: Opportunities and Challenges. Academy of Management 
Journal, 50(1), 25-32.

Floyd, S. W. & Lane, P. J. (2000). Strategizing Throughout the 
Organization: Managing Role Conflict in Strategic Renewal. 
Academy of Management Review, 25 (1), 154-177.

Forte, M., Hoffman, J. J., Lamont, B. T., & Brockmann, E. N. (2000). 
Organizational Form and Environment: An Analysis of Between-
form and Within-form Responses to Environmental Change. 
Strategic Management Journal, 21, 753-773.

Galunic, D. C. & Eisenhardt, K. M. (1994). Renewing the Strategy -
Structure - Performance Paradigm. Research in Organizational 
Behavior, 16, 215-255.

Graham, K. R. & Richards, M. D. (1979). Relative Performance 
Deterioration, Management and Strategic Change in Rail-based 
Holding Companies. Academy of Management Proceedings, 108-
112.

Grandi, A., & Grimaldi, R. (2005). Academics' Organizational 
Characteristics and the Generation of Successful Business Ideas. 
Journal of Business Venturing, 20, 821-845.

Gulati, R., & Puranam P. (2009). Renewal through Reorganization: The 
Value of Inconsistencies between Formal and Informal 
Organization. Organization Science, 20 (2), 422-440.

Guth, W. D. & Ginsberg, A. (1990). Guest Editor's Introduction: 
Corporate Entrepreneurship. Strategic Management Journal, 11, 5-
15.

Hailey, V. H. (2001). Breaking the Mould? Innovation as A Strategy for 
Corporate Renewal. International Journal of Human Resource 
Management, 12 (7), 1126-1140.

Harreld, J. B., O’Reilly III, C. A., & Tushman. M. L. (2007). Dynamic 
Capabilities at IBM: Driving Strategy into Action. California 
Management Review, 49 (4), 21-43.



1393بهار، 33، شماره نهمفصلنامه علوم مديريت ايران، سال 

26

Huber, G. P. (1991). Organizational Learning: The Contributing 
Processes and the Literatures. Organization Science, 2 (1), 88-115.

Huff, J. O., Huff, A. S., & Thomas. H. (1992). Strategic Renewal and the 
Interaction of Cumulative Stress and Inertia. Strategic 
Management Journal, 13, 55-75.

Hurst, D. K., Rush, J. C., & White, R. E. (1989). Top Management 
Teams and Organizational Renewal. Strategic Management 
Journal, 10, 87-105.

Isaacs, W. N. (1993). Taking Flight: Dialogue, Collective Thinking, and 
Organizational Learning. Organizational Dynamics, 22 (2), 24-39.

Jaw, B. & Liu, W. (2003). Promoting Organizational Learning and Self-
renewal in Taiwanese Companies: The Role of HRM. Human 
Resource Management, 42 (3), 223-241.

Jones, O. & Macpherson, A. (2006). Inter-organizational Learning and 
Strategic Renewal in Small Firms. Long Range Planning, 39, 155-
175.

Kleysen, R. & Dyck, B. (2001). Cumulating Knowledge: An Elaboration 
and Extension of Crossan, Lane & White’s Framework for 
Organizational Learning. In M. Crossan & F.Olivera (Eds.), 
Organizational Learning and Knowledge Management: New
Directions (4th international conference proceedings) (pp. 383-
394). Richard Ivey School of Business, London ON, June 1-4. 

Kotter, J. P. (1990). A Force for Change: How Leadership Differs from 
Management. New York: Free Press.

Langley, A. (1999) Strategies for Theorizing from Process Data. 
Academy of Management Review, 24 (4), 691-710.

Lawrence, T. B., Mauws, M. K., & Dyck, B. (2005) The Politics of 
Organizational Learning: Integrating Power into the 4I 
Framework. Academy of Management Review, 30 (1), 180-191.

Leveson, J. H. (1977). The Process of Strategic Change: A Study of the 
Jute Manufacturing Industry in Scotland. International Studies of 
Management & Organization, 7(3/4), 123-157.

Lewin K. (1951) Field Theory in Social Science. New York: Harper and 
Row.



ساختار سازمانياهرمينقشوموازيهاينوسازياجراياستراتژيك،نوسازي

27

Lionzo A., & Rossignoli, F. (2013) Knowledge Integration in Family 
SMEs: An Extension of the 4I Model. Journal of Management & 
Governance, 17 (3), 583-608.

Mahnke, V. & Aadne, J. H. (1997). Speed and Potential Breakdown in 
the Process of Strategic Renewal. Working Paper. Department of 
Industrial Economics and Strategy, Copenhagen Business School.

Maijanen-Kyläheiko, P. (2012) Internal Cognitive Drivers and Barriers of 
the Strategic Renewal: The Case of the Finnish Broadcasting 
Company. Working Paper. School of Business, Lappeenranta 
University of Technology.

March, J. G. (1991). Exploration and Exploitation in Organizational 
Learning. Organization Science, 2 (1), 71-87.

Newman, M. & Zhao, Y. (2008). The Process of Enterprise Resource 
Planning Implementation and Business Process Re-engineering: 
Tales from Two Chinese Small and Medium-sized Enterprises. 
Information Systems Journal, 18, 405-426.

Nonaka, I. (1988/1). Self-renewal of the Japanese Firm and the Human 
Resource Strategy. Human Resource Management, 27 (1), 45-62.

Nonaka, I. (1988/2). Creating Organizational Order Out of Chaos: Self-
Renewal in Japanese Firms. California Management Review, 30
(2), 57-73.

Palmer, I., Dunford, R., & Akin, G. (2009). Managing Organizational 
Change: A Multiple Perspectives Approach. 2nd ed. New York: 
McGraw- Hill.

Robertson, P. J., Roberts, D. R., & Porras, J. I. (1993). Dynamics of 
Planned Organizational Change: Assessing Empirical Support for 
a Theoretical Model. Academy of Management Journal, 36 (3), 
619-634.

Simons, R. (1994). How New Top Managers Use Control Systems as 
Levers of Strategic Renewal. Strategic Management Journal, 15
(3), 169-189.

Smits, H. N. J. & Groeneveld, J. M. (2001) Reflections on Strategic 
Renewal at Rabobank: A CEO perspective. Long Range Planning, 
34, 249-258.

Verbeke, A., Chrisman, J., & Yuan, W. (2007). A Note on Strategic 
Renewal and Corporate Venturing in Multinational Enterprise 
Subsidiaries. Entrepreneurship Theory & Practice, 31 (4), 585-600.



1393بهار، 33، شماره نهمفصلنامه علوم مديريت ايران، سال 

28

Volberda, H. W., Baden-Fuller, C., & Van den Bosch, F. A. J. (2001).
Mastering Strategic Renewal: Mobilising Renewal Journeys in 
Multi-unit Firms. Longe Range Planning, 34, 159-178.

Yin, R. K. (2003) Case Study Research: Design and Methods. 3rd 
Edition, Thousand Oaks: Sage Publications..

Zietsma, C., Winn, M., Branzei, O. & Vertinsky, I. (2002). The War of 
the Woods: Facilitators and Impediments of Organizational 
Learning Processes. British Journal of Management, 13 (S2), S61–
S74.

Zook, C, & Allen, J. (2003). Growth outside the Core. Harvard Business 
Review, 81 (12), 66-73.



ساختار سازمانياهرمينقشوموازيهاينوسازياجراياستراتژيك،نوسازي

29



1393بهار، 33، شماره نهمفصلنامه علوم مديريت ايران، سال 

30



��������	 1.��sh�y�ch�.docx
����c�o�y	 �	��o�d.��1393خادم����h����33
��������	 �	��oc�����s���d������� s� h����s��!����c���o��

�����"�c�oso#����������s�$o����.do��
�����	
��%&�c�	
!��ho�	 'oss����'�dd�d����
(�y�o�ds	
)o�����s	
)�����o������	 ظ.ق2010/12/1509:49:00
)h�� ��$��%��	 17
+�s����,�d�-�	 ظ.ب2010/12/2212:14:00
+�s����,�d�.y	  h����s�
�o�����d���� �����	 201�"�����s
+�s��1�����d�-�	 ظ.ب2010/12/2212:14:00
!s�o#�+�s��)o�������1������ 

$��%���o#�1� �s	 30
$��%���o#�2o�ds	 8,354
$��%���o#�)h���c���s	 40,198�(����ox.)


