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   انجمنسخن 

 

ري همه جانبه از درون به برون همراه با تفك يكي از داشتن رويكردانگاه راهبردي به توسعه، به ويژه توسعه علمي، ح

. اين بدان معناست كه به هر پديده بايد در بافت و تیويري بزرگتر نگريست. توجه به اين رويكرد نه استكل نگرانه 

هاي ود مقالهرسازد. از اين منظر انتظار ميتر نيز ميتر و حتي اخلاقيكند بلكه آن را خلاقانهها را موخرتر ميتیميمتنها 

ساله  63از اندپژوهشي نيز چنين رويكردي را پي گيرند. به رغم وجود اسناد بالادستي در كشور از جمله چشم-علمي

هايي چون نقشه علمي، نظام اداري، نظام سلامت، نظام خانواده، نظام ههاي متنوع در حوزو به تبع آن ابلاغ سياست

هاي ها در دستاوردهاي علمي از جمله مقالهراستايي با اين سياستتحول آموزش و پرورش و ... شاهد وجود عدم هم

راي ناسب و مهم بتوانند سازوكاري مها ميها در قالب چاپ مقالهپژوهشي هستيم، اين در حالي است كه نشريه-علمي

 هاي عمل، به حساب آيند. گرچهتر از آن طرح شيوهها و مهمها از طريق نقد، تتميم و تكميل برنامهترجمان سياست

اين موضوع پذيرفته شده است كه توليد علم ماهيتي پيشگامانه دارد و عموماً فراتر از حال را وجهۀ همت خود قرار 

ها را به عنوان رسالتي هاي جاري را ناديده انگاشت و راهي براي برون رفت از آندهد اما نبايد مسائل و موضوعمي

اجتماعي در نظر نگرفت. در اين راستا ضمن قدرداني از نويسندگاني كه تاكنون اين نشريه را مورد توجه و همياري 

 هايهاي مطروحه در سياستهاي بعدي خود را با تأكيد بر محورشود موضوع مقالهخود قرار داده اند، درخواست مي

ن طريق بندي كنند تا از ايگرا صورتهاي تحولهاي مديريتي با تمركز بر فعاليتكلان نظام اداري و به ويژه چالش

ها را كمتر كرد و جايگاه علم در بهبود زندگي و رفاه جامعه را در بُعد ها و اقدامبتوان شكاف موجود بين سياست

 ت رساند.مادي و معنوي، به اخبا
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 های کسب و کار با تغییر و اثر هماهنگی الگوی هماهنگی استراتژی
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 چکیده
اند. شکست در اجرای بینی شده شکست خوردهتغییر، در تحقق اهداف پیش ها برایشتلا %07دهد بیش از تحقیقات نشان می

نبود ید تواند منجر به شکست در تغییرات شود، شاتغییر دلایل زیادی دارد، اما چیزی که در سطح استراتژیک و کلان می

های تغییر و های تغییر باشد. در این مقاله، هماهنگی استراتژی کسب و کار با گونههماهنگی بین استراتژی کسب و کار و گونه

هستند، بررسی  )غیرنظامی( فعال های بازرگانی وزارت دفاع که در بازار تجاریمورد از شرکت 41آن بر بهبود عملکرد در  تأثیر

تحقیق  . دراستکمی(  -)کیفی  روش، توصیفی و از نظر نوع داده، ترکیبی نظر هدف، کاربردی، از نظراز  شد. تحقیق حاضر

 تایید مدلبرای آوری شد. در این تحقیق ها جمعپرسشنامه از مدیران و محققان مطلع به امور استراتژیک شرکت 471ی، کم

استفاده شد.  های تحقیق از آزمون تی مستقل و آزمون لونسوال و برای پاسخ به ،ها( از تحلیل عاملی تاییدی)روایی پرسشنامه

نفر از مدیران ارشد، از تحلیل محتوا و برای تعیین  93های ساختار یافته با های کیفی حاصل از مصاحبهبرای تحلیل داده ،همچنین

هایی که در آنها س نشان داد شرکتمون تحلیل واریاننتایج آز ها، از تکنیک دلفی استفاده شد.عملکرد شرکتمعیار مقایسه 

نتایج حاصل از تکنیک دلفی،  ،است. همچنین هترتر هستند، عملکردشان بییر و استراتژی کسب و کار هماهنگهای تغگونه

 نسبت سود به درآمد را به عنوان معیار عملکرد نشان داد.
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Abstract 

 According to research, over seventy percent of change efforts have been failed to achieve 

the expected goals. There are many reasons for the failure of change implementation, 

however, at the strategic and macro level, the non-alignment between business strategy and 

change variations may lead to the failure of change efforts. In this paper, the alignment 

between business strategy and change variations and its effect on the performance 

improvement were investigated in 18 commercial companies of Defense Ministry active in 

trading (non-military) market. The present research is applied in terms of goal, descriptive 

in terms of method and mixed (qualitative-quantitative) in terms of data. In quantitative 

research, 105 questionnaires were collected from the managers and researchers familiar 

with the strategic affairs of the companies. To verify the validity of model, confirmatory 

factor analysis was utilized, whereas independent T test and Leven test were used to verify 

research questions. Also, the qualitative data from the structured interviews made with 36 

senior managers was analyzed by content analysis, and the criterion for comparing the 

performance of the companies was determined by Delphi technique. The results of variance 

analysis test indicated that the companies, where change variations and business strategy 

are more aligned, have a higher performance. Also, the results from Delphi technique 

showed the ratio of profit to income as a performance criterion. 
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   3                                الگوی هماهنگی استراتژی های کسب و کار با تغییر و اثر هماهنگی بر عملکرد شرکت ها 

 هاسازمان چنانچه ،ترتیب بدین  .(Khorshid & Pashazadeh, 2014) اندکشیده چالش به را آنها بقای

 تطبیق خود خارجی محیط با را خود دائم به طور باید جهانی باشند، اقتصاد رقابتی عرصه در بقا خواستار

        شد قائل تمایز تغییرات پیامدهای و آن و چگونگی تغییر نوع بین می توان دیگر سوی دهند. از

(Jafar por & Sehhat, 2012). تحقیقات ، ا به پذیرش و اجرای تغییراتهسازمان اقبال عمومی علیرغم

 ،(2770) (، گلور2773) (، پلیتیر2771) واشینگتون و هاکر (،2777) صورت گرفته توسط بیر و نوریا

ی تغییر، در تحقق هاتلاش درصد  07اند که بیش از نشان داده (2771) و بالوگن و هایلی( 2771) گودریچ

اند. شکست در اجرای تغییر ممکن است دلایل زیادی بینی شده شکست خوردههای پیشاهداف و برنامه

 نبودحمایت مدیران ارشد،  نبوددانش مدیریت تغییر به عنوان یک شایستگی مدیریتی،  نبودهمچون 

چیزی که در سطح استراتژیک و به گمان محققین، عد نبودن زمان تغییر داشته باشد. حمایت مالی و نیز مسا

 هماهنگی استراتژی تغییر با استراتژی سازمان نبودتواند منجر به شکست اجرای تغییر شود، شاید کلان می

ای، رات سلیقهعبارت دیگر، بیشتر تغییبه  ای( باشد.)اعم از استراتژی در سطوح بنگاه، کسب و کار و وظیفه

در یک مقطع زمانی، استراتژی سازمان  ،برای مثالمقطعی و کوتاه مدت هستند و مبتنی بر استراتژی نیستند. 

 و یا حتی توسعه بازار باشد ،بهبود محصول موجود یا خلق محصول جدید، ممکن است توسعه محصول

ی هانظریهرسد طبق نظر میه ب ن،بنابرای هستند(.)این دو استراتژی در زمره استراتژی های تهاجمی 

همزمان در  ،های جدیدتحولی که از طریق فعالیت یتغییریعنی  ؛هماهنگی، تغییر باید از نوع انقلابی باشد

به عبارت دیگر، تغییر گام به گام اتفاق بیفتد.  ،چندین جبهه و اغلب در یک فضای زمانی نسبتاً کوتاه

تراتژی شود و در نتیجه به احتمال زیاد بهبود عملکرد اتفاق نخواهد تواند منجر به اجرای این نوع اسینم

محور و های ماموریت ها یا شرکتبندی،  به دو دسته سازماندر یک تقسیم های وزارت دفاعسازمان افتاد.

 پردازند،های سود محور میدر این پژوهش به تحقیق در سازمانمحققین  شوند.سود محور تقسیم می

های مرتبط اعم از دولتی و خصوصی، در بخش و با سایر سازمان که تابع قانون تجارت هستند هاییکتشر

دهد که نرخ تغییرات در این های سه ساله محققین این پژوهش نشان می. بررسیندغیر نظامی در حال رقابت

حتی مکان  ها، محصولات وها و تملکساختار، ماموریت، فناوری، ادغام ها شامل تغییرات درشرکت

 شود،ها از رخوت و رکود میکتیرغم اینکه اجرای تغییر باعث خروج شرلفیزیکی بسیار بالا بوده است. ع

 اساس، این بر. عملکرد نشده است بهبوددهد این تغییرات در بسیاری از موارد، منجر به ها نشان میبررسی

 را های تغییر(گونه وبین استراتژی سازمان هماهنگی نبود )یعنی  هاکاستى این که جامع تحقیقاتى انجام

بررسی  نظرى، بعد در ای برای این پژوهش شد.همین مسئله انگیزه .رسندمى نظر به ضرورى ند،کن مرتفع
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دهد که به موضوع الگوی هماهنگی استراتژیک متون تخصصی منابع انسانی و رفتار سازمانی نشان می

بر  افزایش عملکردتغییر سازمانی و همچنین تاثیر آن هماهنگی بر های گونهبا  شرکتهای سطح استراتژی

 با تواندمى تحقیق نیز این کاربردى نظر نقطه ازوی همه جانبه، پرداخته نشده است. اساس یک الگ

 هماهنگى جهت مناسب الگویى ارائه و استراتژی کسب و کار و نیز تغییر مختلف هاىگونه شناسایى

خروجی این  ،. به عبارت دیگرکند کمک های بازرگانی وزارت دفاعشرکت در دعملکر بهبود به آنها،

های ن ارشد وزارت دفاع و چه بسا شرکتساز در اختیار مدیراتواند به عنوان یک الگوی تصمیمتحقیق می

 در حاضر تحقیق ضرورت و اهمیت ترتیب، بدین)اعم از دولتی و خصوصی( قرار گیرد.  بازرگانی دیگر

 میان استراتژیک هماهنگى شود مى تلاش مقاله این در. است بررسى قابل کاربردى و نظرى بعد دو

های فعال در بخش اقتصادی وزارت آن بر عملکرد شرکت تأثیرتغییر و های کسب و کار و گونه استراتژى

تغییر و های آیا هماهنگی گونهاقع سوال اصلی تحقیق این است که گیرد. در و قرار بررسى دفاع، مورد

 یا خیر. رابطه معناداری با عملکرد سازمانی دارداستراتژی کسب و کار 

 مبانی نظری تحقیق
 استراتژی

ای مشخص کنند که کند تا موفقیت خود در عرصه رقابت را به گونهها کمک میاستراتژی، به سازمان

(، 2772) عتقاد نورتونبه ا .(Allen & Wright, 2006) شان حاصل شودبیشترین سود و اثربخشی برای

به عبارت دیگر، استراتژی  .نفعان خود استفاده می کنندها از استراتژی جهت ایجاد ارزش برای ذیسازمان

خواهد برای سهامداران، مشتریان و شهروندان ارزش کند که سازمان چگونه مییک سازمان مشخص می

های ، استراتژی برنامه(2771) لستراند و لمپلنظر مینزبرگ، آه ب (.Kaplan & Norton, 2005) دایجاد کن

    های سازمان سازگار باشدبه نتایجی است که با رسالت و هدفبرای دستیابی  ،مدیران ارشد

(Ahmadpour Dariani, 2005.) ه بطور جدی ک ایبرنامه -4: دهندآنها پنج تعریف از استراتژی ارائه می

ای که مقصود از آن غلبه بر دشمن یا گمراه کننده، یعنی مانور ویژه یاحیله -2کند؛ مسیر عمل را دنبال می

ن در محیط را تبیین که جایگاه سازما یموقعیت -1دهد؛  جریان عمل را نشان م که ییالگو -9 رقیب است؛

 .(Oliver, 2009) کندکه روش منسجم نگریستن به جهان را مشخص می ییدورنما -1کند؛ می

تواند به صورت عینی و عملیاتی گاه نمیشود و هیچصورت ذهنی و مفهومی بیان می استراتژی، به     

های هایی را که استراتژی را به عنوان ابزاری برای رسیدن به هدفمطرح شود. این موضوع تمام دیدگاه

 گیریجهت»استراتژی را  وکند (، رد می2774)مانند دیوید،  کندمعرفی میبلند مدت و دارای قید زمان 
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           داندمی« ذهنی و مفهومی سطح در مطلوب وضعیت طرف به میل جهت سازمان حرکت کلی

(Aarabi, 2009). به نمایش درآمده است. 4در شکل  ،این دیدگاه از استراتژی 

 
 : استراتژی به عنوان حرکت به سمت وضعیت مطلوب1شکل 

 سطوح استراتژی

، استراتژی تجاری یا کسب و 4استراتژی بنگاه یا سازمانتوان در سه سطح تفکیک کرد: تژی را میاسترا

 ؛& 2007Larreche Walker; Boyd; Mullins ,) 9ای یا کارکردیهای وظیفهو استراتژی 2کار

Rahmanseresht, 2005 ؛Hanger & Willen, 2010ها در تمام این سطوح دارای پنج جزء(. استراتژی 

 (.Walker et al., 2007افزایی هستند )قلمرو، اهداف، تخصیص منابع، شناسایی مزیت رقابتی پایدار و هم

ایجاد هماهنگی میان سازمان یا بنگاه از یک طرف و محیط دربرگیرنده آن از طرف  ، بههر استراتژی     

های ها و امکانات یا تواناییتژی با ایجاد هماهنگی میان فعالیدیگر مربوط است. علاوه بر این، استرات

. اگر کل سازمان بخواهد موفق شود، باید این سه سطح (Rahmanseresht, 2005) سازمانی ارتباط دارد

)تدوین، اجرا و ارزیابی( برای تمامی  یکپارچه باشند. سه مرحله اصلی در الگوی مدیریت استراتژیک

ن سه مرحله اصلی هستند(. هر سطح استراتژی، )هر یک از سطوح دارای ای سطوح استراتژی صادق است

دهد. به این صورت که اجرای استراتژی سطح بالاتر برابر تر را تشکیل میمحیط استراتژیک سطح پایین

های مناسب، هماهنگ و (. استراتژیHanger & Willen, 2010) تراست با تدوین استراتژی سطح پایین

 Gao, Darroch, Mather) ی سازمان شوندفزایی و ایجاد ارزش برااتوانند موجب همهمسو با یکدیگر می

& MacGregor, 2008.) 

________________________________________________________________ 

1. Corporate Strategy 
2. Business Strategy 
3. Functional Strategy 
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 استراتژی بنگاه یا سازمان

)جهت گیری کلان سازمان/  4های سطح بنگاه عبارتند از: استراتژی های هدایتیترین استراتژیاصلی     

)صنایع یا بازارهایی که سازمان در  2رههدف گیری به سمت رشد(، استراتژی پورتفلیو یا تجزیه و تحلیل بد

آنها از طریق محصولات و واحدهای تجاری رقابت می کند/ هماهنگی جریان نقدی واحدها( و استراتژی 

گیری از ها، انتقال منابع و بهره)شیوه مورد استفاده مدیران سازمان در هماهنگ کردن فعالیت 9سرپرستی

    افزایی از طریق توسعه و تسهیم منابع(جاری/ ایجاد هممنابع موجود در محصولات و واحدهای ت

(Hanger & Willen, 2010دیوید .) (2747،)  بر اساس دو بعد داخلی )توان مالی و وضعیت رقابتی( و دو

)بنگاه( معرفی کرده است:  بعد خارجی )ثبات محیط و قدرت صنعت(، چهار استراتژی در سطح سازمان

 .1تدافعی و رقابتیتهاجمی، محافظه کارانه، 

 استراتژی تجاری یا کسب و کار

استراتژی کسب و کار )تجاری( که برای تامین منافع و جهت دادن به عملیات یک واحد تجاری خاص 

شود، بر بهبود موقعیت رقابتی محصولات یک سازمان یا یک واحد تجاری در یک صنعت تهیه و تنظیم می

( در سطح 4311(. به اعتقاد پورتر )Slater & Olson, 2005) یا یک بخش بازار خاص تاکید می کند

، اما دو استراتژی عمومی در سطح های متعدد و متنوع باشدتواند دارای استراتژیکسب و کار، سازمان می

با  .3استراتژی تمایز ،1استراتژی رهبری هزینهواحدهای تجاری بیشتر مورد استفاده قرار می گیرند: 

به وسیله  .ینه، سازمان در جستجوی کاهش بهای تمام شده محصول یا خدمت استاستراتژی رهبری هز

فرد باشد؛ هباستراتژی تمایز، سازمان کالا یا خدماتی را دنبال می کند که در صنعت و در میان رقبا، منحصر

 دهدف این استراتژی، ارائه محصولات به مشتریانی است که نسبت به قیمت حساسیتی ندارن ،بنابراین

(Stewart & Brown, 2009 ترکیب این دو نوع بازار با دو استراتژی رقابتی رهبری هزینه و تمایز، چهار .)

 ,Hanger & Willen) استراتژی رهبری هزینه، تمایز، تمرکز بر تمایز و تمرکز بر هزینه ایجاد می کند

محصولات یا بازارهایش می دهد،  ( بر مبنای میزان تغییراتی که یک سازمان در4301) مایلز و اسنو (.2010

آینده نگرها، نوآور و  .0تدافعی، آینده نگر، تحلیل گر و انفعالیچهار نوع استراتژی تجاری ارائه کرده اند: 

________________________________________________________________ 

1. Directional Strategy 
2. Portfolio Strategy 
3. Parenting Strategy 
4. Aggressive, Conservative, Defensive & Competitive 
5. Cost Leadership 
6. Differentiation 
7. Defender, Prospector, Analyzer & Reactor 
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خلاق هستند و بازارهای جدید را جستجو می کنند؛ تحلیل گران، استراتژی های آزمون شده را ترجیح می 

منفعلان نیز، بدون داشتن یک استراتژی ؛ بازار تمرکز می کنند دهند؛ مدافعان بر حفظ بخش کوچکی از

 (.;Desarbo, 2003 Hambrick, 2003) ثابت و مشخص، به واکنش کوتاه مدت بسنده می کنند

استراتژی کسب و کار معرفی کردند:  نوعبرخی محققان با ترکیب دو مدل پورتر و مایلز و اسنو، چهار      

مدافعان کم هزینه و مدافعان تمایز طلب. فرصت جویان با محصول و خدمات  فرصت جویان، تحلیل گران،

جدید، غالباً اولین وارد شونده به بازار هستند. آن ها در وارد شدن به بخش هایی از بازار جدید که در آنجا 

 یک فرصت ظاهر شده است، درنگ نمی کنند. تحلیل گران، تحلیل موفقیت های رقبای دیگر در بازار را

الگو قرار می دهند و خود را برای رسیدن به آن موفقیت ها مجهز می کنند. مدافعان تمایز طلب، تلاش می 

. کنندبازار خود نگهداری  -کنند تا یک قلمرو نسبتاً ثابت را از طریق محافظت شدید از موقعیت محصول

هزینه، تلاش می کنند تا  آن ها بر عرضه محصول یا خدمت با کیفیت برتر تمرکز می کنند. مدافعان کم

بر کارایی  و ندکنبازار نگهداری  -یک قلمرو نسبتاً باثبات را از طریق محافظت شدید از موقعیت محصول

 (.Desarbo, Benedetto, Song & Sinha, 2005) متمرکزندتولید محصول 

 ای یا کارکردیاستراتژی های وظیفه

تیب، عملیات . بدین ترکنندمتعدد سازمان را روشن می  استراتژی های وظیفه ای، چارچوب اداره عملیات

      مقتضیات استراتژی واحد تجاری به اجرا درآیندسازمان می توانند بصورت هماهنگ با

(Rahmanseresht, 2005استراتژی های وظیفه ای برای تحقق هدف های واحد تجاری تدوین می .) .شوند

 حوزه کاری برای کسب اهداف و استراتژی های بنگاه و کسب این استراتژی ها، نگرش مورد استفاده یک

و به توسعه و تقویت یک شایستگی  ،وری منابع را مد نظر قرار می دهندو کار از طریق حداکثر کردن بهره

 (.Hanger & Willen, 2010) پردازند تا بدین وسیله سازمان بتواند به مزیت رقابتی دست یابدبارز می
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 ستراتژی سازمان  : سطوح ا2شکل

های سازمان را تعیین می کنند. هدف هر یک ها، جهت کلی هر یک از فعالیتدر حقیقت این استراتژی    

ای با استراتژی های وظیفهها، انجام صحیح و موثر وظیفه است و هماهنگی استراتژیاز این استراتژی

(. Rahmanseresht & Mohebali, 2003) ای برخوردار استمان یا واحد تجاری از اهمیت ویژهساز

-های سازمان محسوب میای مهم در اجرای اثربخش استراتژیهای کارکردی، یکی از ابزارهاستراتژی

 دهندای درون کسب و کار ارائه میهای کلیدی وظیفهشوند و راهنمایی مشخص و فوری برای حوزه

(Piress & Robbinson, 2003.) ای یک سازمان عبارتند از: استراتژی بازاریابی، های وظیفهانواع استراتژی

های استراتژی تولید، استراتژی تحقیق و توسعه، استراتژی منابع انسانی، استراتژی مالی و استراتژی سیستم

 سه سطح استراتژی نشان داده شده است. 2اطلاعاتی. در شکل 
 تغییر

ه رفتارهای ما گذارد و بمی تأثیرمک آن بر زندگی به گفته آلوین تافلر، تغییر فرآیندی است که آینده به ک

آید، بلکه تغییر خود گوید که تغییر صرفاً جنبه ای ضروری از زندگی به حساب نمیدهد. وی میشکل می

                  داندمی  "تنفس سازمان"را  "تغییر" او(. Dillard, Rogers & Yuthas, 2011) زندگی است

(Afjahi, 2009 .) 

و با نوآوری، ورود به بازارهای تازه  ؛ندکنشان متمایز دهد خود را از رقبایها اجازه میتغییر به سازمان     

شود ست آورند. علاوه بر این، باعث میهای رقابتی بیشتری به ددرآمد، مزیت -ار هزینه و بهبود ساخت

ند و از این طریق، بقای خود را کننگ ها و شرایط محیطی هماههای خود را با موقعیتبتوانند استراتژی

. تغییر نقش حیاتی در بقای سازمان دارد و به همین دلیل، در ادبیات استراتژی و (Hill, 2010) افزایش دهند
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-ته، تغییر سازمانی یکی از متداولدر دو دهه گذش چنانچه. ه استتئوری سازمان به تغییر توجه زیادی شد

برای دستیابی (. Thurlow & Mills, 2009) و عملی مدیریت بوده استترین مباحث نظری ترین و مطرح

تطبیق دهند. تغییر سازمانی در جهت توانمند  "تغییر"ها باید خود را با واقعیتی به نام به موفقیت، سازمان

   ها و پاسخ به تقاضاهای محیط درونی و بیرونی، لازم استیک سازمان در مواجه با چالش کردن

(Zahedi & Mir Kamali, 2012) .به و هستند بینیپیش قابل غیر و پویا کار، و کسب بازارهای امروزه 

 .(Kameli & Por Faraj, 2013) دکنن گیری پی و اجرا را تغییر مکرر طور به دارند که نیاز یهایسازمان

 .(Afjahi & Rezaee, 2013) است عملکرد بهبود و محیط با پذیریانطباق ،سازمانی تغییر از هدف

تواند در یکی از ابعاد اصلی عملیات سازمان تعریف شود. ابعاد اصلی شامل ساختار، تغییر سازمانی می     

(. از Mills, Dye & Mills, 2009) بری، اهداف و کارکنان سازمان استتکنولوژی، فرهنگ، ره

ا تکنولوژی سازمان به منظور بالا دیدگاهی دیگر، فرآیند ایجاد دگرگونی در افراد، ساختارها، فرآیندها و ی

                          با تحولات محیطی، مبین تغییر استبردن کارایی و اثربخشی سازمان و سازگاری 

(Farhangi & Safarzadeh, 2008.)  تغییر در صورتی اثربخشی و کارایی دارد که منجر به افزایش و بهبود

(. ترسیم نقشه حرکت سازمان از French & Bell, 2012) های مورد نظر شودعملکرد و تحقق هدف

ها، وظایف و مشارکت افراد در فرآیند تغییر، از موقعیت کنونی به وضع مطلوب در آینده و تعیین اولویت

 (.Mills, 2009) جمله کارکردهای مدیریت تغییر است

 مدل تغییر پیوسته و مدل تعادل منقطع 

ها اتفاق می افتد، وجود دارد. مکتب اول )شکل گونه تغییر در سازمانکه چ دو مکتب فکری درباره این

مداوم بر اساس تغییرات محیطی، تغییر شکل  طورهایی که به سازمان بیند،یر را به صورت پیوسته می(، تغی9

                                 بیندمی 4تعادل منقطع(، تغییر را به صورت فرآیندی از 1یابند. مکتب دوم )شکل می

(Balogun & Hilley, 2008.)  برخی از محققان اعتقاد دارند که سازمان به طور همزمان نیازمند هر دو

هایی از تغییرات تدریجی هایی از تغییر بنیادی در سازمان، دورهگونه از تغییرات است و باید به دنبال دوره

 های ایجاد شده در سازمان شودی دگرگونیبه وقوع پیوندد تا سبب نهادینه سازی و اصلاح تدریج

(Romanelli & Tushman, 1996.) 

________________________________________________________________ 

1. Punctuated Equilibrium 
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 : مدل تغییر پیوسته3شکل 

  
، 2تر از تغییر انقلابیهای کوتاهو همگرا، توسط دوره 4های تغییر انطباقیبر اساس مدل تعادل منقطع، دوره 

این امر منجر به توسعه و  کارها منطبق است؛سیر موجود انجام تغییر همگرا، با م دچار واگرایی می شوند.

استراتژی، ساختار، سیستم ها و  امتداد گذشته می شود، در حالیکه حرکت انقلابی، یک تغییر همزمان در

فرهنگ سازمان است که منجر به یک مسیر متفاوت بنیادی در عملیات می شود. انطباق همگرا در طول 

 ،به عبارت دیگر مسیرهای جدید انجام کارها می شود.توجه در مقابل زمان منجر به اینرسی و مقاومت قابل 

                بحران قریب الوقوع تحمیل می شود و توسط یک است تغییر انقلابی، احتمالاً واکنشی بوده

(Balogun & Hilley, 2008.) های نند که سازمانکرومانلی و توشمن، در مدل تعادل منقطع خود بیان می

و از این طریق کارایی  نندقادرند تناسب بین استراتژی، ساختار، فرهنگ و فرایندهای خود را حفظ کموفق 

که نشأت گرفته  را تغییرات یکباره محیطی و به طور همزمان آمادگی واکنش به ؛برندبعملیات خود را بالا 

 .ست، نیز دارنداز تغییرات تکنولوژیک، تغییر در شرایط اقتصادی و سیاسی و یا فشارهای رقبا

رسد که هر دو مدل تغییر صحیح باشند، اما کاربرد آنها با توجه به نوع سازمان و اینکه به نظر می     

های تغییر پیوسته سازمان در چه مرحله ای از چرخه عمر قرار دارد، متفاوت است. ممکن است بیشتر مدل

-تکنولوژیبا در محیط رقابتی و آنها هنگ تغییر هایی مناسب باشد که در صنایعی فعالند که آبرای سازمان

 های جدید، سریع باشد.

________________________________________________________________ 

1. Adaptative 
2. Revolutionary 

سطح 
 غييرت

 زمان
 

 تغيير سازمانی
 تغيير محيطی 
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 :  مدل تغییر تعادل منقطع4شکل 

 

روند که تغییرات در شرایط رقابتی، های تعادل منقطع، به احتمال زیاد برای صنایعی به کار میولی مدل

بدون ایجاد هیچ تغییر مهمی  ،دوره زمانی که امکان رقابتی ماندن برای یک و در جایی ،دهدکمتر رخ می

تمرکز صرف بر یکی از این  (.Balogun & Hilley, 2008) در روش انجام کار سازمان، وجود داشته باشد

پذیری و واکنش به تغییرات یکباره محیطی( )حفظ تعادل بین اجزای داخلی سیستم و یا انعطاف هاشیوه

مدیران باید بر هر دو شیوه در آن واحد  ،شود. در نتیجهمنجر میمدت به شکست  اما در دراز ،آسان است

تمرکز کنند. افزایش هماهنگی بین اجزاء داخلی سازمان، از طریق ایجاد تغییراتی تکاملی و گام به گام و 

انقطاع این روند با تغییراتی انقلابی از طریق تغییر جهت یکباره در استراتژی، ساختار، فرهنگ و کارکنان، 

 (.Tushman & O’Reilly, 1996) کندوفقیت بلند مدت را تضمین میم

 گونه شناسی تغییرات

-(، با قرار دادن درجه پیوستگی یا ناپیوستگی تغییر در کنار بعد فشار زمان، یک گونه4331نادلر و توشمن )

 شود.داخته می. در ادامه به توضیح هر کدام پره استنشان داده شد 1ند که در شکل کردشناسی را ایجاد 

سطح 

 تغییر

 زمان

حرکت پهلو به پهلو با 

 محیط

کاهش احتمالی عملکرد 

 سازمان

تغییر مرحله به مرحله  برای تطبیق 

 با شرایط رقابتی غالب

 تغییر سازمانی

 تغییر محیطی
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-تیابی به چشمدس برایهای بهتر سازمان به دنبال دستیابی به روش در این نوع تغییر، :4تغییر اصلاحی (4)  

طراحی و های جدید، کارگیری فناوریها، برویهها، دفاع از آن است. بهبود خط مشی انداز استراتژیک یا

 .از این نوع هستند هاجهت کاهش هزینهمجدد فرآیندها 
 

 

 پیوسته نا                                درجه تغییر              تدریجی                     

 

 جهت گیری مجدد

 

 اصلاحی

 

 باز آفرینی

 

 

 تطبیقی 

 : انواع تغییر بر اساس دیدگاه نادلر و توشمن5شکل 

 

-پذیرد. به عنوان نمونه میتغییر صورت میهای فوری پاسخ به ضرورت ی که درتغییر :تغییر انطباقی (2)

های رقیب، یا شرکت ژی موفق بازاریابی از سوی یکی ازتوان به واکنش سازمان نسبت به اتخاذ یک استرات

 به منابع کلیدی سازمان اشاره کرد.تغییر در دسترسی 

-نگامی اعمال میمستلزم تعریف مجدد و اساسی از سازمان است و هاین تغییر  :2جهت گیری مجدد (9) 

و با هدف اطمینان از  ،بینیپیشهایی را در آینده احتمال وقوع مشکلات یا فرصت ،د که سازمانشو

 د.کناثربخشی سازگاری خود با محیط، تغییراتی را در سطح سازمان اعمال 

پذیرد و یهای سازمان صورت مدر این تغییر، تغییرات سریع و همه جانبه در کلیه مولفه :9بازآفرینی (1)

 شود.سازمان دگرگون می

)نتیجه نهایی تغییر و ماهیت تغییر(  چهار نوع تغییر اصلی را بر حسب دو بعد نیز(، 2771) بالوگن و هایلی   

-، بازآفرینی و انقلابی که بسیار شبیه گونه1این چهار نوع تغییر عبارتند از انطباقی، تکاملیشناسایی کردند. 

 .ستاشناسی نادلر و توشمن 

________________________________________________________________ 

1. Tuning 
2. Reorientation 
3. Re- Creation 
4. Evolotionary 

 فشار زمان

برنامه ریزی 
 شده

 واکنشی
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 هماهنگی استراتژیک

 مواجه بازار رقابتى هاىفرصت از استفاده و عملکرد بهبود براى بسیارى فشارهاى با هاسازمان امروزه

 سازد مواجه خطر با را هاآن اثربخشى و بقا تواند مى علائم این به نکردن توجه که ،هستند

(Namasivayam, Miao & Zhao, 2007).کارایى، میزان را سازمانى ردعملک اخیر، هاىسال در 

-هم. (Olson, Slater & Hult, 2005) اندکرده تعریف کار و کسب هاىاستراتژى افزایىهم و اثربخشى

 هایشان،شایستگی و منابع همراه به ،محصول یا کار و کسب چند یا دو که شودمی ایجادزمانى افزایى

خدمات و محصولات و کار و کسب کل عملکرد هک ایگونه به باشند؛ یکدیگر کننده تقویت ومکمل

بر (. Walker et al., 2004) باشد کارها و کسب آن تک تک عملکرد جبرى جمع از بیشتر مرتبط،

ای، ساختاری و هایی که هماهنگی بین عوامل زمینههای هماهنگی، در سازماناساس بسیاری از نظریه

 واقع در(. Doty, 1993) داردشی در حد بالای خود قرار بندی آنها بالاست، اثربخدر ترکیب استراتژیک

 یابدمی افزایش اهبرنامه و هاپروژه ها،فعالیت انجام در وقت اتلاف و تأخیر بروز احتمال هماهنگی، بدون

 در که است موضوعى، هماهنگى (.Aarabi, 2009) شود مواجه ناکامی و عجز با سازمان است ممکن و

 فردى، سطح دراست.  گرفته قرار بسیارتوجه مورد سازمانى و فردى وناگونگ هاىفعالیت و سطوح

 هابخش سایر هاىفعالیت و سازمان استراتژى باکارکنان رفتارهاى و هافعالیت سویىهم مبین هماهنگى

 طرح، که استی میزان مبین سازمانى هماهنگى.(Colvin & Boswell, 2007) است کارکنان و

 یکدیگر با شده، تعریف و مشترك هدف یک تحقق براى سازمان،عناصر سایر و هنگفر ها،استراتژى

 که است فرآیندی ،هماهنگی(. در تعریف دیگر، Way & Johnson, 2005) شوند مى راستاهم و همسو

               شوندمی ترکیب ،مشترك هدف کسب برای کل یک دهنده تشکیل یهابخش همه آن طی

(Aarabi, 2009.) به که زمانی اهسازمان که است این هماهنگى تعاریف کلیه در ثابت و اساسی فرض 

 . کنندمی عمل کاراتر و رتاثربخش یابند،می دست انطباق

 پیشینه تحقیق

 -بررسی نقش تبیین کنندگی مدل تغییر سازمانی بورك"مقاله ( 2742) آقای میرکمالی و خانم زاهدی

چاپ انداز مدیریت دولتی در نشریه چشمرا  "ورد مطالعه: دانشگاه الزهرالیتوین بر عملکرد سازمانی؛ م

تحلیلی -ها، توصیفیآوری دادهپژوهش بر حسب هدف، کاربردی و بر حسب جمعاین . روش اندکرده

. نتایج این پژوهش نشان داد که تمام ه استنفر از کارمندان دانشگاه الزهرا انجام شد 437که در بین ، بوده

 دارد. تأثیربر عملکرد  ،لیتوین از جمله ماموریت و استراتژی -های مدل تغییر بوركمولفه



 4931، پاییز و زمستان 41پژوهش نامه مدیریت تحول، سال هفتم، شماره                                14

: مورد مطالعه هاهای تغییر سازمانی و رابطه آن با افزایش عملکرد سازمانهماهنگی استراتژی"مقاله      

رسی رابطه بر ،تحقیقاین هدف از . است (2747) نوشته داود صادقی "های هواپیمایی برتر خارجیشرکت

ا ب (اهداف و ساختار، تکنولوژی، فرهنگ، نیروی انسانی) های تغییر سازمانیاستراتژیهای هماهنگی گونه

 (هاتئوری برخاسته از داده) از روش ترکیبی با رویکرد کیفی ،در اجرای این تحقیق .افزایش عملکرد است

نتایج نشان . استمیدانی و همبستگی  ر این تحقیقروش کمی مورد استفاده د .ه استو کمی استفاده شد

های تغییر سازمانی تغییر پیدا های استراتژیگونه ،های هواپیماییبه موازات افزایش عملکرد شرکتداد 

میزان عملکرد  ،های تغییر سازمانیهای استراتژیبا افزایش میزان هماهنگی گونه ،در ضمن .کنندمی

 رود.کارایی و اثربخشی نیز بالا می

های رهبری، تغییر، الگوی هماهنگی استراتژی"با عنوان  خود را رساله دکتری( 2742) فرحمید رضوانی     

در دانشگاه علامه  "سازهای داروشرکتهماهنگی آنها بر عملکرد سازمان در  ارتباطات و تعارض و اثر

 یرهای رفتاری مرتبط با آنر و متغدر این پژوهش، هماهنگی استراتژیک در حوزه تغیی. کردطباطبایی دفاع 

این . بررسی شدگیری( با توجه به اندازه و سابقه فعالیت شرکت )ارتباطات، رهبری، تعارض و تصمیم

 .کیفی است-توصیفی و بر اساس نوع داده، کمی-بر اساس هدف، تبیینی ،ایتحقیق بر اساس نتیجه، توسعه

تفاوت  داد کهنس تک عامله و چند عامله نشان های حاصل از تحلیل واریایافته .، ترکیبی استآن روش

ها به هایی که هماهنگی کمتری در آنتر با عملکرد شرکتهای هماهنگمعناداری بین عملکرد شرکت

 خورد، وجود دارد. چشم می

تغییر سازمانی، انگیزش، ارتباطات و اثربخشی "با عنوان  ایمقاله (2773) گیلی گیلی و مک میلان     

دهد که انگیزش، ارتباطات و سبک رهبری بر . نتایج این پژوهش نشان میاندنگارش کرده "رهبری

 گذارد.های تغییر و در نتیجه بر عملکرد سازمان اثر میموفقیت فعالیت

انی، سبک رهبری و تغییر بررسی رابطه ارتباطات سازم"با عنوان خود را رساله دکتری  (2771) دین 

با استفاده از روش مطالعه موردی، رابطه بین  ،است. در این پژوهش کردهپلا دفاع در دانشگاه کا "سازمانی

متغیرهای سبک رهبری، ارتباطات سازمانی، توانمندسازی کارکنان، عدالت سازمانی و تغییر سازمانی مورد 

 بررسی و تایید قرار گرفت.

ای و های رهبری مبادلهین سبکمطالعه کمی رابطه ب"عنوان با  خود را رساله دکتری( 2773) اسلوآن 

ده است. نتایج کردر دانشگاه کاپلا دفاع  "های ایالتی نیویوركگرا و تغییر استراتژیک در دانشگاهتحول

-گرا، ارتباط معنیدهد که سبک رهبری تحولمحقق در یک دوره چهار ساله  نشان میاین های پژوهش
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رهبری "با عنوان  ایمقاله( 2773) سون و همکارانپال داری با تغییر استراتژیک در سازمان دارد.

. در این پژوهش، محققان با نگاشتند "کاریزماتیک، تغییر و نوآوری در یک سازمان تحقیق و توسعه

تیم تحقیقاتی به این نتیجه رسیدند که سبک رهبری کاریزماتیک، با تغییر و  91کارمند از  401بررسی 

 ناداری دارد.نوآوری در سطح سازمان ارتباط مع

 چارچوب نظری تحقیق 

برگرفته از مدل ترکیبی پوتر و مایلز و   ،کسب و کار شامل مدل استراتژیچارچوب نظری تحقیق حاضر، 

 (.0است )شکل  (2771) ل بالوگن و هایلیبرگرفته از مد ،تغییرهای مدل گونه و ،اسنو

 
 استراتژی تغییر                                                                    استراتژی کسب و کار

 

 

 
 عملکرد

 

 : چارچوب نظری تحقیق7شکل

 روش شناسی تحقیق

 کیفی-بر اساس نوع داده، کمی ، توصیفی،روشبر اساس  ، کاربردی،هدفتحقیق حاضر بر اساس 

 .و بر اساس نقش محقق، مستقل از فرآیند تحقیق است( 4)ترکیبی

های کیفی و کمی است که توسط محقق یا تیم تحقیق با هدف ای از روشقیق ترکیبی، آمیختهتح     

ها، رویکردها و کند دیدگاهو تلاش می ؛گیردشناخت دقیق و کامل یک پدیده مورد استفاده قرار می

استفاده شناسی ترکیبی عبارت است از های چندگانه را مدنظر قرار دهد. به بیان دیگر، روشموضع گیری

________________________________________________________________ 

1. Mixed  

 استراتژی نوع چهارم

 تغییر انقلابی
 

 استراتژی نوع سوم

 تغییر بازآفرینی

 استراتژی نوع دوم

 تغییر تکاملی

 استراتژی نوع اول

 تغییر انطباقی

 

 استراتژی نوع چهارم

 فرصت جویان
 

 استراتژی نوع سوم

 مدافعان تمایز طلب

 ژی نوع دوماسترات

 تحلیل گران

 استراتژی نوع اول

 مدافعان کم هزینه
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های هر دو آوری و تحلیل داده)جمع زمان یا متوالی از هر دو روش کمی و کیفی در یک مطالعه واحدهم

در این پژوهش، دو  ،بنابراین .(Johnson, 2007) نوع داده کیفی و کمی( بدون توجه به مواضع فلسفی آنها

های کمی و کیفی با نهایت دادهروش کیفی و کمی در کنار یکدیگر مورد استفاده قرار گرفتند و در 

چندجانبه یکدیگر مقایسه شدند. به این پدیده، یعنی توجه به ابعاد مختلف یک تحقیق، سه سوسازی یا 

 به نمایش درآمده است. 1شود که در شکل گفته می  4نگری

 

 

 

 
 
 

 : سه سوسازی تبدیل داده8شکل 

 

های وابسته به وزارت دفاع است که به فعالیت اقتصادی رکتواحد تحلیلی این پژوهش، ش :جامعه آماری

است. چون محقق قصد دارد میانگین عملکرد سه  4913مشغول هستند و تاریخ تاسیس آنها قبل از سال 

های مورد د، شرکتکنگیری ها را به عنوان متغیر وابسته اندازه( این شرکت32و  34، 37های )سال ساله

بر اساس شاخص مورد توافق خبرگان  ،میانگین عملکرد آنها .تاسیس شده باشند 13مطالعه باید تا سال 

که حاضر به  هاییگیرد. تعداد شرکتسنجش قرار میدر این سه سال مورد  ،مالی فعال در حوزه دفاعی

-و با سایر شرکت های تولیدی و خدماتی مشغول،تواحد هستند که به فعالی 41همکاری با محقق شدند، 

محقق با  بنابراین،و تابع قانون تجارت هستند.  ی در سطح کشور در حال رقابت،دولتی و خصوصهای 

مراجعه به مدیران  باها پرداخته است که در این شرکت استفاده از استراتژی تمام شماری به انجام تحقیق

 ارشد و مطلع صورت گرفت.

لاعات از دو ابزار پرسشنامه و مصاحبه آوری اطدر این پژوهش برای جمع :آوری اطلاعاتابزار جمع

های باز، مورد استفاده محقق های انجام شده، به عنوان بخش مکمل پرسشاستفاده شد. پرسشنامه مصاحبه

و  کسب و کار پرسشنامه استراتژی دوو شامل  ،از نوع محقق ساخته ،های تحقیققرار گرفت. پرسشنامه

________________________________________________________________ 

2. Triangulation 

 گردآوری داده های کیفی

 گردآوری داده های کمی

 تحلیل داده های کیفی

 مقایسه و 
 تقابل

تفسیر کیفی 
 و کمی

 تحلیل داده های کمی
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ها، با مراجعه به خبرگان موضوع ایی( محتوا و صوری پرسشنامه)رو سوال(. اعتبار 17)جمعاً  تغییر است

 ،همچنین .بودبرای پاسخگویان قابل فهم  ،کلمات و عبارات ،های مطرح شدهپرسش ؛ بنابراین،شدتایید 

 (.0/7)ضریب بالای  ها را تایید کردبدست آمده، پایایی پرسشنامه آلفای کرونباخمقدار 

در بخش کمیّ تعداد )و نه فرد(،  استتجزیه و تحلیل در این تحقیق، شرکت با توجه به اینکه سطح      

های برای کاهش خطاها در شناسایی گونه .داده شدبرگشت تا از آنها  471که  شدپرسشنامه توزیع  417

های هر شرکت میانگین گرفته شد. در بخش کیفی هم از هر شرکت با دو نفر از مدیران غالب، از داده

 و مدیران عامل یا جانشین، مربوط به ،مصاحبه شوندگان ر( مصاحبه شد. بیشترین فراوانینف 93عاً )جم ارشد

 .ها بودبرنامه و بازرگانی شرکت معاونین طرح و

تحلیل پرسشنامه و تحلیل  ،متغیرهای جمعیت شناختی، قسمت این در :های کمیروش تجزیه و تحلیل داده

و برای  ،ها( از تحلیل عاملی تاییدی)روایی پرسشنامه تایید مدلبرای  ،طیاستنبا در تحلیل. محتوا ارائه شد

 . استفاده شد های تحقیق از آزمون تی مستقل و آزمون لونپاسخ به سوال

شدند. ها، تحلیل محتوا های حاصل از مصاحبهدر این قسمت، داده :های کیفیروش تجزیه و تحلیل داده

. تحلیل محتوا، روشی است که بر اساس است 4تحلیل محتواهش کیفی، پژوهای کاربردی در یکی از روش

بینانه، عینی و منظم شناخت. های زبانی یک متن گفته شده یا نوشته شده را به طور واقعتوان ویژگیآن می

مند و های کیفی توجه دارد و طی فرآیندی نظامتحلیل محتوا به بررسی علمی و کمی مواد و داده

 دهدبه متن نسبت میو ، کندمی گیریهای عددی را بر اساس قوانین معتبر اندازهارزشتکرارپذیر، 

(Khanifar & Zarvandi, 2010 .) چون در این تحقیق شدواحد تحلیل در این تحقیق، جمله انتخاب .

 . ده شها پرداختبر اساس رویکرد قیاسی به تحلیل محتوای مصاحبه ها و مضامین مشخص هستند،ولهمق

 ها و)مضامین، مقوله تحلیل محتواپس از تعیین متغیرهای تحقیق )هماهنگی و عملکرد(، واحدهای      

 دوعبارتند از  مضامینهای این پژوهش تعیین شد. این . در مرحله اول، مضمونشدنشانگرها( مشخص 

-ضامین، مقوله. پس از مشخص شدن ماستتغییر کسب و کار و مفهوم اصلی تحقیق که شامل استراتژی 

گیرد. بدین ( را در برمتغیرهر  گونه)چهار  با این شیوه که هر مضمون، چهار مقوله های تحلیل تعریف شد،

ها و مقوله اصلی تعریف شده است. با توجه به سوالات مطرح شده، مضمون 1در این پژوهش  ،ترتیب

در  .وعه یکی از مقولات قرار گرفتهای هر یک از پاسخگویان در زیر مجمهای تعریف شده، پاسخمقوله

________________________________________________________________ 

1. Content Analysis 
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 های آنهاهای مربوط به استراتژیها، گزینههای مربوط به هر یک از شرکتبندی پاسخپس از جمع ،نهایت

 ( تعیین شد. و تغییر های سطح کسب و کار)استراتژی

چنین پاسخ  ،شرکت ها به سوال باز اول پرسشنامه، درباره استراتژیبه عنوان مثال، مدیر یکی از شرکت     

شرکت ما اصولاً به دنبال این نیست که در حوزه کاری خودش در بین رقبا، پیشگام باشد. این "داده است: 
بازار و مشتری هستیم. شرکت ما از شناخت  نداشتنکار ریسک دارد و ما به دنبال کاهش ریسک ناشی از 

گران را مقوله تحلیلکه ، "...استلید از آنها و به دنبال تق کندمیهای برتر را شناسایی محصولات شرکت

 کند.منعکس می

چپ، بیانگر کد  که اولین عدد سمت ،با سه عدد مشخص می شود 4نکتهدر کدگذاری، هر جمله یا      

شونده ه مطلب گفته شده توسط فرد مصاحبه، عدد دوم بیانگر کد فرد و عدد سوم، بیانگر شمارشرکت

شونده دوم از شرکت کد هشت انگر چهارمین جمله گفته شده توسط فرد مصاحبه، بیP-8-2-4است. مثلاً 

د و شواست. پس از کدگذاری جملات، فراوانی کدهایی که بیانگر یک مقوله مشابه هستند، مشخص می

 .شودها، گونه غالب هر شرکت مشخص میهای هر یک از مقولهپس از مقایسه فراوانی

تعداد  از ضریب اسکات استفاده شد. بدین صورت که یل محتوای صورت گرفتهبرای تایید پایایی تحل     

 ار گرفت و توسط ایشان کدگذاری شدها در اختیار کدگذار دیگری غیر از محقق قرمورد از مصاحبه 47

 (.π> 0/7) و مورد تایید قرار گرفت

 های تحقیقیافته

در ، و تکنیک دلفی باها( )عملکرد شرکت حقیقاز متغیر وابسته ت های حاصلدر این قسمت، ابتدا یافته

کمی و کیفی( و های غالب در متغیرها در دو روش )جمعیت شناختی و گونه نتایج آمار توصیفی ،ادامه

 د.شوهای حاصل از آمار استنباطی ارائه می یافته

های مورد کتبرای دستیابی به شاخص قابل دفاع برای ارزیابی عملکرد شر ین این پژوهشمحقق :عملکرد

معاونین و  ،مالی و حسابداری های)اعم از اساتید دانشگاهی رشته نفر از متخصصان مالی 41مطالعه، ابتدا از 

موسسه آموزشی و تحقیقاتی صنایع  های وابسته به وزارت دفاع وتمدیران ارشد مالی شاغل در شرک

های ها و نسبتکه مهمترین شاخص نداز طریق مصاحبه حضوری، درخواست کرددفاعی( به طور جداگانه 

د ش ضبط یشاخص 47که در نهایت  ،ندکنها به ترتیب اولویت فهرست مالی را برای ارزیابی این شرکت

________________________________________________________________ 

1. Point 
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از طریق تکنیک  ،ها بعد از دو بار رفت و برگشتبندی این شاخصشترین فراوانی را داشتند. اولویتکه بی

آمده است. چون نسبت سود به فروش بیشترین  (4) ولدر جد هاکه میزان فراوانی ؛دلفی صورت گرفت

 برگزیده شد. هاوان شاخص ارزیابی عملکرد شرکتفراونی را دارد، به عن

 
 های مالی و فرآوانی آنها )به دست آمده از تکنیک دلفی( : شاخص(1) جدول

 تعداد فراوانی عنوان شاخص ارزیابی عملکرد اولویت شاخص

 11 به فروش(بازده فروش )نسبت سود  1

 8 نرخ برگشت سرمایه 1

 7 بازده دارایی ها )نسبت سود به دارایی ها( 3

 7 سود سرانه 4

 6 دوره وصول مطالبات 5

 5 دوره گردش عملیات 6

 4 نسبت جاری )دارایی جاری به بدهی جاری( 7

 3 نسبت گردش دارایی )فروش خالص به کل دارایی ها( 8

 3 درآمد سرانه 9

 1 تقسیم سود ددرص  11

 

-پرسشنامه ،هاراد مطلع به امور استراتژیک شرکتاز اف نفر 471 :تحلیل توصیفی متغیرهای جمعیت شناختی

 درصد 0نفر،  471پاسخگویان مرد هستند. از  درصد 10پاسخگویان زن و  درصد 49 .دندکرتکمیل را ها 

مابقی از پژوهشگران ارشد،  صددر 34مدیر ارشد و  درصد 40معاون،  درصد 41عضو هیات مدیره، 

 درصد 10، پاسخگویان کمتر از ده سال درصد 93هستند. پژوهشگران، مدیران میانی و کارشناسان ارشد 

دارند. سه نفر از پاسخگویان  ی، بیش از بیست سال سابقه کاردرصد 41و مابقی یعنی بین ده تا بیست سال 

-نفر دارای مدرك تحصیلی فوق 10د و مابقی یعنی نفر دارای مدرك کارشناسی هستن 11اند، دیپلمه

فارغ التحصیل رشته مدیریت با انواع  درصد 93از بین پاسخگویان،  ،همچنین لیسانس و دکتری هستند.

-نفر از سایر رشته 11نفر مهندسی صنایع و  IT ،47، بازرگانی، مالی، صنعتی، جهانگردی و های آنگرایش

های علوم پایه، برق، کامپیوتر، نساجی، از رشته ،های مورد مطالعهریت شرکتکه با توجه به مامو ؛ها هستند

 اند.کشاورزی و اقتصاد به پرسشنامه پاسخ داده

های حاصل از های چهارگانه در متغیرهای پژوهش، از دادهبرای شناخت وضعیت گونه :هاتحلیل پرسشنامه

، به عنوان ندیی که بیشترین میانگین را کسب کردهاو گویه ؛پرسشنامه در هر گونه، میانگین گرفته شد



 4931، پاییز و زمستان 41پژوهش نامه مدیریت تحول، سال هفتم، شماره                                21

ها در متغیرهای متوسط امتیازات هر یک از گونه ،2. در جدول نددشگونه غالب هر شرکت انتخاب 

 ( ذکر شده است.و تغییر )استراتژی کسب و کار پژوهش
 

 ا(ههای متغیرهای تحقیق )تحلیل پرسشنامهمیانگین امتیازات هریک از گونه (:2) جدول

ت
رک

 ش
کد
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ه )
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هز
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عا

داف
م

4) 

ن )
را

ل گ
لی

ح
ت

ب ) (2
طل

ز 
مای

ن ت
عا

داف
م

9) 

ن )
ویا

 ج
ت

ص
فر

1) 

ی )
باق

نط
ا

4) 

ی )
مل

کا
ت

2) 

ی )
ین

فر
زآ

با
9) 

ی )
لاب

انق
1) 

1 15/3 41/3 11/4 51/4 4 95/1 11/3 35/1 31/3 4 

1 44/3 18/3 14/3 16/3 1 31/3 18/3 18/3 16/1 1 

3 17/3 67/3 73/3 41/4 4 67/1 41/3 13/3 33/3 1 

4 13/3 11/3 43/3 17/3 3 97/1 67/1 77/1 33/1 1 

5 63/3 43/3 88/3 53/3 3 11/3 31/3 38/3 11/3 3 

6 49/3 46/3 31/3 46/3 1 16/3 69/3 11/3 91/1 1 

7 11/3 98/1 74/1 18/1 1 76/1 31/1 71/1 31/1 1 

8 49/1 53/1 18/1 98/1 1 61/1 81/1 81/1 49/1 1 

9 31/3 11/3 95/1 83/1 1 88/1 78/1 78/1 75/1 1 

11 78/1 11/3 88/1 63/1 1 15/3 73/1 98/1 53/1 1 

11 51/3 11/4 11/4 51/3 1 91/1 18/3 44/3 41/3 3 

11 15/3 61/3 11/3 91/1 1 75/1 95/1 65/1 15/1 1 

13 16/3 36/3 18/1 14/3 1 68/1 61/1 14/3 71/1 3 

14 16/3 51/3 37/3 11/3 1 14/3 61/3 14/3 89/1 1 

15 53/3 93/1 11/3 81/1 1 87/1 17/3 47/3 73/1 3 

16 11/3 11/3 91/1 31/3 4 14/3 44/1 11/3 56/1 1 

17 35/3 15/3 61/1 81/1 1 41/1 45/1 11/1 31/1 1 

18 71/3 11/3 41/3 15/3 1 75/1 65/1 35/3 11/3 3 

 

های مورد مطالعه به نفر از مدیران ارشد شرکت 93مصاحبه با ، تحلیل محتوای 9در جدول  :تحلیل محتوا

های و گونههای تحقیق و در آن جزئیات مربوط به فراوانی هریک از مقوله است؛ تفکیک آورده شده

  .ذکر شده استو پاسخگویان  هابه تفکیک هر یک از شرکتغالب 
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 های استراتژی کسب و کار و تغییر )تحلیل محتوا(فراوانی مقوله (:3) جدول
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 ج
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ص
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نط
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ق
4) 

ی )
مل
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ت

ی ) (2
ین

فر
زآ

با
9) 

ی )
لاب

انق
1) 

1 1 1 1 1 5 4 1 1 1 5 4 

1 1 1 1 3 1 1 1 1 

 6 1 1 1 8 1 1 1 مجموع فراوانی

1 1 1 3 1 1 1 4 1 1 1 1 

1 5 1 1 1 3 1 1 1 

 1 1 1 7 3 1 5 7 مجموع فراوانی

3 1 1 1 1 4 4 3 1 1 1 1 

1 1 1 1 6 1 1 1 1 

 1 3 3 5 11 1 1 1 وع فراوانیمجم

4 1 1 1 4 1 3 3 1 1 1 1 

1 1 1 3 1 1 1 1 1 

 1 3 1 4 1 7 1 1 مجموع فراوانی

5 1 3 1 1 1 3 1 1 1 1 3 

1 1 1 7 1 1 1 3 1 

 1 4 1 3 1 9 1 4 مجموع فراوانی

6 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 3 1 1 1 1 1 1 1 

 1 1 4 3 3 4 1 6 مجموع فراوانی

7 1 1 1 1 1 1 4 1 1 1 1 

1 6 1 1 1 3 1 1 1 

 1 1 1 7 1 4 1 8 مجموع فراوانی

8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 3 1 1 

 1 1 4 1 1 1 4 3 مجموع فراوانی

9 1 5 1 1 1 1 1 1 3 1 1 

1 4 1 1 1 3 1 1 1 

 3 3 1 4 1 1 1 9 مجموع فراوانی

11 1 1 4 1 1 1 4 1 1 1 1 
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 از صفحه قبل: (9ادامه جدول )

 1 1 3 1 1  1 1 1 1  

 1 1 1 5 1 1 7 1 مجموع فراوانی

11 1 3 1 1 1 1 1 1 1 4 1 

1 3 1 1 1 4 1 1 1 

 4 1 1 6 3 1 3 6 مجموع فراوانی

11 1 1 1 1 3 4 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 3 3 1 1 1 

 1 1 3 5 6 1 1 3 مجموع فراوانی

13 1 1 1 1 1 3 3 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 5 1 1 1 

 1 1 1 8 1 4 1 3 مجموع فراوانی

14 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 

 3 1 4 1 3 1 4 1 مجموع فراوانی

15 1 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 3 1 1 1 1 3 1 1 

 1 1 3 1 1 1 1 8 مجموع فراوانی

16 1 1 1 1 5 4 1 1 1 1 1 

1 3 1 1 1 1 1 1 1 

 1 1 1 4 5 1 1 4 مجموع فراوانی

17 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 3 

1 3 1 1 1 1 1 1 1 

 1 4 1 3 1 3 3 4 مجموع فراوانی

18 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 

1 5 1 1 1 1 1 3 1 

 3 5 1 3 1 1 1 7 مجموع فراوانی

 

های غالب در هر یک از پس از مشخص شدن گونه :ل کمی و کیفی متغیرهای پژوهشمقایسه تحلی

و یک نتیجه  وندها با استفاده از دو روش کمی و کیفی، لازم بود این دو روش با یکدیگر مقایسه ششرکت

ن . در مواردی که بی(1)جدول  دگیر های نهایی مورد استفاده قرارتحلیلتجزیه و واحد به عنوان ورودی 

های صورت گرفته مغایرت وجود داشت، از طریق مراجعه مجدد به ها و مصاحبهخروجی پرسشنامه

 ها برطرف شد.ونده، این مغایرتمصاحبه ش
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 هاهر یک از متغیرهای تحقیق در شرکتهای غالب گونه (:4) جدول

 هماهنگی تغییر  استراتژی  کد شرکت هماهنگی تغییر  استراتژی  کدشرکت

 ندارد انطباقی تحلیل گران 11 دارد انقلابی جویانفرصت  1

 دارد انطباقی م. کم هزینه 11 دارد انطباقی م. کم هزینه 1

 ندارد انطباقی فرصت جویان 11 ندارد انطباقی فرصت جویان 3

 ندارد انطباقی م. تمایز طلب 13 ندارد انطباقی م. تمایز طلب 4

 دارد تکاملی یل گرانتحل 14 دارد بازآفرینی م. تمایز طلب 5

 ندارد تکاملی م. کم هزینه 15 ندارد تکاملی م. کم هزینه 6

 ندارد انطباقی فرصت جویان 16 دارد انطباقی م. کم هزینه 7

 ندارد بازآفرینی م. کم هزینه 17 دارد تکاملی تحلیل گران 8

 ندارد بازآفرینی م. کم هزینه 18 دارد انطباقی م. کم هزینه 9

 

شود، در مشاهده می (1)همان طور که در جدول  :های مختلف استراتژی کسب و کار و تغییری گونهفراوان

 های تغییر، بیشترین فراوانیدر گونه و ،بیشترین فراوانی مربوط به مدافعان کم هزینه ،استراتژی کسب و کار

 .استمربوط به تغییر انطباقی 
 

 ی کسب و کار و تغییرهای مختلف استراتژفراوانی گونه (:5) جدول

 درصد  فراوانی سطح متغیر درصد  فراوانی سطح متغیر

 

 استراتژی

کسب و 

 کار

  درصد 44 8 مدافعان کم هزینه

 تغییر

 

 

 

 

 56 11 انطباقی

 درصد

 11 4 تکاملی درصد 17 3 تحلیل گران

 درصد

 17 3 بازآفرینی درصد 17 3 طلبمدافعان تمایز

 درصد

 درصد 5 1 انقلابی رصدد 11 4 فرصت جویان

 111 18 جمع 111 18 جمع

 
و میانگین موزون این شاخص در یک  ،شاخص سود به درآمد به عنوان مبنای محاسبه عملکرد :عملکرد

 (. 3 )جدول عنوان شاخص کمی عملکرد در محاسبات وارد شد(، به 32و  34، 37ساله )سال های  دوره سه

 هاتحلیل استنباطی داده

آزمون مقایسه های تحقیق از ها و روابط بین متغیربرای بررسی صحت و سقم فرضیه ،استنباطی در تحلیل

 مستقل و آزمون لون استفاده شده است.  tها و به صورت مشخص آزمون میانگین
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