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 ـ   بررســی :تراتژیک از منظـر یـادگیري سـازمانی   نوسـازي اس

  ت4تجربی مدل 

  علینقی مشایخی

  امیري نژادعلی عسکري

  چکیده

ورد بررسی قرار گرفته م» یادگیري سازمانی«از دیدگاه » نوسازي استراتژیک سازمان« در این تحقیق

سازمانی، سعی شـد تـا شـناخت بهتـري     با مرور بر ادبیات نوسازي استراتژیک و یادگیري  ابتدا. است

بـه   با توجه به جامعیت آن، )i4(ت 4مدل . دو مقوله سازمانی حاصل گرددنسبت به ارتباط میان این 

سازمان فناوري اطلاعات شهرداري تهران نیز به عنـوان  . تحقیق مورد نظر قرار گرفت ي عنوان پایه

اسـت، بـه عنـوان محـیط     در آن رخ داده  هاي اخیـر تغییـرات زیـاد و اساسـی    سازمانی که طی سال

د مـور  ت4اساس روش تحقیقی که پیش از این براي تسـت مـدل    بر. موردي انتخاب شد ي مطالعه

و کیفیـت   ت4مـدل   بر اساس آنکیفی طراحی گردید و  یروش تحقیق استفاده قرار گرفته شده بود،

. گرفـت مورد بررسی قرار  ایرانی سازمان یک ارتباط میان نوسازي استراتژیک و یادگیري سازمانی در

ها در نهایت نکات قابل توجهی پیرامون کیفیت و ماهیت فرایندهاي یادگیري سازمانی و نقش آندر 

  .مان حاصل گردیدزنوسازي استراتژیک سا

  موردي، مدیریت تغییر ي مانی، مطالعهنوسازي استراتژیک، یادگیري ساز: کلیدي مفاهیم

  

                                                          
 مدیریت و اقتصاد دانشگاه صنعتی شریف ي استاد دانشکده
  فارغ التحصیلMBA دانشگاه صنعتی شریف
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  مقدمه

هـاي  نظیر تکنولوژي، فضاي رقابتی و سیاست هاي مختلفحیطی در زمینهتحولات مو  تغییر

. کنـد و تعـالی ایجـاد مـی    هـا را بـراي بقـا   ر و تطبیق سازمانها، ضرورت تغییاقتصادي دولت

 تـرین منشـاء  سرعت زیاد تغییرات محیطی در دوران حاضر،  نوسازي استراتژیک را به اصـلی 

 ).Senge, 1990( التغییـر، مبـدل کـرده اسـت     ریعمزیت رقابتی، خصوصـاً در بازارهـاي س ـ  

تغییـرات اساسـی در سـاختار، فراینـدها و فرهنـگ      توان به اختصار  نوسازي استراتژیک را می

میـان سـازمان و    از حیث منابع و ارزش آفرینی که تناسب بیشتري سازمانی دانست به طوري

 ).De Wit & Meyer, 2004( محیط فراهم آید

  :تراتژیک در کشور ما به دلایل زیر بیشتر محسوس استاهمیت نوسازي اس

ي انـد و فاصـله  کـه از فضـاي رقابـت جهـانی دور افتـاده      هـاي بسـیاري  بنگاه وجود 

 ؛عملکردي و تکنولوژیک زیادي با رقبا دارند

ها که  ها و تعرفهحذف و تعدیل بسیاري از حمایت هگذاران بگرایش و تصمیم سیاست

؛نمود کنندگان خارجی حفظ می از فشارهاي رقابتی با تولیدهاي داخلی را  بنگاه

؛ها و حرکت به سوي استفاده از مزایاي اقتصاد بازارتصمیمات دولت بر حذف یارانه

سازي هاي خصوصیسیاست.

در صورت اجرایـی شـدن   . موارد فوق بر اهمیت نوسازي استراتژیک در ایران افزوده است

بـه  . ها بیشـتر محسـوس خواهـد بـود    ي استراتژیک در بنگاههاي فوق، نیاز به نوسازسیاست

ها خطر نابودي را به وضوح حس نماینـد و در صـورت عـدم    طوري که شاید بسیاري از بنگاه

هاي کشـور، چگـونگی   سازمانفرا روي یکی از سؤالات مهم  .نوسازي استرتژیک نابود شوند

ادبیـات مـدیریت در   . جدیـد اسـت  خروج از وضعیت فعلی و آمادگی فعالیت در فضاي رقابتی 

مبـاحثی چـون   . هـاي گونـاگونی پرداختـه اسـت    پاسخ به این سؤال به مباحث متنوع و شاخه

مدیریت تغییر سازمانی، مهندسـی مجـدد فراینـدها، کـایزن، یـادگیري سـازمانی و نوسـازي        

نی کـه  شده، شاید یادگیري سازما در میان مباحث مطرح. اند این مباحث ي استراتژیک از جمله

بـه بیـان سـاده،    .تـر باشـد  تر و عمیـق ست، از همه اساسینیز ه احثسایر مب ي در برگیرنده

که یک سازمان بتواند خود را بهبود دهد این است که با توجه به تغییرات محـیط   این ي لازمه

بـدین  . تر یاد بگیرد که چه کاري را بهتر است انجام دهد و آن کار را چگونه انجام دهد سریع

که یک سازمان در مسیر بهبود و تعالی قرار گیرد ایـن اسـت کـه     رتیب راه اساسی براي اینت
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بدین ترتیـب  . موانع یادگیري از سر راه آن برداشته و تسهیلات یادگیري براي آن فراهم شود

هاي مهـم  یکی از مدل .تواند منجر به نوسازي استراتژیک سازمان شودیادگیري سازمانی می

ــادگیري ســازمانی، مــدل  و مطــرح در تب ــین نوســازي اســتراتژیک ســازمان از منظــر ی  i4ی

)Crossan, Lane, & White, 1999( این مدل از طرف پژوهشگران مورد توجـه  . است

به طوري که ارجاعات بسیار زیادي در مقالات متأخر به آن انجـام شـده   . فراوانی قرار گرفت

 ت پست کانادا بررسـی تجربـی شـده اسـت    در شرک ،آنگان کنند این مدل توسط ارائه. 1است

)Crossan & Berdrow, 2003.(  مـدل هدف این تحقیق آن است که i4   را در فضـاي

  . دهد توسعه را آن و دهدقرار  ییک سازمان ایرانی مورد بررسی تجرب

  

  مروري بر ادبیات

  نوسازي استراتژیک

 & ,Summer, Bettis, Duhaime( اسـت  2مدیریت استراتژیک به دنبال همسوسـازي 

Grant, 1990(، انسانی و غیرانسانی سازمان بـا محـیط    ياجزا ي بدین مفهوم که بین کلیه

و بـا   گیـرد هـاي محیطـی بهـره    خارجی انطباق وجود داشته باشد تا سازمان بتواند از فرصت

از زمانی بـه   سازمان، ها و منابعطلبد که توانمنديلزوم انطباق فوق می. تهدیدات مواجه شود

این تغییـر و همسوسـازي    ).Teece, Pisano, & Shuen, 1997( مان دیگر تغییر کنندز

در  یعنـی . هاي استراتژیک سازمان، نوسـازي اسـتراتژیک نـام دارد   مورد منابع و توانمندي در

 هـا اسـاس آن  و بـر  باشـد  طول زمان سـازمان بایـد تفسـیرهاي مجـددي از محـیط داشـته      

 ,De Wit & Meyer( و سـاختار جدیـد ایجـاد نمایـد     هـا محصولات، فرایندها، استراتژي

 اسـت » 4نـوآوري  ـ ـ بـرداري بهـره «اصلی در نوسـازي اسـتراتژیک تـنش    3کشمکش ).2004

)March, 1991.( هــا و کــه ایجــاد تغییــر و نــوآوري در ســاختارها، سیســتم معنــی بــدین

داري و نـوآوري،  بـر بهـره . کنـد برداري شوند تنش ایجاد میزمان باید بهرهفرایندهایی که هم

هـاي  برداري نیازمند قطعیت و استحکام سیسـتم بهره. الزامات و مقدماتی کاملاً متفاوت دارند

یـک بنگـاه    هـاي منـدي توان .هاستکردن آنکه نوآوري نیازمند سست حالی موجود است، در

ش در مواجهـه بـا محـیط متغیـر را     هـای  قابلیتمجدد آرایش و  کردنپارچه یک ساختن، براي

التغییر،  و سریع پویادر بازارهاي  ).Teece et al., 1997( نامندمی 5هاي دینامیکیتوانمندي

چیزي که موجـب  شوند و جایگزین می ساز و منابع استراتژیک به سرعتمزیتهاي استراتژي
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 ,Eisenhardt & Martin( هـاي دینـامیکی هسـتند   توانمنـدي  شـود، رقـابتی مـی   مزیت

را متناسـب بـا تغییـرات محیطـی،     هاي سـازمان  ائماً منابع و توانمنديتوانند دکه می )2000

دینـامیکی همـان توانمنـدي نوسـازي      به عبـارتی توانمنـدي  . رقابتی نگه دارندمنشاء مزیت 

در تمام ادبیات نوسازي استراتژیک، ضرورت نوسازي در حالتی کـه شـرایط   . استراتژیک است

تغییر و آرایش مجدد منـابع و   ي به مسئله .رفته استکند، مورد تأکید قرار گمحیطی تغییر می

تـوان   تغییرات محیطی و خصوصاً تغییرات تکنولوژیک هم مـی  ي هاي بنگاه از زاویهتوانمندي

تغییرات تکنولوژیک محیطی از لحاظ نـرخ و سـرعت تغییـرات،     ).Lavie, 2006( نگریست

آن بـا وضـع موجـود بنگـاه      ي هوسعت تغییر، عدم اطمینان و احتمالی بودن آن و شدت فاصل

 ي هها به سـه دسـت  هاي منابع و توانمندي این اساس انواع دگرگونی بر. تواند متفاوت باشدمی

 هلفـت و پتـراف   همچنـین . انـد بنـدي شـده   طبقه 8و دگردیسی 7، تکامل تدریجی6جایگزینی

ه نیز مراحل هاي بنگاعمر دارند، توانمندي ي طور که محصولات چرخه همانند معتقد )2003(

تعامل میان . کنندعمر خود طی می ي پیدایش، توسعه، بلوغ و انشعاب را در چرخه ي چهارگانه

هایی است کـه بـه   یکی از روش )Huff, Huff, & Thomas, 1992( اینرسی و استرس

در برخـی  . شـود  است که نوسازي اسـتراتژیک سـازمان توضـیح داده   آن سعی شده ي واسطه

 بـا  هاي مختلف نوسـازي اي، رویکردها و استراتژيسازي رایانهستفاده از شبیهمطالعات نیز با ا

بـه بررسـی    )2002( دانیلز همچنین ).Mezias & Glynn, 1993( است مقایسه شده هم

  . میان نوآوري استراتژیک و نوآوري محصول پرداخته است ي رابطه

  

  یادگیري سازمانی

. اي باز کرده اسـت در ادبیات مدیریت جایگاه ویژه هاي اخیرمفهوم یادگیري سازمانی در سال

مدي و پتانسیل نوآوري و رشد سازمان را آکلید کار ،ان مدیریتپژوهشگربسیاري از مدیران و 

 ,Senge, Kleiner, Roberts, Ross, & Smith( داننـد آن مـی  نـده بـودن  در یادگیر

 & March( موسوم است 9يگیر تصمیم ي چرخه ترین سازوکار یادگیري به اي پایه ).1994

Olsen, 1975.(  رفتـار   ـرفتـار فـردي    باورهـاي فـردي ـ    «اي از کـه چرخـه  بدین ترتیب

دائماً در حال تکرار است و در اثر آن فرد و سازمان در » محیط) العمل عکس(رفتار  ـسازمانی  

یري یـادگ . کنـد اي را معرفـی مـی  یادگیري دوحلقه )1977(آرگریس . حال یاد گرفتن هستند

فرضـیات  هـا و   اگر در این فراینـد، سیاسـت  . سازمانی یعنی فرایند شناسایی و تصحیح خطاها

اي،  امـا در یـادگیري دوحلقـه   . اسـت  10اي حلقـه  سازمان پایدار بمانـد، یـادگیري یـک    اي پایه
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یـادگیري   )1983( شریواسـتاوا  .گیرند ال قرار میؤو هنجارها هم مورد س ، فرضیاتها سیاست

دانـش   ي توسـعه «، »انطباق بـا محـیط  «، »یادگیري فردي«هاي مختلف  از منظرسازمانی را 

دفـت و   .پـردازد ها میشناسی آن دهد و به نوع مورد بررسی قرار می» وريبهره«و » سازمانی

پـویش، تفسـیر و یـادگیري     ي معتقدند که یادگیري از محیط، واجد سه مرحله )1984( ویک

» مواجهـه بـا محـیط    ي نحـوه «و » پذیر دانسـتن محـیط   تحلیل«اساس دو فاکتور  است و بر

را بـه  » ظرفیـت جـذب  «مفهـوم  ) 1990( و لوینتـال  کـوهن . بندي نمودند ها را دستهسازمان

. نـد نک تعریـف مـی  » کارگیري اطلاعات جدیـد در سـازمان   توانایی درك، جذب و به«صورت 

دینامیک  )1994( نوناکا. دانش سازمانی یکی از رویکردهاي یادگیري سازمانی است ي توسعه

مدل مـارپیچی نوناکـا در تعامـل    . کندخلق دانش را به صورت یک مدل مارپیچی معرفی می

سـازمانی را  مداوم میان دانش صریح و دانش ضمنی، سطوح فردي، گروهی، سازمانی و بـین 

به کمک مفهوم ظرفیت جـذب و مـدل مـارپیچی نوناکـا، اهمیـت       )1998( کیم .ندکطی می

  . نمایدسازي را بر یادگیري سازمانی تبیین میبحران

بین یادگیري فردي و یادگیري سازمانی یکی از موضوعات اساسی در یـادگیري   ي رابطه

 ,Crossan, Lane, White, & Djurfeldt, 1995; Fiol & Lyles( سازمانی است

1985; Walsh & Ungson, 1991.(  ادگیري ی ـ ي غالباً این اعتقاد وجود دارد که لازمـه

سازمانی کفایـت   فردي براي تحقق یادگیري سازمانی، یادگیري فردي است؛ هرچند یادگیري

 ;Fiol & Lyles, 1985; March & Olsen, 1975; Senge, 1990( کنـد نمـی 

Shrivastava, 1983.( کیم )بر مبناي کارهاي متعددي که پیش از آن انجام شده ) 1993

ها در نظـر  دگیري فردي و سازمانی و ارتباطات میان آنیا در آن که ساخت مدل جامعی بود،

 مروري جامع بر ادبیـات یـادگیري سـازمانی، سـازوکارهاي     با )1991( هوبر .شده است گرفته

 سـنگه . مـود یادگیري سازمانی را به صورت فرایندها و زیرفرایندهاي آن شناسایی ن اطلاعاتی

بـه نقـش بسـیار     »هاي یادگیرنده سازمان ایجاد: ي جدید رهبران وظیفه« ي در مقاله )1990(

-ها، ابزارها و مهـارت به وظایف، نقشدر آن  و شاره کردهمهم رهبري در یادگیري سازمانی ا

 شـاید بتـوان گفـت    .هاي یادگیرنده پرداخته استنیاز رهبران براي ساختن سازمان هاي مورد

 »پنجمین فرمان«زمانی کتاب ترین و تأثیرگذارترین اثر مکتوب در ادبیات یادگیري سامعروف

)Senge, 1990( هاي یادگیرنده در این کتاب پنج دستور اساسی براي ساختن سازمان. است

انداز مشـترك، یـادگیري   هاي ذهنی، خلق چشمهاي فردي، مدلتوانمندي: مطرح شده است
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ور جهانسجام و نتی ي سنگه تفکر سیستمی را پنجمین فرمان و مایه. گروهی و تفکر سیستمی

  . داندهاي دستیابی به یادگیري سازمانی می ها و تلاششدن سایر فرمان

  

  نوسازي استراتژیک از منظر یادگیري سازمانی :ت4مدل 

گفته شد نوسازي استراتژیک به مفهـوم تغییـر و همسوسـازي منـابع و      تر پیش که طور همان

. سـتیابی بـه برتـري اسـت    جهت د هاي استراتژیک سازمان با اقتضائات محیطی درتوانمندي

هـا  اساس آن و بر باشد داشته سازمان باید تفسیرهاي مجددي از محیط ،یعنی در طول زمان

 ,.i4 )Crossan et alمـدل  . ها و ساختار جدید ایجاد نمایدمحصولات، فرایندها، استراتژي

 .این نوسـازي اسـتراتژیک را از منظـر یـادگیري سـازمانی توضـیح دهـد        سعی دارد )1999

» نـوآوري  ـ برداريبهره«کشمکش اصلی در نوسازي استراتژیک تنش طور که گفته شد، همان

این کشمکش توسط چهارچوب یادگیري سازمانی بـه خـوبی توضـیح داده     i4در مدل . است

در این مدل، سه سطح فردي، گروهی و سازمانی در نظر گرفته شده است و فراینـد   .شودمی

  :این چهار فرایند عبارتند از. یرفرایند شکسته شده استیادگیري سازمانی به چهار ز

که از درون یک جریان تجربیات شخصی  ایدهدرك ناخودآگاه یک الگو یا : 11تکشیف

که به نوعی سعی  تواند در رفتار همان فرد اثرگذار باشد مگر آناین درك صرفاً می. جوشدمی

  .به سایرین نیز منتقل گردد شود

در ایـن  . یک بینش درونی یا یک ایده براي خـود یـا دیگـران    توضیح دادن: 12تفسیر

و  کـاربرد بنابراین، این فرایند نیـاز بـه    .شودفرایند مفهومی غیرگفتاري به گفتاري تبدیل می

  .زبان دارد ي حتی توسعه

فرایند ایجاد درك مشترك افراد سازمان و در نتیجه عمل هماهنگ افراد :13تشریک .

گو و فعالیت مشترك و بـه صـورت غیررسـمی و مـوردي ممکـن       و تاین فرایند از طریق گف

اگر این فعالیت مشترك بارها تکرار شود و اهمیت داشـته باشـد، تبـدیل بـه فراینـد      . شود می

  .شودرسمی می

هـا را نهادینـه   ، آنکنـد تبدیل می امور روزمرهها را به فرایندي که فعالیت: 14تأسیس

در ایـن فراینـد وظـایف تعریـف     . ه فعالیت مرتباً انجام شودکند کو اطمینان ایجاد می کندمی

انجـام   هاعالیتکه حتماً ف هاي اجرایی براي اینشوند، مکانیزمها مشخص میشوند، فعالیتمی
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هـا،  هـا را بـه سیسـتم   ، یـادگیري افـراد و گـروه   »تأسیس«در حقیقت . گردندشوند تعبیه می

  .کندارد میساختارها، فرایندها و استراتژي سازمان و

فرایند اول و دوم در سطح فرد، فرایند دوم و سوم در سطح گروه و فرایند سـوم و چهـارم   

بـا سـطوح سـازمانی نشـان     را ارتباط این فراینـدها   1 شکل. شونددر سطح سازمان واقع می

انسانی مانند ساختارها،  سطح سازمانی جایی است که دانش و یادگیري در اجزاي غیر .دهد می

  . یادگیري سازمانی هستند ي نتیجهشوند که و استراتژي ذخیره می امور روزمرهها، مسیست

  

  )Crossan et al., 1999( فرایند دینامک یادگیري سازمانی ـ 1شکل 

  

 ـ . حرکت از سطح فرد به سطح سازمان اسـت : 15خورد حرکت در جهت پیش  دیلیعنـی تب

در ایـن جهـت،   . ه به یـادگیري سـازمانی  گروهی و در ادام فردي به یادگیري شدن یادگیري

هـا،  هـا بـه محصـولات، سیسـتم    هـاي جدیـد و تبـدیل آن   بنگاه همواره به دنبال کشف ایده

   .هاي جدید است، یعنی حرکت در جهت نوآوريساختارها و استراتژي

گروهی و فردي مورد ارزیابی و بازنگري  هاي سازمانیآموخته :16حرکت در جهت بازخورد

موجـب تقویـت    توانـد ایـن تـأثیر مـی   . گیردمورد ارزیابی افراد قرار می هاي گروهیو آموخته

  .ها شودها یا اصلاح آنآموخته

 یتنش اصـل  که »ينوآور ـيبرداربهره«تنش  :کیاستراتژ ينوساز یو تنش اصل i4مدل 

. شـود یداده م ـ یحتوض ـ یبـه خـوب   مـدل در  ،)March, 1991( اسـت  یکاستراتژ ينوساز

از سطح فـرد بـه سـطح سـازمان را      یعنی خورد یشدر جهت پ تور که گفته شد، حرکط همان

 تفسـیر،  تکشـیف،  فراینـد  چهـار  طـی  اولیه هايجرقه و هاایده دگردیسی صورت به توانیم
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 یقـت در حق. نمـود  معرفـی ) خـورد  پـیش  بـا  جهـت هم هايپیکانمطابق ( تأسیس و تشریک

 ییـري شـوند، تغ  یط یتبا موفق یندکه چهار فرا یدر صورت. است »ينوآور«همان  خورد یشپ

 دیگـر  عبـارت  به و است داده روي) فرهنگ فرایندها، ساختار، مثلاً( یاز ابعاد سازمان یکیدر 

چهارگانـه در جهـت    ینـدهاي فرا یـت موفق ي لازمـه . اسـت  گرفتـه  یـاد  جدید چیزي سازمان

 عبـارت  بـه . باشند داشته را لازم سستی و تغییر آمادگی سازمانی ابعادآن است که  خورد یشپ

حرکت در جهـت   مقابل، در. باشد نداشته وجود هاآن بر زیادي اصرار و نباشند مستحکم دیگر

 سـازمانی  هايآموخته بازخورد مسیر در. نمود قلمداد »برداريبهره« همان توانمی رابازخورد 

 همین به. شودمی ثیرگذارتأ فردي و گروهی رفتارهاي بر) و فرهنگ یندهامثلاً ساختارها، فرا(

 اثـر  فـردي  ادراکـات  و رفتارها بر) مشترك ذهنی هايمدل مانند( گروهی هايآموخته ترتیب

 کـه  اسـت  ایـن  نمایـد  عمل وربهره و کارا صورت به سیستم یک که این ي لازمه. گذارندمی

 بـدیهی  .گیرنـد  قرار اتکا قابل و مستحکم وضعیتی در فردي و گروهی سازمانی، هايآموخته

. گـردد یم ـ مواجـه  بازخورد جهت در العملیبا عکس خورد یشدر جهت پ حرکتی هر که ستا

 دیـدگاه  از را مربوطه ينوآور ،)چهارگانه فرایندهاي از یک هردر ( بازخوردي العملعکس این

 يسـازگار ]نا[ مقدار به توجه با و آن اساس بر و دهدمی قرار ارزیابی مورد پیشین هايآموخته

 دیگـر  یـک  تضـعیف  یـا  تقویت موجب ،)سطحی هردر ( بازخورد و خورد پیش ینب افزاییمو ه

  . گردندمی

توانسته است چهارچوب جامعی براي یادگیري سـازمانی و نوسـازي اسـتراتژیک     i4مدل 

حوزه اقبـال خـوبی   ان این پژوهشگرطور که ذکر شد، این مدل در میان  فراهم نماید و همان

 ي تعداد زیـادي از مقـالات حـوزه    )2006( یچ، والدمن، گالوین و کلرننما ،برسون .داشته است

، بـه طـوري کـه    اند هبندي و مرور نمود طبقه i4را بر مبناي مدل  و رهبري یادگیري سازمانی

جامعیت این مدل در توضیح یادگیري سـازمانی و ارتبـاط خـوب آن بـا سـایر       ي دهنده نشان

) 1388(عسـکري نـژاد    ي مطالعـه  چنـین در  هـم . اشـد ب مـی  هاي این حـوزه  ها و مدل تئوري

هاي نوسازي استراتژیک و یادگیري سازمانی مـرور شـده و ارتبـاط    ها و مدلترین تئوري مهم

   .ه استنشان داده شد i4ها با فرایندهاي مدل میان هریک از آن
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  روش تحقیق 

تئـوري اسـتفاده شـده    یک  ي موردي براي آزمون و توسعه ي در این تحقیق از روش مطالعه

نوسازي  ي بدین منظور سازمان فناوري اطلاعات شهرداري تهران به عنوان یک نمونه. است

اساساً مطالعات موردي در تحقیق و تدریس دانـش مـدیریت جایگـاه    . استراتژیک انتخاب شد

 رواز این ي موردي انتخاب روش مطالعهجا  در این ).Summer et al., 1990( اي داردویژه

افتنـد و  سازمان اتفاق می 17بوده است که فرایندهاي یادگیري و نوسازي استراتژیک در بستر

ایـن روش بـراي   . پدیـده در بسـتر سـازمان پرداخـت     ي هـا بایـد بـه مطالعـه    براي درك آن

توانـد بسـیار مفیـد    ها هستیم میها به دنبال چرایی و چگونگی پدیدهی که در آنهای پژوهش

,Eisenhardt( باشد هـاي  خلاف پژوهش موردي بر ي در پژوهش به روش مطالعه). 1989

-اثر آن بر متغیر وابسـته نمـی   ي کاري متغیر مستقل و مشاهده گر به دست آزمایشی، پژوهش

نیـازي بـه داشـتن کنتـرل و      پـژوهش در این نوع ). 1377 ،حجازي وبازرگان  ،سرمد( پردازد

اطلاعات و منابع محـیط   ي حدودیت از همهلذا بدون م .نیست پژوهشانتزاعی کردن شرایط 

. تنوع و غناي منابع اطلاعاتی در این روش قابـل توجـه اسـت   . توان بهره گرفتمی پژوهش

ایـن منـابع    ي نفعان مختلـف از جملـه   مصاحبه، مشاهده، بازدید، مستندات و دسترسی به ذي

» 18هاپوشانی داده هم«، کندموردي ایجاد می ي هایی که مطالعهدر واقع یکی از قابلیت. است

بدین معنی که از چنـد طریـق مختلـف، چنـد نـوع متفـاوت اطلاعـات         ).Jik, 1979( است

تـوان  این اطلاعات می ي با کنار هم گذاشتن و مقابله. شودآوري می پیرامون یک پدیده جمع

و حتـی احسـاس   . مورد بررسی دست یافـت  ي اي از پدیدهتر و زوایاي تازهبه اطلاعات دقیق

 & Crossan( تواند یک منبع اطلاعاتی باشـد می پژوهشگر در حین این نوع  شم پژوهش

Berdrow, 2003.( حاصـل   د که اشباع تئوریـک وشآوري اطلاعات تا جایی انجام می جمع

حاضر بـه   پژوهشمراحل  .ایجاد نکند هاي زیاديهاي بیشتر، یافتهحالتی که داده یعنی .شود

  :شرح زیر انجام شده است

موردي ي انتخاب محل مطالعه

اطلاعات ي آوري اولیه جمع

آوري اطلاعات هاي مصاحبه و جمع طراحی پروتکل

آوري اطلاعات جمع

ها داده ي ها در جعبه بندي داده طبقه
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ها و استثناها سازي نتایج، مقایسه، شباهت عمومی

خـورد و   پیشیادگیري،  ي تشریح نوسازي استراتژیک به صورت فرایندهاي چهارگانه

  بازخورد

شـده   بر مبناي روش تحقیـق اسـتفاده   پژوهششده براي این  روش تحقیق در نظر گرفته

طراحـی   )Crossan & Berdrow, 2003( در شـرکت پسـت کانـادا    i4براي تست مدل 

جا استفاده شده است به عنوان  هایی که در آنبنابراین از تجربه و ابزارها و پروتکل. شده است

 از اطمینـان  موجـب  ،پـژوهش  فراینـد  در زیر موارد. بهره گرفته شد پژوهش ي اولیهابزارهاي 

  :باشندمی پژوهش 19روایی

معتبـر  پـژوهش  یـک  در قـبلاً  اطلاعات آوريجمع ي اولیه پروتکل )Crossan & 

Berdrow, 2003( بود شده گرفته کار به مشابه، هدف با.

هـاي داده انطبـاق  و اولیـه  روتکـل پ با مصاحبه چند از پس اطلاعات، آوريجمع فرم 

 تـرین  مـرتبط  تـا  شـد  سـعی  فـرم  این طراحی در. گردید طراحی بررسی، مورد مدل با حاصل

.شوند آوريجمع مدل ارزیابی براي اطلاعات

مدل براساس مستقیماً ها، دادهي  جعبه ماتریس ابزار i4 در نیـز  و اسـت  شده طراحی 

  .است داده نشان را خود کارآمدي الذکر فوق معتبر پژوهش

  :شدند گرفته نظر در ریز داتیتمه پژوهش 20ییایپا از نانیاطم يبرا

گردید تکرار مستقلاً مختلف تغییر 19 براي پژوهش ي گانههفت مراحل .

یـا  وندش ـ تأییـد  تا گرفتند قرار متفاوت اطلاعاتی منبع چند اختیار در شده پر هاي فرم 

 .شود انجام هاآن روي لازم اصلاحات

حاضر داراي جوانب کـاربردي و نظـري اسـت، در ایـن      پژوهشگرچه  لازم به ذکر است

مـدلی اسـت کـه جوانـب      i4مـدل  . پرداخته شده است i4مقاله بیشتر به بررسی نظري مدل 

توان به تعداد زیاد مقالاتی در اثبات این مدعا می. کاربردي و اشارات عملی قابل توجهی دارد

مـدیریت تحـول   ربردي مدیریت مانند مهندسی مجدد و هاي کا حوزه اشاره نمود که کاملاً در

دهی شده  حاضر در قالب دو مقاله سازمان پژوهش .21انداستفاده نموده i4قرار دارند و از مدل 

 i5را بـه مـدل    i4مـدل   گـردد، هاي تئوریک این مقاله بنا مـی که بر پایه ومد ي مقاله. است

  .دوم غالب است ي در مقاله وهشپژجوانب کاربردي . دهدتوسعه می
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  سازمان فناوري اطلاعات شهرداري تهران

به سازمانی نیاز بود که در طول چند سال اخیر تغییـرات زیـادي را تجربـه     پژوهشبراي این 

، i4تا با بررسی هر یک از تغییـرات آن و نگاشـت فراینـدهاي تغییـرات در مـدل       ،کرده باشد

سـازمان فنـاوري اطلاعـات و ارتباطـات     . ان سنجیده شـود صحت و اعتبار مدل در این سازم

تـا   1382هـاي  این سازمان در طول سال. شهرداري تهران از این ویژگی برخوردار بوده است

ساختار، فراینـدها، خـدمات و تکنولـوژي تجربـه کـرده       ي تغییرات متعددي را در حوزه 1387

این سازمان علاوه بر . باشد i4اي مدل بر یتواند آزمونشده می هریک از تغییرات انجام. است

  :هاي دیگري نیز داردتغییرات متوالی ویژگی

مطالعه در مورد ماهیت تغییرات ایـن  : فناوري اطلاعات و ارتباطات ي حضور در حوزه

.هاي خاص خود برخوردار استحوزه از جذابیت

  هـاي دولتـی معمـولاً از اینرسـی بیشـتري     سـازمان : 22یک سازمان بخـش عمـومی 

در کانـادا   i4جایی که بررسی تجربی مدل  از آن. هایی داردها تفاوتبرخوردارند و تغییر در آن

گیـري شـرایط خـوبی بـه     نیز در سازمانی از همین دسته بوده است، از لحاظ مقایسه و نتیجه

. آوردوجود می

گرچه سازمان مربوطه یک سازمان وابسته بـه  : حضور در یک صنعت رقابتی و چابک

آید ولی خدمات آن در صنعتی قرار گرفته اسـت کـه همـواره شـاهد     رداري به حساب میشه

هاي عملکردي آن با عملکرد رقبا براي آن شاخص ي رو فاصله از این. رقباي جدي بوده است

.مهم بوده است

مسـتقل   هـاي اطلاعات و ارتباطات شـهرداري تهـران یکـی از سـازمان     سازمان فناوري

هایی که بـا  و توافق خود ي نامه اساس مطابقاین سازمان . شودمی وبشهرداري تهران محس

مـورد   23انواع خدمات فناوري اطلاعـات و ارتباطـات   مأموریت دارد که ،شهرداري تهران دارد

خدمات این سازمان شامل . هاي مختلف شهرداري تهران را تأمین و مدیریت نمایدنیاز بخش

ریزي موضوعاتی از قبیـل  شاوره، اجرا، نظارت و برنامهمهایی چون وسیعی، در قالب ي گستره

. باشـد  هـا و آمـار مـی   امنیـت داده  ،افزار، شبکه، اطلاعـات  افزار و تجهیزات خاص، نرم سخت

شـهرداري تهـران، مشـتمل بـر      ي نهادهاي زیرمجموعه ي مشتریان این سازمان شامل کلیه

سـازمان فنـاوري اطلاعـات     ارتبـاط بـین  . باشـد سازمان، مرکـز و شـرکت مـی    120بیش از 

میـان یـک سـازمان و     ي توان به رابطهکه می این شهرداري تهران و مشتریانش را علاوه بر

هـاي  مدیریت چابک سیسـتم «آل آن به مدل  توان در شکل ایدهمشتریانش شبیه دانست، می
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به بیان مختصر، این سازمان از . شبیه دانست )Ward & Peppard, 2002( »24اطلاعاتی

کنندگان انواع خدمات فناوري اطلاعات مرتبط است و از  وسیعی از تأمین ي ک سو با گسترهی

 ي به عبـارت دیگـر هـم نیازهـاي گسـترده     . سوي دیگر با مشتریان خود ارتباط نزدیک دارد

فنـاوري   ي هاي متنـوع حـوزه   ها و دانش شناسد و هم بر تکنولوژي می مشتریانش را به خوبی

هـاي  فعالیـت  ي که ممکن اسـت در سـایه  (مان مهم این ساز ي وظیفه. اطلاعات اشراف دارد

ظرفیـت جـذب دانـش، طراحـی و      ي ، مدیریت ارتباطـات، توسـعه  )عملیاتی آن به چشم نیاید

بـزرگ   ي هاي اطلاعاتی در مجموعه سیستم يمعماري کلان و رهبري جریان ارتقا ي توسعه

هاي عملکردي این سازمان، بـه  ز شاخصا آمارها و نتایج حاصل. 25باشدشهرداري تهران می

هاي کمی و کیفی به دست آمده از سطح خدمات فناوري اطلاعات و ارتباطات  همراه شاخص

 هاي اخیر رشد قابـل دهد که خدمات این سازمان در سالدر سطح شهرداري تهران نشان می

اندازي  راه. )1388 ،سازمان فناوري اطلاعات و ارتباطات شهرداري تهران( توجهی داشته است

سـرویس   ي انـدازي سـامانه   اندازي دفاتر خدمات الکترونیک شهرداري، راه ، راه137 ي سامانه

هـاي متعـدد شـهري،    نوري تهران، تمرکز اطلاعاتی سـامانه  فراگیر فیبر ي ، شبکه26مشتریان

ایـن  هـاي  اي از موفقیتالکترونیکی و بسیاري خدمات دیگر، گوشه تبلی ي اندازي سامانهراه

  . آیدسازمان به حساب می

    

  آوري و تحلیل اطلاعات جمع

در  هـایی کـه  گـام  آوري و تحلیل اطلاعات مطابق شده براي جمع هاي انجام مراحل و فعالیت

   :آمده است، مرحله به مرحله به شرح ذیل است پژوهشروش  بخش

د کـه در آن  نیاز به محـیط سـازمانی دار   i4بررسی مدل : موردي ي انتخاب محل مطالعه

سازمان فناوري اطلاعات و ارتباطـات شـهرداري تهـران در طـول     . تحولاتی روي داده باشد

رو مکان مناسبی براي اعتبارسـنجی   هاي اخیر بستر تحولات متعددي بوده است و از اینسال

  . بوده است i4مدل 

مشخصـاً  ( موردي پست کانـادا  ي ابزارهاي موجود در مطالعه :اطلاعات ي آوري اولیه جمع

ــاحبه  ــل مص ــاحبه    ) آن ي پروتک ــراي مص ــی ب ــزار کمک ــوان اب ــه عن ــافی و  ب ــاي اکتش ه

مصاحبه با مدیران میـانی   8آوري اطلاعات اولیه  در جمع. اولیه استفاده شد ي یافته ساختار نیمه
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چنین تا حد دسترسی، مستندات سـازمانی پیرامـون تحـولات سـازمان      هم. سازمان انجام شد

   .آوري گردید جمع

هـاي اولیـه و آشـنا شـدن بـا       پس از انجام مصاحبه :آوري اطلاعات طراحی پروتکل جمع

بـدین ترتیـب   . آوري اطلاعـات طراحـی گردیـد    کلیت تغییرات در سازمان، فرمی براي جمـع 

آوري اطلاعات اعم از مصاحبه، مشاهده و مستندات براي پر کردن ایـن  گونه جمع حاصل هر

شده در سازمان یـک نسـخه از ایـن     از تغییرات کلی شناسایی براي هر یک. فرم استفاده شد

هاي اکتشافی اولیه کـه بـا در نظـر داشـتن مـدل و پروتکـل       در طول مصاحبه. گردیدفرم پر 

شد، نکات ظریفی احساس شد که در طراحـی فـرم   گر انجام می قبلی توسط مصاحبه پژوهش

سـهولت کـاربرد از یـک سـو،     این فرم طوري طراحی گردیـد کـه ضـمن    . در نظر گرفته شد

را فراهم آورد و از سـوي دیگـر    i4محتویات آن بتواند اطلاعات لازم براي اعتبارسنجی مدل 

هـا و  تغییر از منظر سایر تئـوري  ي در صورت لزوم بتواند اطلاعات باارزشی براي تحلیل نحوه

 ـ . فراهم نماید) آتی هاي پژوهشبراي کاربرد در (ها مدل کـه   رم ضـمن ایـن  استفاده از ایـن ف

شده نیز کمـک   آوري هاي جمع آوري اطلاعات شد، به اعتبار داده موجب سهولت و غناي جمع

ها، نهایتاً در  شده در این فرم بندي شده و طبقه آوري هاي جمعبدین ترتیب که داده. کرده است

طر مـورد  قرار گرفت و سطر به س ـ )شونده یا سایر افراد مطلع مصاحبه(اختیار مراجع اطلاعات 

  . ها قرار گرفتتأیید آن

هــا بــه صــورت آوري اطلاعــات مصــاحبه دوم جمــع ي در مرحلــه :آوري اطلاعــات جمــع

تـرین شـکل   هدف پر کردن فرم فوق بـه بهتـرین و غنـی    قبل و با ي ساختارمندتر از مرحله

شـده در سـازمان پـر     شناسایی ي تغییر عمده 19فرم براي  19بدین ترتیب . ممکن انجام شد

بـراي هـر یـک از    . کنیـد مشـاهده مـی   1 جـدول شده را در  تغییر شناسایی 19لیست . گردید

آوري اطلاعات مذکور پر گردید و بدین ترتیب اطلاعات جامعی  تغییرات این جدول، فرم جمع

چنـین از اطلاعـات بـه دسـت آمـده در       هـم . آوري شـد در مورد هـر یـک از تغییـرات جمـع    

نفـر کـه    22در مجموع بـا  . ها استفاده شدبراي پر کردن فرمقبل نیز  ي هاي مرحله مصاحبه

 با برخی از این افـراد . هاي مختلف سازمان بودند مصاحبه انجام شدبخش غالباً مدیران میانی

. شان بیش از یک بار مصاحبه انجام گردیـد  حسب اهمیت اطلاعات یا قابل دسترسی بودن بر

نفـر   3به طور متوسط براي هر تغییـر بـا   . طلع بودندیک از این افراد در مورد چند تغییر م هر

  . مصاحبه شد
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. دهـد را با دقت بالاتري نشان مـی  i4مدل  2 شکل :هادادهي  ها در جعبهبندي دادهطبقه

یک از مراحل انتقال از هریک از فرایندهاي چهارگانه بـه فراینـد دیگـر بـه      در این شکل هر

در ایـن مـاتریس   . شـود خانـه دیـده مـی    16براین بنا. صورت یک خانه نشان داده شده است

هاي سمت بالا را به عنوان خروجـی  توان به عنوان ورودي و خانههاي سمت چپ را می خانه

باشـد   معرف چگونگی تبدیل تکشیف به تأسیس مـی ) 1, 4( ي براي مثال خانه. در نظر گرفت

اصـلی ایـن    هـاي روي قطـر  خانـه . تأثیر تأسیس بر تکشیف است ي نماینده) 4, 1( ي یا خانه

اصلی، انتقال بـین   هاي بالاي قطرخانه. ماتریس در حقیقت خود فرایندهاي چهارگانه هستند

در سـازمان    را ها و تغییـرات گیري نوآوريیعنی شکل. هستند» خورد پیش«فرایندها در جهت 

جهـت   میـان فراینـدهاي چهارگانـه در    ي هاي زیـر قطـر اصـلی رابطـه    خانه. دهندنشان می

هاي ها و مؤلفهیافته را بر ایدههاي سازمانی و گروهی شکلیعنی اثر مؤلفه. هستند» بازخورد«

  .دهندگیري نشان میدر حال شکل

  

  پژوهش يبرا شده ییشناسا رییتغ 19 وقوع زمان و عنوان ـ1 جدول

عنوان تغییرزمان وقوع تغییرشماره

1دهی مجدد  سازمان83اول  ي و نیمه 182

  2دهی مجدد  سازمان16/8/83مصوب 2

3دهی مجدد  سازمان85اردیبهشت تا آذر 3

4دهی مجدد  سازمان12/6/86 مصوب4

اندازي سیستم نوسازي راه82سال 5

هاي جدید بر اساس پام سیستم ي توسعه) توقف(اتمام 82سال 6

ري و کیفیتوایجاد معاونت بهره82سال 7

ایجاد معاونت آموزش83سال 8

هادادهو غیرمتمرکز کردن پایگاه Mainframeتوقف 83اواخر 9

شهرداري ICTMP 84و  83سال 10

کاربردي ـ اندازي دانشگاه جامع علمی راه84سال 11

افزار استانداردسازي پلتفرم تولید نرم85تا  1282
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افزار و حذف واحد کنترل کیفیت تاژ سختسپاري مون برون86بهار 13

Helpdeskاندازي  راه86مرداد 14

اندازي اتوماسیون اداري کل شهرداري راه86سال 15

امنیت ي اداره گیريشکل86سال 16

85Centralizationدوم  ي نیمه17   & Data Center

18
، 83سال : شروع، 80سال : طرح

87سال : اتمام
آرشیو الکترونیکیاندازي راه

19
، 86مــــرداد : اول ي مرحلــــه

87اواسط : دوم ي مرحله
)فناوران ي مؤسسه(اندازي دفاتر خدمات الکترونیک  راه

  

  ها داده ي جدول جعبه ـ 2 شکل

  

تغییـر   19یـک از   براي هر. شودنامیده می» 27داده ي جعبه«خانه یک  16یک از این  هر

هـاي  در فـرم . ها مورد استفاده قرار گرفـت دادهي  دول جعبهج قبل، ي شده در مرحله شناسایی

مشروحی در مورد وضعیت قبل و بعد از تغییـر،  اطلاعات  ،براي هر تغییر ،آوري اطلاعاتجمع

تغییر، موانع و مشکلات تغییر، نتایج و بازخوردهاي تغییـر و   ي ایده اءعلل و عوامل تغییر، منش

هـاي  این اطلاعات به صورت گـزاره  ي مجموعه. است گرایی وجود داشته چگونگی ایجاد هم

ي  هـا در جعبـه  دادهایـن قطعـه  . استخراج گردیدنـد  براي هر تغییر هاییدادهاطلاعاتی یا قطعه
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ي  در جعبـه را هـا  دادهاي از این چینش قطعـه نمونه. قرار گرفتند 2 در شکل ربوطهم هايداده

  . دنماییمشاهده می 2 در جدول ي مرتبطشان داده

  

  سازي نتایجعمومی

نشـان   i4ها در این جدول میزان انطباق مشاهدات دنیاي واقعی را بـا مـدل    قرار گرفتن داده

 شکلتغییر مورد مطالعه به طور خلاصه در  19نتایج حاصل از انجام گام پنجم براي . دهدمی

از » 28هقطعـه داد « 295شـود، تعـداد   مشـاهده مـی   این شکلطور که در  همان. آمده است 3

اي ، توزیع ایـن قطعـات داده  3 شکلدر . شده در سازمان استخراج گردیده است تغییرات انجام

  .ها نشان داده شده استدادهي  در جعبه
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  ها داده ي اي در ماتریس جعبه توزیع قطعات داده ـ 3شکل

  

  i4فرایندهاي  ي وسیلهه تشریح نوسازي استراتژیک ب

توانند به تبیـین فراینـدهاي چهارگانـه و دو    ها مستقلاً میدادهي  ماتریس جعبه 19هریک از 

ماتریس  19ع هاي کلی حاصل از مجموچنین تحلیل هم. خورد و بازخورد بپردازند فرایند پیش

هـایی از  نمونـه  2 در جـدول . ارزشـی باشـند  تواننـد منشـأ نتـایج بـا    هـا نیـز مـی   دادهي  جعبه

هـاي  نتـایج تحلیـل   بخش بعديچنین در  هم. ها آمده استدادهسازي و تشریح قطعه عمومی

  . ها آمده استکمی و محتوایی ماتریس
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ها سیر قطعه دادهسازي و تف دهی، عمومی هایی از سازمان نمونه ـ 2 جدول

 ي شماره

  تغییر

 ي جعبه

  داده
  تفسیر  سازي عمومی  ها قطعه داده
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انـدازي   سـازي و راه  طولانی شدن پیـاده : 1 مدیر

هاي پام موجـب منسـوخ شـدن پلتفـرم      سیستم

ها هنـوز   ز آنکه بعضی ا حالی در. ها شده بود آن

بدین ترتیب . اندازي نرسیده بودند راه ي به مرحله

نیروهـاي  . هاي پشـتیبانی بـالا رفتـه بـود     هزینه

تر که به تازگی وارد سـازمان شـده بودنـد     جوان

  . بیشتر خواستار تغییر اساسی این وضعیت بودند

هـاي پـام    سازي برخـی از سیسـتم   پیاده :2 مدیر

هـاي مـالی و    هها طول کشیده بود و هزین ـ سال

. ها صرف شده بود توان اجرایی فراوانی براي آن

مدیران قـدیمی سـازمان تـلاش زیـادي بـراي      

هـا   انـدازي موفـق ایـن سیسـتم     نگهداري یا راه

ها  توانستند از این سیستم داشتند و به سختی می

  .صرف نظر کنند

افـزاري کـل    افـزاري و سـخت   استانداردهاي نرم

پـام تنظـیم شـده    هاي شهرداري مطابق  سیستم

ها مستلزم تغییرات وسیع  بود و تغییر این سیستم

  .اي بود و پرهزینه

مراکز شهرداري خواهان استقلال بونـد  : 3 مدیر

ــی ــتندو م ــتم خواس ــان  سیس ــان را خودش هایش

  .مدیریت نمایند و حتی خودشان توسعه دهند

عامل الـف در مـورد اعـلام     روش مدیر: 3 مدیر

ــام اساســاً روشــی هــاي  اتمــام دوران سیســتم پ

هایی که وجـود   رغم مخالف او علی. مستبدانه بود

هاي پـام را بـراي همیشـه     داشت، برخی سیستم

  . کنار گذاشت

برخـــــــــی از  -1

ــه    ذي ــا ب ــان بن نفع

دلایلی معتقد بودنـد  

هاي پـام   که سیستم

ناکارآمدنــد و بایــد  

  .جایگزین شوند

برخـــــــــی از  -2

ــه    ذي ــا ب ــان بن نفع

دلایلی معتقد بودنـد  

هاي پـام   سیستمکه 

 شـوند باید نگهداري 

  . و توسعه یابند

ــدیر -3 ــل  مـ عامـ

ــی   ــرات برخــ نظــ

نفعــان را نادیــده  ذي

گرفت و از قاطعیـت  

ــراي نظــر   ــراي اج ب

.خود استفاده کرد

  

ــه  از یــک ســو زمین

ــر    ــن تغیی ــراي ای ب

اساسی مساعد بوده 

از سوي دیگر . است

ــدي   ــان جـ مخالفـ

. وجود داشـته اسـت  

عامـل   ظاهراً مـدیر 

تــــلاش  و وقــــت

چندانی براي اقنـاع  

ــان  ــرف مخالفـ صـ

و با قاطعیت از  نکرد

اختیارات خود بـراي  

ایــن تغییــر اساســی 

  .بهره گرفت
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. هاي بسیار جدي وجود داشـت مخالفت: 1 مدیر

 کردنـد کـه   مدیران مناطق شهرداي احساس می

  .دهند رت و اختیاراتشان را از دست میقد دارند

هاي برخی مدیران و کارمندان شهرداري از روال

نوسـازي منـافع    ي فعلی کار مخصوصاً در حـوزه 

مشروع و نامشروعی داشتند کـه بـه هـیچ وجـه     

  .حاضر نبودند از آن صرف نظر کنند

ــدیر ــاس   : 2 م ــهرداري احس ــد ش ــدیران ارش م

برخـی   کردند کنترل کافی بـر جریـان مـالی    می

هاي شهرداري ندارند و منافع شهرداري در  روال

  . حال تضییع است

الـب  غسپاري همواره یک سیاست کلـی و   برون

کـرد   در شهرداري بوده است ولی کسی فکر نمی

هایی نیز با فناوري اطلاعات قابل  که چنین روال

  .سپاري باشد برون

هـاي نوسـازي    مبالغی که بـراي مجـوز  : 2 مدیر

ایـن موضـوع   . ود بسیار زیـاد اسـت  ش جا می هجاب

سـپاري و   حساسیت بسـیار زیـادي بـراي بـرون    

  .هاي آن ایجاد کرد الکترونیکی کردن روال

هاي کاري و نارضـایتی مـردم از    پیچیدگی روال

کرد که مدیران ارشـد   هاي جاري کمک می روال

  . شهرداري روي این موضوع بیشتر مانور بدهند

مخالفت بـا ایـن    -1

ــد یران تغییـــر در مـ

میــانی کــم بــوده   

  . است

تمایــل بــه ایــن  -2

ــدیران  تغییـــر در مـ

  .ارشد زیاد بوده است

ــیت روي  -3 حساس

این تغییر خیلی زیاد 

  .بوده است

  

ــر   ــیس ب ــأثیر تأس ت

ــن  ــریک در ایـ تشـ

تغییر بیشتر از جنس 

  . مانع بوده است

  

  نتایج تحلیل اطلاعات

کـه   است نتایجی را نشان داده هادهدا ي تغییر در چهارچوب ماتریس جعبه 19این  ي مشاهده

  .شودها اشاره میدر ادامه به آن

  

شـده از   اسـتخراج  ي قطعـه داده  295از میـان   :ضعف تأثیر مستقیم تکشیف بـر تأسـیس  

. قـرار نگرفتـه اسـت    4 ي شماره ي »داده ي جعبه«اي در  »قطعه داده«تغییرات سازمان، هیچ 

» تأسـیس «مسـتقیماً روي  » تکشـیف «ی است کـه  به مفهوم حالت 4 ي شماره ي داده ي جعبه

توانـد   داده قـرار نگرفتـه اسـت، مـی     ي اي در این جعبـه دادهکه هیچ قطعه این. گذارد تأثیر می

  :یکی از حالات زیر باشد ي دهنده نشان
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 تفسـیر و تشـریک    تکشیف ندرتاً به صورت مستقیم و مستقل از فرایندهاي: 1حالت

.گذاردروي تأسیس اثر می

مواردي که سعی بر این بوده است که تکشیف مستقیماً روي تأسیس تـأثیر  : 2لت حا

کمتـر بـه چشـم     مـا » 29طـولی «هاي  لذا در بررسی. اند بگذارد، معمولاً منجر به شکست بوده

.آیند می

 تأثیر مستقیم تکشیف بر تأسیس متداول است ولـی بـروز و ظهـور چنـدانی     : 3حالت

. شود عات در مورد آن به سختی میسر میآوري اطلانداشته است، لذا جمع

زیرا در صورتی که تأثیر مستقیم تکشیف بر تأسیس . رسد فرض سوم نامحتمل به نظر می

 نفع در مراحـل تفسـیر و تشـریک    که نظر تعداد زیادي از افراد ذي موفق باشد، با توجه به این

آوري  و در مراحل جمـع  بود این افراد ثبت شده ي جلب نشده است، به احتمال زیاد در حافظه

هر دو حالت نشان . تر استمحتمل 2و  1هاي  بنابراین حالت. شدیم اطلاعات با آن مواجه می

  .دهند که تأثیر مستقیم تکشیف بر تأسیس بسیار ضعیف استمی

 2، تنها  8 ي شماره ي داده ي جعبهکنیم که در مشاهده می: اهمیت و لزوم فرایند تشریک

توان گفت که احتمال تـأثیر  می 1مشابه تحلیل قسمت  یبا تحلیل. ر گرفته استداده قراقطعه

فرایند تشـریک   ي العاده این موضوع حاکی از اهمیت فوق. استمستقیم تفسیر بر تأسیس کم 

 11 ي داده ي ها در جعبـه  دادهتواند مؤید این نتیجه باشد، تراکم زیاد قطعهچیزي که می. است

 ایـن  مؤیـد  نیـز  تغییـرات  محتوایی و کیفی بررسی. هاي حول آن است هداد و جعبه) تشریک(

 کلیدي نقش تشریک فرایند تغییرات، ي کلیه در که شودمی مشاهده ترتیب بدین. است نتیجه

   .باشد نمی نظرصرف و حذف قابل روي هیچ به و است داشته تغییر موفقیت و پیشرفت در

هـاي قـرار گرفتـه در    دادهکنیم که تعـداد قطعـه  یمشاهده م :نامشهود بودن فرایند تفسیر

توان ادعا کرد کـه  این اساس نمی بر. نسبتاً کم بوده است) تفسیر( 6 ي شماره ي داده ي جعبه

در برخی موارد وجـود نداشـته اسـت، بلکـه ممکـن اسـت در اثـر ضـعف         » تفسیر« ي مرحله

فسیر باشد، به دسـت نیامـده   ت ي آوري اطلاعات، شواهد و مشاهداتی که حاکی از مرحله جمع

  . تر بوده استآوري اطلاعات براي بخش تفسیر، سختتوان گفت که جمعاین میبنابر. باشد

شده در بخش تفسیر،  آوريبا وجود کمتر بودن اطلاعات جمع: هاي فرایند تفسیر پیچیدگی

مربوط به  دهی اطلاعات در هنگام سامان. جالبی در مشاهدات بخش تفسیر وجود دارد ي نکته

کـه ایـن    ایـن  سؤالی مبنی بر. شودها، سؤالی در ذهن مطرح میداده ي بخش تفسیر در جعبه

هـاي  اولیه براي طیـف  ي رسد که ایدهبه نظر می. براي چه کسانی تفسیر شودقرار است ایده 
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گیـران  مثلاً ایده براي تصمیم. شودهاي مختلفی تفسیر میمختلف افراد در سازمان به صورت

شود و براي عموم کارکنان به شکل دیگـر و  نظران سازمان به یک طریق تفسیر میصاحب و

. گاه ممکن است چندین طیف مختلف از نظـر تفسـیر ایـده در سـازمان وجـود داشـته باشـد       

هاي مختلف در سطح سازمان با توجه به تجـارب متفـاوت، سـلایق گونـاگون، سـطوح        گروه

برداشـت متفـاوتی از    درك وتواننـد  میتخصصی متفاوت، هاي فنی و مختلف سازمانی، زبان

بدین ترتیب داشتن چندین تفسیر مختلف از یـک ایـده در سـازمان    . داشته باشند ولیها ي ایده

فراینـد  ) دهی مجدد سازمان( 4ي  براي مثال در تغییر شماره .رسدامري غیرعادي به نظر نمی

ها، با ادبیات نظام مدیریت ایـزو، در سـطح    ها و روش تفسیر در میان کارشناسان واحد سیستم

معاونین سازمان، با مباحثی چون شفافیت و ارتباطات بین بخشی و در میان مدیران میانی بـا  

دفـاتر  ( 19 ي چنـین در تغییـر شـماره    هـم . گردیدات رایج ساختار سازمانی تفسیر میاصطلاح

سـپاري و   رداري، با ادبیات برونفرایند تفسیر در میان مدیران مناطق شه) خدمات الکترونیک

  .گرددمی گیري در میان مدیران فناوري اطلاعات با ادبیات اتوماسیون طرح و پی

بعد یعنی تشریک، بـروز و ظهـور آشـکارتري پیـدا      ي این تعدد و تنوع تفسیرها در مرحله

تواند نوسازي می گرایی سازمانی براي برخی از مشکلات موجود در مسیر اجماع و هم. دکنمی

 19این تفاوت در تفسیرها کـه در چنـد مـورد از    . ریشه در همین تفاوت تفسیرها داشته باشد

تواند داراي تأثیرگذاري مثبت  مورد تغییر مورد بررسی به طور آشکاري مشاهده شده است، می

تـر شـدن    توانـد بـه پختـه    از یک سو این تنوع تفاسیر می. تشریک باشد ي و منفی در مرحله

توانـد  تشریک کمک کند و از سـوي دیگـر مـی    ي جانبه به آن در مرحله و نگاه همهموضوع 

تـوان بـه تغییـر     به عنوان مثالی دیگـر مـی  . تشریک باشد ي گرایی در مرحله مانعی براي هم

هـاي  در این تغییر افراد مختلـف در بخـش  . اشاره نمود) هاسازي پلتفرم مشترك( 12 ي شماره

اساس سوابق و تجربیـات مختلفـی    شبکه، امنیت و امور مشتریان برمختلف تولید، پشتیبانی، 

، داشـت اگرچـه فوایـدي    ایـن تنـوع  . انـد اند با ادبیات متفاوتی به موضوع نگریسـته  که داشته

  . تشریک را به شدت سخت نمود ي گرایی در مرحله هم

و » تشـریک «آوري اطلاعـات مربـوط بـه بخـش     در زمان جمـع : فرایندهاي تشریک زیر

دهـی اطلاعـات در مـاتریس، سـؤالاتی در ذهـن شـکل        چنین در زمان انطباق و سـامان  مه

هـاي مختلفـی   رسد که مشاهدات و اطلاعات مربوط به تشریک از جنسبه نظر می. گیرد می

نظـر   هـا مـد  گیريگیري نظرات و تصمیمگرایی در شکل در برخی موارد اجماع و هم. هستند

گرایـی افـراد مختلـف درگیـر بـا       موارد متعدد دیگر اجماع و همدر حالی که در . گیردقرار می



  

  

ت4تجربی مدل  مانی، بررسینوسازي استراتژیک از منظر یادگیري ساز

٢١

مـورد تغییـر مـورد بررسـی، مشـاهده       19تقریباً در اکثر ایـن   .نظر است سازي تغییر مد پیاده

. هسـتند  مختلـف  جـنس  دو از »تشـریک « براي شده انجام مشاهدات و هافعالیت شود که می

. سـازي پیـاده  ي حـوزه  در دیگر برخی و گیرندمی قرار سازيتصمیم ي حوزه در هاآن از برخی

 دیگـر  یـک  از تفکیـک  قابـل  و مسـتقل  غالبـاً  حوزه دو این در گرایی هم و اجماع هايفعالیت

 موضـوع  ایـن  بـراي  خوبی مثال تواند می) هاپلتفرم سازي مشترك( 12 ي شماره تغییر. هستند

 مشـکلاتی  تشـریک  فراینـد  در سـوابق،  و تجارب تفاوت از ناشی متعدد تفاسیر علت به. باشد

 در گیـري  تصمیم و شده تشریک ي مرحله در واگرایی موجب تفاسیر تعدد این. بود شده ایجاد

 آن در کـه  سیاسـتی  اتخـاذ  با و سازمان مدیریت تغییر با نهایتاً. بود یافته اطاله سال دو حدود

 بسـیار  آن از بعـد  و شـد  انجام موفقیت با تغییر این است، قائل مرحله دو تشریک براي عملاً

  . گردید ثمر مثمر

 مـاتریس و مثلـث   بالاي تفاوت جالبی میان مثلث :خورد و بازخورد هاي کمی پیش تفاوت

بیشتر به سمت قطر  هاداده تراکم بالا بینیم که در مثلثمی). 3 شکل( شودآن دیده می پایین

و پراکنـدگی در توزیـع   شـود  این تراکم به سمت قطـر دیـده نمـی    پایین ثولی در مثل است،

خـورد و   معـرف پـیش   بـالا  اي مثلـث هسلول طور که گفته شد، همان .وجود داردقطعات داده 

تفـاوت   ي دهنـده  توانـد نشـان  این تفـاوت مـی  . عرف بازخورد هستندم پایین هاي مثلثسلول

فوق در کنـار محتـواي    ي هنگامی که مشاهده .خورد و بازخورد باشد ماهوي فرایندهاي پیش

-6-2-1هـاي  که ترتیب سـلول گفت توان با کمی اغماض می گیرد،اي قرار میطعات دادهق

بـه عبـارتی ترتیـب در فراینـد     . خورد هسـتند  فرایند پیش ي دهندهغالباً نشان 7-11-12-16

هـاي بیشـتري   رد پیچیـدگی ولـی در فراینـد بـازخو   . شودخورد تا حد زیادي مشاهده می پیش

د روي مراحل قبـل خـود   توانتري میز مراحل با الگوهاي نامنظمشود و هر یک امشاهده می

خورد و بازخورد، هم از لحاظ محتوایی و هم از لحـاظ   این تفاوت ماهیت پیش. دتأثیرگذار باش

   .شودمی در این نوزده تغییر مشاهده میک

ز که تغییـرات ا شد فوق، سعی  ي پیرو مشاهده :خورد و بازخورد هاي محتوایی پیش تفاوت

رادیکـال و   ي توان بـه دو دسـته  این نوزده تغییر را می. شود ی تغییر نیز بررسییلحاظ محتوا

زمـانی نسـبتاً    ي منظور از رادیکال، تغییراتی اسـت کـه در طـول بـازه    . نمود تدریجی تقسیم

منظـور از تـدریجی، تغییراتـی    . در حال انجام بوده اسـت ) سال معمولاً کمتر از یک(کوتاهی 

  . است تري در حال انجام بودهزمانی نسبتاً طولانی ي طول بازه است که در

  :در مواردي که تغییرات رادیکال بوده است
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هـا  این فعالیـت . گیري هستند هایی هدفمند و متوالی در حال پیدر پیشخورد، فعالیت

 رتیـب ت بـدین . داصلی را طی کنند تا نهایتاً در سازمان مستقر شـون  ي باید بتوانند چهار مرحله

  . شودمی واقع سازمان در نوسازي یک

مـانع « یـا  »کننـده  تسهیل« جنس از غالباً) وقایع و هافعالیت( مشاهدات بازخورد، در« 

.  اندبوده نوسازي

 ي همه در که 19 و 15 ،14 ،13 ،9 ،6 ،5 ي شماره تغییرات در را فوق وضعیت مثال براي

 تـوان مـی  گردید، قدیمی سیستم یک یگزینجا کوتاهی مدت در باید جدید سیستم یک هاآن

 فردي و گروهی سازمانی، مختلف سطوح در گذشته هايیادگیري موارد این در. کرد مشاهده

 وجـود  بـه  کننـده  تسـهیل  یـا  مانع نوع از ماهیتی غالباً و بوده اثرگذار چهارگانه فرایندهاي در

. اسـت  بـوده  کیفیـت  کنتـرل  احدو حذف ،13 ي شماره تغییر ي لازمه مثال براي. اند آورده می

 رسیدهمی نظر به حذف غیرقابل و مهم بسیار امري مربوطه، مدیران ذهنیت در کیفیت کنترل

 ذهنیت این است، کردهمی پیروي قوي منطقی از تغییر این که این وجود با ترتیب بدین. است

 راینـدهاي ف در مـانع،  یـک  صورت به واحد، یک حذف پرسنلی و ساختاري مشکلات کنار در

تري روي در مواردي که تغییرات در طول زمان وسیع .گردندمی مشاهده تغییر این در بازخورد

مـثلاً در مـورد   . شـود ، تأثیر بازخورد خیلی بیشتر مشاهده می)رادیکال تغییرات غیر( داده است

یـرات  وري و کیفیت که نهایتاً پس از سه سال و طی چنـد مرحلـه تغی  اندازي معاونت بهرهراه

طرح و برنامـه انجامیـد، مشـاهده     ي توسعه و اداره و تحقیق ي گیري ادارهساختاري به شکل

خورد در طی چند تغییر موجب بهبود تدریجی سـاختار   بازخورد و پیش ي که مجموعهشود می

  .ها شده استو ماهیت فعالیت

مـدت کوتـاهی   ا در ی ـهـر زمـان    یادگیري فـردي در  :یادگیري، از فرد تا سازمان سرعت

هاي جدیدي پیدا کند یـا در معـرض   ایده همواره ممکن استیعنی فرد . تواند اتفاق بیافتد می

تـر  تـر و پیچیـده  یادگیري کمی کنـدتر، سـخت   ،در مورد گروه. هاي جدیدي قرار بگیرددانش

 دیگر به اشتراك بگذارنـد و تعامـل   شان را با یکهاي شخصیها و دانشافراد باید ایده. است

یـادگیري   ،هـاي لازم ها و همکـاري گیري همفکرينمایند تا پس از طی زمان کافی و شکل

. ایـن رونـد در مـورد یـادگیري سـازمانی نیـز وجـود دارد        ي ادامـه  .سازمانی به وقوع پیونـدد 

، هـا هسـتند  و سیسـتم  ، فراینـدها هـا، سـاختارها  به صورت استراتژي که هاي سازمانی آموخته

ها تغییر ایجاد کنـد  یادگیري سازمانی باید در این آموخته .ود را دارندهمگی ایستایی خاص خ

  . بنابراین نیاز به مدت زمان بسیار بیشتري دارد .ها و مشکلات زیادي داردکه هزینه



  

  

ت4تجربی مدل  مانی، بررسینوسازي استراتژیک از منظر یادگیري ساز

٢٣

د باید براي مدتی ثبـات داشـته   شوکه پدیدار میهنگامیاز سوي دیگر یادگیري سازمانی، 

به همین دلیـل اسـت   . ندکو معمولاً به سادگی تغییر نمی دباشد تا به اثربخشی و کارایی برس

بـا فواصـل   ) روزمـره امور ها، ها، سیستمتغییر ساختارها، استراتژي(هاي سازمانی که یادگیري

 3 شـکل هـا در  دادهقطعـه  آرایـش  .افتنـد و با وضوح و شدت بیشتري اتفاق مـی  زمانی بیشتر

توان گفت  بدین ترتیب می .هاي سازمانی استتر بودن یادگیريقابل تشخیص ي دهندهنشان

تـري نیـاز    و به مـدت طـولانی   کندتر است -1: که یادگیري از سطح فردي به سطح سازمان

  -4کنـد؛   میل می از مستمر بودن به منقطع بودن -3؛ دارد يتعداد و نرخ بروز کمتر -2دارد؛ 

  .است تر و اثرگذارترقابل تشخیص

 ي شـده، در مرحلـه   آوريهـاي جمـع  دادهقطعهشد که شاهده در مجموع م :مدي مدلآکار

تـوان گفـت   بنابراین می. اندداشته i4هاي ماتریس مدل دادهبندي، انطباق خوبی با جعبهطبقه

وقایع مرتبط با نوسازي استراتژیک در سـازمان فنـاوري    قابلیت خوبی در توضیح i4که مدل 

  . استاطلاعات شهرداري تهران داشته 

  هخلاص

کـه گـامی کوچـک در جهـت شـناخت ماهیـت نوسـازي        بـود  ایـن   در این تحقیق قصد بـر 

جـو و تأمـل در    و بدین منظور پـس از جسـت  . برداشته شود هاي ایرانیاستراتژیک در سازمان

هاي مختلف نوسازي استراتژیک، مدل نوسازي استراتژیک از منظر یادگیري ها و تئوريمدل

ایـن تحقیـق بررسـی صـحت و اعتبـار مـدل        ي هدف اولیه .برگزیده شد )i4مدل (سازمانی 

براي تحقق این هـدف، سـازمان فنـاوري     .الذکر در محیط یک سازمان ایرانی بوده است فوق

هاي اخیر تغییرات متعددي این سازمان در طول سال. ه شداطلاعات شهرداري تهران برگزید

طـوري کـه عنـوان نوسـازي      بـه . اش تجربـه کـرده بـود   هاي مختلـف سـازمانی  را در مؤلفه

شـده   روش تحقیق بـه کـار گرفتـه   . توان به برخی از این تغییرات نسبت داداستراتژیک را می

آوري ساختارمند در سازمان، روشی کیفی مبتنی بر جمع i4براي بررسی صحت و اعتبار مدل 

روش اصـلی و چهـارچوب کلـی ایـن      ي ایده. ها بوده استبندي روشمند آناطلاعات و طبقه

در شرکت پست کانادا انجام شـده بـود،    i4مشابهی که توسط مبتکر مدل  پژوهشتحقیق از 

  . اخذ شده است

در سازمان شناسایی شد کـه  ) 88تا سال  82سال (سال  7تغییر در طول  19بدین ترتیب 

یـک از تغییـرات بـه     هر اطلاعات مربوط به. ها نهاد توان نام نوسازي استراتژیک را بر آن می
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بنـدي  طبقـه . بنـدي گردیـد  منـد طبقـه   آوري شد و سپس به طـور روش جمع ور ساختارمندط

شده در  آوريهاي جمع دادهقطعه. انجام شد i4اي مدل مطابق الگوي داده ،اطلاعات هر تغییر

به خوبی قـادر   i4توان گفت که مدل بنابراین می. اندانطباق خوبی داشته هادادهماتریس جعبه

 ي در مرحلـه . در این سـازمان بـوده اسـت    هاي استراتژیکنوسازيایع مرتبط با به توضیح وق

تبیـین   i4کمـک مـدل    فرایندهاي یـادگیري سـازمانی بـا    هاي ماهويتحلیل، برخی ویژگی

نتـایج  . اي که در این میان به چشم خورد، در مورد فرایند تشریک بـود ترین نکته مهم. گردید

هـا و سـازوکارهاي سـازمانی کـه در     دهد که غالباً فعالیـت انطباق اطلاعات با مدل نشان می

. شود از دو جنس مختلـف هسـتند  جهت ایجاد تشریک یا اجماع در سازمان به کار گرفته می

که امید اسـت   ه استگردید i4مدل  ي براي توسعه پژوهش ي ادامه ي مایه این موضوع دست

  .نزدیک منتشر گردد ي در آینده
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