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Abstract 
Objectives: Developing a dynamic and step-by-step model to improve the readiness of 
organizations to implement strategic plans, is an important issue that has not been yet 
considered by researchers. The implementing of operational management methods in 
combination with maturity models based on the conceptual models of change readiness led 
to the development of a new model in this field. With this comprehensive approach, the 
integration, coherence and coordination of change interventions with other organizational 
factors can be ensured. Method: In this longitude survey study, by reviewing 14 maturity 
reference models, an evolutionary model was developed to evaluate and improve the 
readiness of strategic changes by covering their weaknesses and paying attention to the 
efficiency of the model in the context of Iranian public organizations. After reviewing the 
theoretical foundations, interviews with senior managers of the Ministry of Energy 
(ministers and deputy ministers and CEOs of current and former parent companies) as well 
as utilizing the elite capacity in universities and the presence of researchers in the executive 
team of the change program, the theoretical gap in existing models through developing of 
strategic change readiness model (ATRA) identified and solved. Results: The process of 
developing the prescriptive model of strategic change readiness was described in six steps, 
Including: Explaining the levels of maturity model, identifying criteria, evolutionary 
processes, identifying gaps, explaining strategies and finally the step-by-step 
implementation model Conclusion: By using this model, change agents can prepare the 
conditions for implementing change in the organization by spending minimal resources in 
a short period of time and have an operational plan from start to finish. ATRA model is high 
flexible and dynamic and can be used for any kind of change in any organization. 
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Extended Abstract 
1. Introduction 
Every strategic plan is a change plan. 
Proper management of the change 
implementation process is the key factor 
for success. With a correct understanding 
of the possible obstacles in the 
implementation of change, one can 
understand all the phenomena that make 
the change process difficult from the 
beginning of its formation to the end of its 
implementation in the organization. 
Existing change readiness models do not 
have a deep and systematic understanding 
of the organization's position and do not 
provide a criterion for evaluating, 
prioritizing, and addressing challenges 
and barriers in the organization. Utilizing 
this model, while helping managers and 
change agents to implement the program 
and suggest implementation steps, 
prevents the loss of organizational 
resources. This model provides 
operational solutions by accurately 
assessing the level of readiness and 
tracking key weaknesses of the 
organization. 

2. Case study  
The research is a case study, focusing on 
the government agencies in the field of 
energy that have experienced a strategic 
change in the last 5 years. 

3. Theoretical framework 
In most definitions, readiness is referred 
merely to an individual perspective, and 
macro-level factors are overlooked in the 
definition.  In this research, change 
readiness is evaluated from the following 
two aspects: 

1. Organizational systems, processes, 
mechanisms, and structures that 
need to be improved or support 
change. 

2. Individuals and cultures that can 
support or resist change. 

From both perspectives, the impact of 
change actions or initiatives and the 
capacity to accept and absorb change 
must be assessed and the appropriate 
context for the implementation of the 
program must be provided. 

4. Methodology 
This research is an applied study that has 
been done by the descriptive-survey 
method. It is a continuous longitudinal 
panel case study and also qualitative 
research based on the type of data. To 
collect data, in addition to studying the 
theoretical foundations, the researchers 
have been actively involved in the 
implementation of a change program for 
three years as well as direct observations 
by attending 31 65-hour meetings, and 
taking notes of current events and the text 
of correspondence, documents, and 
interactions. They also interviewed 15 
senior executives and agents of change in 
energy sector organizations, reviewed 4 
different change programs in energy 
sector organizations based on documents 
(minutes, agendas, official letters, 
regulations and instructions, and reports 
of units containing 96 documents in the 
form of 247 pages), and interviewed 6 
academic experts to review the initial 
model and validate it. To analyze the data, 
the qualitative content analysis method 
with an inductive approach was used.  The 
validation of the research was done with a 
data triangulation approach. 

5. Discussion and Results 
The strategic change readiness maturity 
model was developed in 6 steps as follows: 

1. Explain the five levels of the 
maturity model and expectations 
from each level for each dimension. 
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2. Explain the model metrics for the 
eight dimensions of the conceptual 
model of change readiness. 

3. Identify evolutionary processes in 
the maturity pattern and explain the 
examples of components at 5 levels 
based on the metrics of each 
component. 

4. Identify the gap between the 
current and sufficient situation for 
all dimensions and their 
components. 

5. Explain the solutions and 
improvement processes at the 
component level as a guideline. 

6. Explain the step-by-step pattern of 
implementing the model as a guide 
to the action of change agents. 

6. Conclusion 
Accurate analysis of several strategic 
changes in Iran's electricity industry in 

different periods and interviews with 
senior managers and change agents along 
with reviewing models and international 
experiences and coding data in a 
systematic format leads to the discovery of 
commonalities and the formation of an 
overview of key factors that can lead to the 
success of change programs.  By 
implementing the proposed 
implementation steps, the organization is 
expected to understand the roots of its 
problems and develop an overall plan to 
implement the change, and this step-by-
step model will prevent confusion among 
the managers to initiate and pursue 
transformation efforts. 
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 چکیده
  های برنامه   سازیپیاده   جهت   هاسازمان   آمادگی  ارتقاء   برای   گامبهگام   و  پویا   مدلی   توسعه :  اهداف

  های روش   از   مندیبهره .  است  نگرفته   قرار  محققان   توجه   مورد  تاکنون   که  است  مهمی  راهبردی
  به   تغییر   آمادگی  مفهومی   هایمدل   دادن  قرار   مبنا   با   بلوغ   هایمدل   با   ترکیب   در   عملیاتی   مدیریت 

  از   توانمی   تلفیقی   و   جامع   رویکردی   با.  کندمی   کمک   زمینه  این   در  راهگشا   و  جدید   مدلی  توسعه 
  حاصل   اطمینان   اثرگذار   سازمانی  عوامل   با   تغییر   سازی پیاده   اقدامات  هماهنگی   و   انسجام   یکپارچگی،

  کارآمد   و  تکاملی  مدلی   سازمانی،  بلوغ  مرجع  مدل 1۴  عمیق  بررسی  با  پژوهش   این  در:  روش.  نمود
.  شدداده  توسعه   ایران  دولتی  هایسازمان   بستر   در   راهبردی   تغییرات   آمادگی  ارتقاء   و   ارزیابی  برای
  در   محققان   مستقیم   حضور   با   و   پیوسته   طولی   مطالعه   یک   قالب   در   نظری،   مبانی   بررسی   از   پس 
  عاملمدیران   و   وزیر   معاونین و  وزراء)   نیرو  وزارت   ارشد   مدیران  با  مصاحبه   تغییر،   برنامه   اجرایی   تیم

  های خلاء  هادانشگاه  نخبگی ظرفیت از گیریبهره  همچنین  و(  سابق و  فعلی مادرتخصصی شرکتهای
:  هایافته . شد  رفع   راهبردی   تغییرات  آمادگی  مدل  قالب  در  و شناسایی اولیه  مدل  عملیاتی  و نظری
  مدل   سطوح   تبیین   بر  مشتمل   گام   شش   در   راهبردی   تغییرات  آمادگی  تجویزی   مدل   توسعه  فرایند
  الگوی   نهایت   در  و  راهکارها  تبیین  شکاف،  شناسایی  تکاملی،  فرایندهای  ها،سنجه   شناسایی  بلوغ،

  با   توانند می   مدل   این   از   گیریبهره   با تغییر  عاملان :  گیرینتیجه .شد تشریح   مدل  اجرایی  گام  به   گام
  و   کرده   فراهم   سازمان   در   را  تغییر   سازیپیاده   مقدمات   کوتاهی   زمانی   بازه   در   حداقلی   منابع   صرف
  بالایی   انعطاف   از   آترا   مدل  آنکه  ضمن .  باشندداشته   اختیار   در  کار   پایان   تا  شروع   از  عملیاتی   ایبرنامه 

 . است استفاده  قابل سازمانی  هر در  تغییر نوع  هر برای  آن  پویایی دلیل  به  و  بوده   برخوردار

 کلیدواژه ها: 
  راهبردی، تغییرات آمادگی
  طراحی بلوغ،  مدل طراحی

  اجرای  اجرایی، چارچوب
  آمادگی بلوغ  مدل   استراتژیک،

 طولی موردی مطالعه تغییر، 
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 مقدمه 1
 هاآن   موفق   سازیپیاده   و  اثربخش  راهبردهای  طراحی

  آوردن   فراهم   بسترسازی،   مستلزم  سازمان   در
  و   هاقابلیت   از  برخورداری  نیاز،  مورد  هایزیرساخت 

در .  است  مختلف  ابعاد   در  کافی  بلوغ   نیز
نمیغیراین  تغییراتی  صورت  به  را  راهبردها  توان 

ساخت   بدل  سازمان  در  نهادینه  و  عمیق  پایدار، 
 این  (.  از36:  2018)پیرمراد، نظری، حیدری و اعرابی،  

عنوان یک   باید به  برنامه راهبردی  اجرای هر  به  رو 
نظام  که  تغییر  و حتی  برنامه  فرهنگ  فرایندها،  ها، 

:  201۴،  1کند نگاه کرد )وانر اهداف سازمانی را متأثر می 
2   .) 

برای  تاکتیک  استراتژی  اجرای  سنتی  های 
پایدار راهبردها در سازمان پیاده  و  موفق  های سازی 

(.  1167:  2019،  2کند )هم، بوور، تادامروزی کفایت نمی 
نشده و نوظهور  ریزیبرای مواجهه با مسائل برنامه 

های پیچیده دولتی با توجه به حساسیت  در محیط 
مسائل عمومی، تعدد ذینفعان دخیل در موضوع و 

ذاتی سازمان  از ساختارهای  ماندگرایی  ناشی  که  ها 
آنهاست،   شدید  بروکراسی  و  پایین  به  بالا 
سازوکارهای جدیدی نیاز است )ون دورت، گرونولد،  

که  172:  201۴،  3کویپرس  داشت  توجه  باید   .)
سازی مدیریت تغییر در سازمان تنها به معنای  پیاده 

اجرای الزامات برنامه و جلب حمایت افراد کلیدی و  
رهبران تغییر نیست. اجرای موفق یک برنامه تغییر  
عملگرهای   هماهنگ  و  یکپارچه  عملکرد  گرو  در 

ای متعدد در سازمان )مشتمل بر استراتژی،  وظیفه 
و   پروژه  مدیریت  ریسک،  مدیریت  انسانی،  منابع 

های ها و قابلیت سازی توانمندی فراهم   غیره( است. با
توانایی منسجم،  الگویی  قالب  در    ایجاد   سازمانی 

 (. 2018، 4شود )پترونومی  ایجاد تغییر 

 
1 Wanner 
2 Hemme, Bowers, & Todde 
3 van der Voet, Groeneveld, & Kuipers 
4 Patruno 
5 Thakur & Srivastava 

نبودن  عدم   فراهم  و  تغییر  برای  آمادگی سازمان 
را  تواند هزینهها میزیرساخت تأخیرات زیادی  ها و 

که پیش  کند  آنها  به سازمان تحمیل  و جبران  بینی 
برای سازمان مشکل و اغلب غیرممکن است )تاکور و  

های تغییر در  (. کلید موفقیت برنامه2018،  5ریواستارا
درک   با  است.  آن  اجرای  فرایند  صحیح  مدیریت 

مقاومت مسیر  صحیح  در  احتمالی  موانع  و  ها 
هایی که فرایند  توان کلیه پدیدهسازی تغییر می پیاده 

شکل  ابتدای  از  در تغییر  آن  اجرای  انتهای  تا  گیری 
می  مواجه  مشکل  با  را  نمودسازمان  درک    . کند 

و  مدل  عمیق  درکی  موجود  تغییر  آمادگی  های 
کنند. برخی از مند از موقعیت سازمان ارائه نمی نظام 

ها به آمادگی تنها از منظر منابع انسانی و این مدل 
کارکنان   مقاومت  و  –کاهش  فرایندی  آمادگی  نه  و 

ریواستارا،  پرداخته   - ساختاری و  )تاکور  ؛ 2018اند. 
( 2017،  7جنسن   -؛ گریمولزی2017و همکاران،    6هالت 

در  اثرگذار  عوامل  از  توصیفی  به  نیز  دیگر  برخی  و 
 9؛ هکمن 2013، 8کرده )استیونسایجاد آمادگی اکتفا 

؛ آرزمجو و  2018؛ پیرمراد و همکاران،  2016و همکاران،  
بندی و معیاری برای ارزیابی، اولویت   ( 2015همکاران،  

چالش  رفع  ارائه  و  سازمان  در  موجود  موانع  و  ها 
می نکرده کلی  نگاهی  با  مدل اند.  ضعف  های توان 

 پیشین را در موارد ذیل خلاصه نمود: 

گام در اجرای  بهنداشتن نگاه فرایندی و گام  •
های صرفا مفهومی و  برنامه و اکتفا به مدل 

 نه عملیاتی  

ای و  در نظر نگرفتن عوامل محتوایی، زمینه  •
بهینه پیشنهادی   فرایند  تجویز  فرایندی در 

 در عمل و تنها توصیه به نگاه چندبعدی

مغفول ماندن پویایی مدل و نگاه ایستا به   •
پیاده  به  فرایند  توجه  عدم  و  تغییر  سازی 

6 Holt 
7 Grimolizzi-Jensen 
8 Stevens 
9 Heckmann 



 

202 

 . 219تا   197  صفحات. 1402 پاییز و زمستان .30 شماره .15 دوره

 

 اجرایی  مدیریت  پژوهشنامه

Journal of Executive Management 

 های دولتی چارچوب اجرایی ارزیابی و ارتقاء آمادگی تغییرات راهبردی در سازمان.  پیرمراد آرزمجو، حمیدرضا هانیه

سازوکارهای   و  متغیرها  مستمر  بهبود 
 ایتوسعه

شده برای  ها و منابع صرف در ایران علیرغم تلاش 
برنامه پیاده  سازمان سازی  در  راهبردی  های های 

انداز   چشم  اهداف  تحقق  و  کشور   1۴0۴دولتی 
مطلوب   نتیجه  به  سازمانی  کمتر  متأسفانه 

است و سرعت حصول نتایج متناسب با  یافته دست
موسوی، برنامه  و  زاده  شفیع  )احمدی،  نیست  ها 
چالش 2015 است  لازم  بنابراین  مسیر  (.  این  های 

شناسایی و جهت رفع آنها تلاش شود. اما در کمتر  
سازمانی ارزیابی دقیقی از میزان آمادگی برای اجرای  

برنامه  عمیاتی صورت  این  فاز  به  از شروع  پیش  ها 
است و دلیل آن نبود الگویی منسجم و جامع  پذیرفته 

عا برای  ارزیابی وضعیت سازمان  و یابیرضه برای  ها 
است )پیرمراد  الگویی راهنما برای بهبود وضعیت بوده 

اصلی تحقیق حاضر  2018و همکاران،   لذا مسئله   .)
در  راهبردی  تغییرات  آمادگی  بلوغ  الگوی  تبیین 

مندی از این مدل،  سازمانهای دولتی ایران است. بهره 
اجرای   برای  تغییر  عاملان  و  مدیران  به  کمک  ضمن 
برنامه و پیشنهاد مراحل اجرایی، از هدررفت منابع 
در  اندک  نقشی  که  عواملی  بهبود  برای  سازمانی 
ارزیابی  با  و  کرده  جلوگیری  دارند،  برنامه  پیشبرد 
نقاط   تشخیص  و  رهگیری  و  آمادگی  میزان  دقیق 

به سازمان  کلیدی  عملیاتی    ضعف  راهکارهای  ارائه 
 پردازد. سوالات تحقیق شامل موارد ذیل است: می

توان برای بهبود مستمر هریک از چگونه می  •
آمادگی تغییرات راهبردی   بر  اثرگذار  عوامل 

 ای مدون و گام به گام داشت؟ برنامه 

عوامل   • بهبود  از  سطحی  چه  به  دستیابی 
پیاده  جهت  سازمان  آمادگی  سازی برای 

 کند؟ تغییرات کفایت می 

در اجرای برنامه بهبود بیشترین منابع را به   •
 چه عامل/عواملی تخصیص دهیم؟ 

 
1 Armenakis & Harris 
2 Raffertry 

اجرای برنامه بهبود را از کدام عامل/عوامل   •
 آغاز کنیم؟ 

 هامرور پیشینه 2
 آمادگی تغییر 3

(، سه مرحله  19۴7در فرایند تغییر طبق نظر لوین )
شود.  انجمادزدایی، تغییر و انجماد مجدد تجربه می

توانند به  ها میعاملان تغییر با انجام برخی فعالیت
و   فرایند  این  در  موفق  گذار  جهت  آمادگی  ایجاد 
در  تغییر  آمادگی  کنند.  کمک  اصطکاک  کاهش 
لوین   اول  مرحله  معادل  تنها  اولیه  تعاریف 
تغییر   برابر  در  مقاومت  مقابل  در  و  )انجمادزدایی( 

بر این  (2009، 1شد )آرمناکیس و هریساستفاده می 
در افراد  نگرش  و  "باور  تغییر  آمادگی   مورد  اساس 

سازمان   میزان    انجام   ظرفیت   و   تغییرات   به   نیاز 
تغییرات" و میزانی است که افراد    این  آمیزموفقیت 

تغییرات   اجرای  به  پایبند  روانی  و  رفتاری  لحاظ  به 
)رافرتی  برخی دیگر از   (.  2013و همکاران،    2هستند 

تعاریف متأخر، آمادگی را مفهومی دانسته که در هر  
سه سطح فرایندی تغییر موضوعیت داشته و حتما  
در مرحله انجماد مجدد و نهادینه شدن تغییرات در 
سازمان نیز عواملی خاص در ایجاد آمادگی سازمان  

(.  در اغلب این  2020و همکاران،    3اثرگذارند )میاک لی 
اشاره  مدل  فردی  منظر  از  تنها  آمادگی  به  ها 

این مدل نشده و  عوامل سطح کلان در است  ها به 
یا   تعهد  نوعی  را  آن  و  دارند  اشاره  آمادگی  تعریف 
عوامل   از  جامع  مدلی  به  و  دانسته  جمعی  کارایی 

می  اشاره  آمادگی  تعریف  در  سازمانی  کنند  سطح 
و همکاران،   تغيير، به حالت  (.  2007)هالت  آمادگي 

براي   سازمان  يك  توسط  شده  ابراز  پذيرش  بهينه 
آمادگي تغيير از دو جنبه زير   ايجاد تغيير اشاره دارد.

 گیرد: می مورد ارزيابي قرار 

3 Miake-Lye 
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سازوکارهاهاسامانه  .1 فرایندها،  و    ، 
ساختارهاي سازماني كه بايد بهبود يابند يا  

 . از تغيير پشتيباني كنند

مي  .2 كه  فرهنگي  و  تغيير  افراد  از  توانند 
مقاومت   آن  برابر  در  يا  كنند  پشتيباني 

 . نمايند

مي   از منظر  دو  اقدام هر  تأثير  يا  بايست  ها 
تغيير  تغيير   ابتكارات  جذب  و  پذيرش  ظرفيت    و 

ارزیابی و بسترهای مناسب برای اجرای برنامه فراهم  
 شود.

مختلف،   صاحبنظران  دیدگاه  از  اینکه  وجود  با 
آمادگی برای تغییر عاملی حیاتی در موفقیت است  

چالشی حل نشده  گیری آن همچنان اما شیوه اندازه 
اندازه  ابزارهای  از  بسیاری  و  آمادگی  است  گیری 

گیری هستند  تغییرات سازمانی در مراحل اولیه شکل 
(. در صورت توسعه  2019)آرزمجو و رحمان سرشت،  

مدل  می این  خروجی ها  از  جهت  توان  آن  کمیّ  های 
انتخاب  بینی خروجی پیش به  یا کمک  های مطلوب 

رویکردهای اجرایی مناسب استفاده کرد )میاک لی و  
)2020همکاران،   همکاران  و  پیرمراد  در 1397(.   )

جامع   چارچوبی  و  پرداخته  مهم  بدین  خود  تحقیق 
بر   سازمانی،   8مشتمل  سیستم  و  ساختار  بعد 

و   آموزش  تغییر،  برنامه  تناسب  ارزیابی 
و  فرهنگ  اعتماد  جو  ایجاد  ارتباطات،  سازی، 

رهب انسانی،  منابع  راهبری  و  مشارکت،  وجود  و  ری 
متغیر ذیل    107مؤلفه و    2۴تناسب نظام کنترل و  
اند که با توجه به جامعیت و  این ابعاد توسعه داده

فرهنگی سازمان  و  با زمینه ساختاری  های سازگاری 
دولتی حوزه انرژی در ایران مبنای تحقیق حاضر قرار 

 (.   2018گرفته است )پیرمراد و همکاران، 

 های بلوغ سازمانیمدل 4
گیری و ارزیابی ای برای اندازه توان سنجه بلوغ را می 

در  سازمان  یک  ظرفیت  یا  قابلیت  توانایی،  میزان 
کرد.   تعریف  خاص  حوزه  یا  و  زمینه  یک  با  ارتباط 

هایی مفهومی هستند که مسیر  های بلوغ مدل مدل 
بینی به تحول مطلوب، منطقی، طبیعی و قابل پیش 

و   معیارها  اساس  بر  را  زمینه  آن  در  بلوغ  سمت 
دهند )امینی و همکاران،  هایی معین نشان می سنجه 

های بلوغ برای بهبود عملکرد سازمانی (. از مدل 2001
شود تا در مسیر بهبود به عنوان مبنایی  استفاده می 

برای ارزیابی و مقایسه بهبود حاصله و با هدف اتخاذ  
حوزه  در  قابلیت  افزایش  برای  آگاهانه  ای رویکردی 

 تفاده شوند.خاص اس

مدل  حوزه تاکنون  در  متعددی  بلوغ  و  های  ها 
است. در این تحقیق از های متفاوت ارائه شده زمینه 

مدل   1۴میان   پرکاربردترین  از  در عدد  بلوغ  های 
بلوغ  حوزه  مدل  بر  مشتمل  مختلف  عملکردی  های 

، (TPM)، مدل بلوغ فناوری و فرایند  (CMM)قابلیت  
پروژه   مدیریت  بلوغ  بلوغ  (OPM-3)مدل  مدل   ،

کارکنان   مدیریت  (P-CMM)قابلیت  بلوغ  مدل   ،
فرایندی  (KM3)دانش   بلوغ  مدل   ،(PMM)  مدل  ،

استراتژیک   مدیریت  بلوغ  (SMMM)بلوغ  مدل   ،
، مدل بلوغ تغییرات سازمانی (CMI)مدیریت تغییر  

انسانی   منابع  استاندارد  بلوغ  3۴000ادکار،  مدل   ،
کرزنر   پروژه  بلوغ  (Kerzner)مدیریت  مدل   ،

آسیایی  مدیر وری  بهره  دانش سازمان  ،  (APO)یت 
مدل پایداری تغییرات سازمانی ملی انگلیس و مدل  
با   تا  شدند  بررسی  هلفریج  تغییر  آمادگی  ارزیابی 
شناخت نقاط قوت و نقاط ضعف هریک به توسعه  
هدف   به  توجه  با  یابیم.  دست  کارآمدتر  مدلی 

های بلوغ مطرح شده که به نوعی به تحقیق، مدل 
حوزه آمادگی تغییر ربط داشتند، مورد مداقه بیشتر  

(.  1قرار گرفتند )جدول 
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 های بلوغ آمادگی تغییر ای از مدل : خلاصه 1جدول  

تعداد  های مورد بررسی مولفه  نام مدل 
 نقاط قوت و ضعف  نحوه سنجش سطوح

مدل پایداری تغییرات  
سازمانی مؤسسه سلامت  

 ملی انگلیس
(Sustainability Model 

and Guide, 2013) 

 ۴ کارکنان، فرایند و سازمان 
 سطحی

کمیّ در قالب  
وبسایتی تعاملی  

هایی با سنجه 
 مصداقی 

قابلیت استفاده در  
 هر سه فاز تغییر 

مدل ارزیابی آمادگی  
 سازمانی برای تغییر 

(Helfrich , Li , Sharp , 
& Sales, 2009) 

  77عامل در قالب  19
 - مؤلفه 

های  بررسی
میدانی گسترده و  
عدم اتکای صرف  

 به پرسشنامه 

سنجش کارایی  
برنامه پیش از  
 ورود به فاز اجرا 

بررسی چند بعدی  
و تاکید بر شواهد  
گسترده و نظر  
 ذینفعان مختلف 

الگوی مدیریت تغییر  
 راهبردی ادکار )پروسی( 

(Prosci’s Change 
Management Maturity 

Model™, 2004) 

آگاهی نسبت به ضرورت  
تغییر، تمایل به حمایت  

و مشارکت، توانایی  
سازی، دانش نحوه پیاده 

تغییر، تقویت و حفظ  
 تغییر 

5 
 سطحی

مستندسازی تمام  
های سازمانی  داده

در قالب  
 لیست چک 

هدایت سازمان در 
طول فرایند اجرا با  

های  تاکید بر جنبه 
 انسانی تغییر 

سادگی و سهولت  
 اجرا 

مدل ارزیابی بلوغ مدیریت  
 استراتژیک 

(Arveson, 2010 ) 

رهبری، فرهنگ و  
ها، تفکر راهبردی و  ارزش 

ریزی، ترازسازی،  برنامه 
عملکرد، سنجش 

مدیریت عملکرد، بهبود  
 فرایندها، توسعه پایدار

5 
 سطحی

ترسیم نموداری 
وضعیت سازمان  
به صورت ریاضی  

 و عددی

عدم ورود به  
جزئیات و اتکای  

های  صرف به داده 
 ایپرسشنامه 

شفاف بودن مسیر  
دستیابی به درجات  

 بالاتر بلوغ 
درک سریع  

وضعیت فعلی  
سازمان در قالب  

 نموداری 
 

 های موجود موارد ذیل است: چالش اصلی مدل 

متفاوت   • محتوای  و  زمینه  به  توجه  عدم 
های مختلف و  های تغییر در سازمان برنامه 

 هاتعمیم یک مدل ایستا به تمامی سازمان 

عدم برخورداری از یک برنامه عملیاتی برای   •
بندی عوامل و  ایجاد آمادگی و عدم اولویت 

ها بر اساس روشی عقلایی و کارآمد  مؤلفه 
 در عمل
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و   • سازمانی  منابع  کمبود  به  توجه  عدم 
عاملان  محدودیت همواره  که  زمانی  های 

 تغییر و مدیران با آن مواجه هستند. 

امکان   • و  متغیرها  مصداقی  سنجش  عدم 
اعمال سلیقه پاسخگویان و احتمال انحراف  

 در نتایج ارزیابی

 های بلوغاصول طرحی مدل 5
الگوهای تکاملی تکرارپذیری هستند  مدل  بلوغ  های 

در کنار   شوند کهای از سطوح را شامل می که دنباله 
 از  منطقی   یا  مطلوب   شده،بینیپیش   مسیری   هم

 هادهند. این مدل می   تشکیل  را  بلوغ  تا   اولیه  حالت
 و  استخراج  موجود،  وضعیت  ارزیابی  برای

 کار  به  پیشرفت  کنترل  و  بهبود  اقدامات  بندیاولویت
های بلوغ در  روند. چارچوب عمومی طراحی مدل می

مدل  طراحی  اصول  پایه،  اصول  سطح  های سه 
)جدول   است  بررسی  قابل  تجویزی  و  (.  2توصیفی 

های تر در مدل رعایت موارد مذکور در سطوح پایین 
روگلینگر  و  )پوپلباس  است  الزامی  بالاتر   ، 1سطح 

های این تحقیق پس از مرور انتقادی مدل (. در  2011
بلوغ موجود با پیروی از مسیر ذیل طراحی مدل بلوغ  

آمادگی تغییرات راهبردی انجام شد. 

  
 های بلوغ سازمانی : اصول طراحی مدل 2جدول  

 های پایه اصول مدل 
 شناسایی حوزه کاربرد، هدف و موارد تمایز مدل 

 طراحی مدل اولیه )تعریف ابعاد بلوغ؛ سطوح و مسیر دستیابی به بلوغ( 

 های توصیفیاصول مدل 
 تعریف معیارهای دقیق، موجز و شفاف در هر سطح 

 تدوین متدولوژی ارزیابی و تطبیق و پیکربندی معیارها 

 های تجویزی اصول مدل 
 های بهبود برای سطوح بلوغ تدوین سنجه 

 مستمر با الزامات سازمانی و ابعاد بلوغ پیکربندی و تطبیق مسیر بهبود 
 

 روش مطالعه 6
این تحقیق از نظر هدف کاربردی است و به الگویی 

سازی تجویزی جهت ارتقاء آمادگی سازمان در پیاده 
تغییرات راهبردی منجر خواهد شد. تحقیق از نظر 

توصیفی انجام  نوع    -روش  اساس  بر  و  پیمایشی 
 ها، کیفی است.  داده

علمی جنبه  و  برنامه  مطالعه دقیق  های مختلف 
تغییر با توجه به ماهیت تطوری آن در طول زمان و  
پویایی ذاتی تغییرات، مستلزم بررسی در یک دوره  

های مقطعی خصوص پژوهشزمانی است و در این 
می  جایگاه  کمتر  به  توجه  با  باشد.  پاسخگو  تواند 

پیاده  مشاور  تیم  عنوان  به  برنامه  محققان  سازی 
، امکان حضور در 1۴0۴راهبردی وزارت نیرو در افق  

تصمیم  مهیا  جلسات  تغییرات  اجرای  دوره  در  گیری 
 

1 Poeppelbuss & Roeglinger 

داده و  تصمیم شد  مستندات  های  و  گزارشات  ساز، 
مربوطه جهت تحلیل در اختیار تیم پروژه قرار گرفت  
تا تصویری دقیق از نحوه اجرای تغییر و پویایی آن،  

ها و رویدادها و روابط علی میان  تقدم و تأخر پدیده 
 متغیرها به دست آید.  

بنابراین تحقیق یک مطالعه موردی طولی است  
های دولتی  که به بررسی تغییرات راهبردی در سازمان 

می  انرژی  پژوهش حوزه  انواع  میان  از  های پردازد. 
طولی، در این تحقیق طرح پانل پیوسته استفاده شد  

( و در آن میزان اثر اعمال و رفتارهای  2006)سراج زاده،  
ها در ایجاد آمادگی ها و واکنش عاملان تغییر و کنش 

تغییرات راهبردی در طول یک دوره سه ساله بررسی  
ها جهت بهبود اعتبار تحقیق و  شد. در گردآوری داده 

سه رویکرد  از  سوگیری،  دادهکاهش   2هاسوسازی 

2 Data Triangulation method 
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مختلفی جهت  استفاده شد. بدین منظور از ابزارهای  
داده مستقیم  گردآوری  مشاهدات  بر  مشتمل  ها 

سازی،  تصمیم  جلسات  در  حضور  با  محققان 
های زمانی مختلف در مصاحبه با اعضای پانل در بازه 

طول مدت سه سال و بررسی و تحلیل محتوای اسناد  
شد   استفاده  مدت  این  در  سازمانی  مدارک  و 

منابع  2022،  1)استامنکف  تشریح  به  ادامه  در   .)
ای مورد استفاده در توسعه مدل مفهومی اولیه  داده

 اشاره شده است: 

سازی یک  مشارکت فعال محققان در پیاده  •
)پیاده  تغییر  راهبردی  برنامه  سند  سازی 

( به مدت سه سال  1۴0۴وزارت نیرو در افق  
یافته  و  مشاهدات  با  و  آنها  مستقیم  های 

در   بر    31حضور  بالغ  و    65جلسه  ساعت 
ساز و برداری از رویدادهای جریان یادداشت

)به   تعاملات  و  مستندات  مکاتبات،  متن 
بدین  80تعداد   با  سند(.  منظور 

یادداشت درپیش رویکرد  برداری  گرفتن 
مند، لیستی اولیه جهت بررسی پیش  نظام 

بر اساس پیشینه نظری   ورود به بحث  از 
بلوغ(  الگوهای  و  )آمادگی سازمانی  موضوع 
بروز  با  لیست  مطالعه  طول  در  و  تهیه 

)ولفینگر،   شد  بروزرسانی  (.  2002رویدادها 
و  به تحلیل زمینه   اساسبراین ای رویدادها 

آنها   میان  تعاملات  عمیق  بررسی  و  شرایط 
 شد.پرداخته 

مدیر ارشد و عامل تغییر در   15مصاحبه با   •
انرژی.  سازمان  بخش  موردگزینی  های  برای 

از دو تکنیک هدفمند و گلوله برفی با رعایت  
ش استفاده  نظری  اشباع  و  اصل  )کریمی  د 

مصاحبه 201۴نصر،   طول  در  های (. 
مصاحبه نیمه  از  در ساختارمند  شوندگان 

چالش  به  آنها  نگرش  های خصوص 
)پیش،  تجربه  اجرا  مختلف  مراحل  در  شده 

و   مواجهه  نحوه  و  اجرا(  از  پس  و  حین 
اقدامات اجرایی و میزان موفقیت هر اقدام  

 
1 Stamenkov 

تمامی مصاحبه    3۴ها به مدت  سوال شد. 
نرم  در  آنها  متن  و  ضبط  افزار ساعت 

 سازی شد. تی جهت کدگذاری پیاده اطلس

در   ۴بررسی   • مختلف  تغییر  برنامه 
های بخش انرژی بر اساس اسناد و  سازمان 

دستورجلسات،   )صورتجلسات،  مدارک 
آیین نامه  رسمی،  و نامه های  ها 

واحدها  دستورالعمل  گزارشات  ابلاغی،  های 
صفحه(    2۴7سند در قالب    96مشتمل بر  

و نظرات عاملان و واحدهای کلیدی درگیر در 
راهبردی   تغییر  سازی  پیاده  دوره  در  تغییر 

یافته  تکمیل  فهم  جهت  و  پیشین  فاز  های 
و   تغییرات راهبردی در سایر شرایط  پدیده 

 نگری مدل ها و اطمینان از جامع زمینه 

صاحبنظر دانشگاهی در حوزه    6مصاحبه با   •
سازمانی،  مطالعات  و  راهبردی  تغییرات 
و   اعتبارسنجی  جهت  اولیه  مدل  بازبینی 
با   اساتید  این  مدل.  در  اصلاحاتی  اعمال 
تحقیق،   طرح  در  حضور  عدم  به  توجه 
را   موضوع  به  نسبت  سوگیری  احتمال 

پیش  بدون  و  مینداشته  توانند داوری 
 تفسیرهای تحلیلی محققان را داوری کنند. 

داده  تحلیل  و کشف سازه برای  الگوهای  ها  و  ها 
علیّ میان مفاهیم از روش تحلیل محتوای کیفی با  
رویکرد استقرائی استفاده شد. واحد تحلیل مضامین  

داده  در  پنهان  و  آشکار  مفاهیم  برای و  بود.  ها 
داده مقوله  تحلیل  و  نرم بندی  از  اطلس ها   یتافزار 

ها استفاده شد. در کدگذاری باز جملات و پاراگراف 
برچسب  شناسایی،  برای  تحلیل  و مبنای  زنی 

 بندی تا اشباع مفاهیم بود.  دسته

برخلاف تحقیقات کمیّ بحث روایی و پایایی در 
مطالعات کیفی و موردی چندان مطرح نیست اعتبار 

شناسی تحقیق اهمیت دارد )کرسول،  ها و روش یافته 
و  (.  2012 سطحی  ناقص،  تبینی  از  جلوگیری  برای 
های تحقیق و تقویت  انگارانه، تأیید اعتبار داده ساده 
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ها سوسازی دادهآمده، از رویکرد سه نتایج به دست 
نصر،   و  بروجنی  )مدنی  شد  (.  2010استفاده 

ها مشتمل بر  منظور از سه گروه مختلف داده بدین
ای، مشاهده مشارکتی و مصاحبه  های کتابخانه داده

چندلر  و  )کوپر  شد  جهت  (.   2001،  1استفاده 
مصاحبه  یافته اعتبارسنجی  صحت  از  ها   پس  ها 

شوندگان تأیید  بندی توسط مصاحبه تحلیل و مقوله 
و بر مبنای آن اصلاحاتی انجام شد )کریمی و نصر،  

2014  .) 

 یافته ها 7
آمادگی   بلوغ  مدل  تحقیق،  سؤالات  به  پاسخ  در 

در   راهبردی،  این    6تغییرات  که  یافت  توسعه  گام 
تناظر با سوالات تحقیق بوده و در ادامه گام  ها در 

 (.  1شود )شکل های هر گام تشریح می یافته 

 

 
 های اجرایی تحقیق ها و گام : تناظر میان سوال 1شکل  

 

های گام اول: تبیین سطوح بلوغ و  یافته
 انتظارات از هر سطح 

در   مداقه  و  مبنایی    1۴مطالعه  بلوغ سازمانی  مدل 
سازمانی  تغییرات  آمادگی  بلوغ  مدل  طراحی  برای 

 
1 Cooper & Schindler 

مدل  از:  شد.  عبارتند  گام  این  در  بررسی  مورد  های 
فرایندی   بلوغ  مدل  افزاری،  نرم  قابلیت  بلوغ  مدل 
سازمان، مدل بلوغ قابلیت منابع انسانی، مدل بلوغ  
دانش،  مدیریت  بلوغ  مدل  کرزنر،  پروژه  مدیریت 
مدل بلوغ مدیریت پروژه، مدل بلوغ مدیریت دانش، 



 

208 

 . 219تا   197  صفحات. 1402 پاییز و زمستان .30 شماره .15 دوره

 

 اجرایی  مدیریت  پژوهشنامه

Journal of Executive Management 

 های دولتی چارچوب اجرایی ارزیابی و ارتقاء آمادگی تغییرات راهبردی در سازمان.  پیرمراد آرزمجو، حمیدرضا هانیه

تغییر   مدیریت  مدل  سازمانی،  تغییر  بلوغ  مدل 
استاندارد   استراتژیک،  مدیریت  بلوغ  مدل  پروسی، 

مبنا لیستی اولیه از کدها  منابع انسانی. براین  3۴000
مقوله  مطالعات  و  در  بررسی  جهت  موردنظر  های 

ها میدانی تهیه شد که در طی مطالعه با تجمیع داده 
محتوای  به تحلیل  نتایج  نهایت  در  شد.  روزرسانی 

کدگذاری سه داده قالب  در  الگویی  مرحله ها  به  ای، 
(.  3سطحی منجر شد )جدول 5

  
 های استخراج شده از کدگذاری کیفی : مفاهیم، مقولات و قضیه 3جدول  

 مقولات )کدهای محوری(  مفاهیم شکل گرفته )کدهای باز( 
 ها )کدهای انتخابی( قضیه 

ویژگی بارز سطح  
 بلوغ

عنوان سطح  
 بلوغ

عدم مشارکت کارکنان، غافلگیری و مقاومت  
های فعالیت های قائم به فرد، کارکنان، تلاش 

 بینی رهبری غیرقابل پیش 

اقدامات قائم به فرد، از 
بالا به پایین و عدم  

 مشارکت 

فرآیندهای  
غیرقابل  

بینی و  پیش
 موردی

 عدم آمادگی

ریزی، برحسب نیاز و  ارتباطات بدون برنامه
نبود سیستم آموزشی   ،صورت موردیبه

عدم وجود ابزارهای ارتباطی موثر و   رسمی،
نبود   های بدون برنامه،آموزش  اثربخش،

 های مدون اجرا رویه 

آشفتگی فرایندی و  
 هماهنگیای و عدم برنامه 

اطلاع رسانی  نظمی جریان اطلاعات ، بی
نبود معیارهای مشخص برای   ، بسیار ضعیف

عدم توان شناسایی   سنجش موفقیت، 
فقدان اطلاعات لازم در سطح  ، هاضعف

 میانی 

نبود اطلاعات کافی و  
بینی بودن پیشغیرقابل 

 شرایط

ها و محتواهای مختلف  بکارگیری روش 
فرهنگی به صورت پراکنده،  آموزشی و  

برقراری ازتباطات در مواجهه با پیشامدهای  
های تکرارپذیر در گیری رویه منفی، شکل 

 هایی از سازمان بخش

تعریف الزامات اولیه  
 عملکردی

فرآیندهای  
سازی جاری 

 مشخص 
 انفعالی

العملی،  اصلاحات ساختاری به صورت عکس
نبود معیارهای مدون نظارتی، بکارگیری  

های مختلف آزمون و خطا در  روش 
 سازی تغییرات پیاده 

های مدون و  نبود مکانیزم 
 یکپارچه اجرایی 

های عدم حمایت مدیران ارشد از رویه 
اجرایی موجود، تعاملات اندک میان سطوح  

های  درگیر، مدیریت نامتمرکز زیرسیستم 
تغییر، عدم هماهنگی اجزای ساختاری و  

های پراکنده در واحدهای  برنامه فرایندی، 
 های مختلف مختلف و با روش 

ای بر برخی  تمرکز جزیره 
های فرایندی و  حوزه 

 عملکردی
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برنامه ریزی برای جلب مشارکت تمامی  
کارکنان اما اجرا در تعدادی از واحدها و  

سطوح، هماهنگی میان اجزای ساختاری و  
فرایندی، رویکرد جامع در حوزه راهبری منابع  

 انسانی

سازی فرایندها و  یکپارچه 
 هازیرسیستم 

رویکرد و 
متدولوژی واحد  

ته  فاستقرار یا
 برای اجرای تغییر 

 توانمندشده 

آموزش و   رویکرد جامع و یکپارچه 
سازی و تلاش برای اجرا آن، پایبندی  فرهنگ 

و حکایت همه جانبه رهبری و عاملان تغییر  
 از برنامه 

مند  نظام های وجود رویه 
های پیش از  برای بررسی

 اجرا 

ها و  ها، دستوالعمل وجود استاندارد 
های مدون برای سنجش عملکرد  نامه شیوه 

سازی  سازمان، و اجرای بخشی آنها، ظرفیت 
نیازهای برنامه پیش  و شناسایی اجزا و پیش 

 از هر فاز اجرایی

سازی اجزای برنامه  شفاف 
 تا سطح عملیات 

ابزارهای ارتباطی بالا به پایین تنها جهت  
گیری مدون و  ابلاغ دستورات و نه گزارش 

های کمیّ و  مستمر، عدم اجرای ارزیابی 
 طوریکپارچه مدون به 

های عدم وجود مکانیزم 
 کنترلی مدون و کمیّ

های ارتباطی اثربخش، برخورداری از رویه 
اطمینان از همسویی برنامه تغییر با  

فرایندهای بالادستی، ارائه  ساختارها و 
گزارش از نحوه عملکرد به تمامی ذینفعان،  

مکانیزهای ارزیابی و مدیریت عملکرد  
 یکپارچه کارکنان 

پاسخگویی و شفافیت در  
 قبال برنامه تغییر 

مدیریت کمی و  
 ارزیابی فرآیندها 

 چابک 

تعریف سازوکارهایی برای اطمینان از  
،  شفافیت، صحت و دقت اطلاعات

های ارتباطی چندسویه، مستندسازی  جریان 
های مختلف،  نتایج و گزارشات در لایه 

اطمینان از همراستایی و سازگاری ساختاری  
 و فرایندی 

های کنترلی دقیق،  نظام 
 منسجم، چندسویه و کمیّ 

عدم پایبندی مدیران به  اجرای اقدامات  
اصلاحی، نبود مکانیزمهای بازخورد  

لایه مشکلات و  ای، عدم بررسی لایه دوحلقه 
یابی و رفع مشکلات و ها جهت ریشه ضعف

 ایمسائل علامتی و نه ریشه 

های عدم وجود مکانیزم 
یابی بازخورد و عارضه 

چندلایه و عدم پایبندی به  
 اقدامات اصلاحی 

به اشتراک گذاری تمامی اعمال کلیدی انجام  
شده در سراسر سازمان، یادگیری  

ای، پایش مستمر انتظارات ذینفعان  دوحلقه 
 بهبود مستمر و نوآوری

سازی و بهینه 
 شایسته  بهبود مستمر 
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ها به  داخلی و خارجی، بازبینی برنامه 
اقتضای بازخوردهای دریافتی، اجرای مستمر  

 ایراهکارهای بهبود سیستمی و رویه 
سازی  توانمندسازی حداکثری کارکنان، هویت

مقاومتها برای  سازی تغییر، رفع  و فرهنگ 
های خودگران با  تسهیل اجرا، اجرا توسط تیم 

 ارتباطات چندسطحی

سازی تغییر و  نهادینه
 های عامل تغییر اقتدار تیم 

 

یافته  اساس  جدول  بر  آمادگی  3های  بلوغ  مدل   ،
محتوا   تحلیل  نتایج  اساس  بر  راهبردی  تغییرات 

استخراج و ویژگی بارز هر سطح و خطوط کلی ارتقاء 
(.  2به سطح بالاتر شناسایی شد )شکل 

  

 
 سطحی آمادگی تغییرات راهبردی   5: مدل  2شکل  

 

با توجه انتظارات مذکور از هر سطح از بلوغ، مصداق  
ابعاد   برای  سطح  هر  آمادگی  8تعریف  مدل  گانه 

عنوان   به  همکاران،  و   پیرمراد  راهبردی  تغییرات 
ماتریسی  موجودیت قالب  در  مدل  خانه  ۴0های 

های ( تبیین شد.  بر این اساس ویژگی 5*8)جدولی  
گانه  8سطح مدل بلوغ، به تفکیک ابعاد  5هریک از 

با   تغییر  برنامه  تناسب  ارزیابی  بر  )مشتمل  مدل 
سازمانی،  ساختار  محیطی،  و  سازمانی  متغیرهای 

سازی،  فرهنگ  و  آموزش  سازمانی،  ارتباطات 
راهبردی   اعتماد،  و  مشارکت  جو  ایجاد  ارتباطات، 
منابع انسانی، رهبری تغییر، و وجود و تناسب نظام  

اس بر  تا  شد  تبیین  کنترل(  و  آن  ارزیابی  اس 
مؤلفهسنجه  تفکیک  به  ارزیابی  هر  های  ذیل  های 

 مقوله در مرحله بعد تبیین شود. 
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های گام دوم و سوم: تبیین  یافته
های مدل و شناسایی  سنجه

فرایندهای تکاملی الگوی بلوغ و  
های مختلف  تبیین مصادیق مؤلفه

 آمادگی گانه   5در سطوح 
دارای   راهبردی  تغییرات  آمادگی  مفهومی    128مدل 

بعد است که عیناً در این   8مؤلفه در    2۴سنجه برای  
پژوهش مبنای سنجش قرار گرفت. برای تطبیق این  

ها مدل به عنوان مدلی تکاملی لازم است برای مؤلفه 
ها در هر سطح بلوغ مصادیقی تعریف شود و سنجه 

تا مبنای سنجش میزان آمادگی سازمان در یک الگوی 
منظور بر مبنای انتظارات  بهبود مستمر باشد. بدین

)یافته  برای هر سطح  اول(،  استخراج شده  گام  های 
هایی شناسایی و در ادامه به اتکای مطالعات  ویژگی

به  انجام میدانی توجه  با  سال  سه  طول  در  شده 
بازخوردهای دریافتی از اقدامات اجرایی انجام شده  

مه تغییر، تکمیل و اصلاح گردید. به  در خصوص برنا
جهت   بخش  این  کدگذاری  و  محتوا  تحلیل  جداول 

اشاره  موضوع  اطناب  از  در نشدهجلوگیری  است. 
بستر   در  آنها  روایی  بر  علاوه  مصادیق  این  تعریف 

و  سازمان  دقت  شفافیت،  به  بررسی،  مورد  های 
قابلیت سنجش آنها نیز توجه شد. در این خصوص 
از خبرگان دانشگاهی و صنعتی درخواست شد که بر  
اساس معیارهای مذکور، مصادیق را بررسی و اعلام  
نظر کنند. در نهایت مصادیق پس از دو دور برگزاری  
این مصادیق سطح   اساس  بر  نهایی شدند.  دلفی، 

شناسایی  آماد  قابل  سازمان  راهبردی  تغییرات  گی 
بعد   ۴، به برشی از این مصادیق در  3است. در شکل  

شده  از   اشاره  نمونه  عنوان  به  تغییر  آمادگی  مدل 
است. 

  

 
 : برشی از مدل بلوغ آمادگی تغییرات راهبردی 3شکل  
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های گام چهارم: شناسایی شکاف  یافته
 بین وضع موجود و مکفی 

مدل  تمامی  عنوان  در  به  بالاترین سطح  بلوغ،  های 
با توجه  شود. اما در این مدل  سطح مطلوب تلقی می

که بارها توسط عاملان  -به محدودیت منابع سازمانی  
شد اشاره  بدان  متوازن  -تغییر  رشد  از  اطمینان   ،

ای یک یا چند  تمامی عوامل و جلوگیری از رشد غده 
عامل خاص، سطح کفایت تعیین شد. بدین معنا که  
تغییر   ماهیت  و  سازمان  هر  شرایط  به  توجه  با 

برای  راهبردی   خاص  سطحی  به  دستیابی  مدنظر، 
یک عامل کافی بوده و نیازی نیست سازمان منابع 
بیشتری را در آن مقطع خاص زمانی صرف بهبود آن  
قابلیت   مدل،  در  کفایت  سطح  تعریف  کند.  عامل 

ساز سفارشی  هر  شرایط  با  مدل  هر  سازی  و  مان 
برنامه تغییر را به خوبی فراهم کرده و به پویایی مدل  

 کند. کمک شایانی می 

بهره  به  توجه  در با  گسسته  الگوهای  از  گیری 
ای که  طراحی مدل بلوغ آمادگی تغییر، در پرسشنامه 

شود علاوه بر تبیین  توسط عاملان تغییر تکمیل می
سنجه  مبنای  بر  سازمان  موجود  هر وضعیت  های 

سطح، در خصوص سطح کفایت آن نیز سوال شد 
مقایسه امکان  به   تا  مکفی  و  موجود  وضعیت 

اي و بهبود به شكل مرحله سهولت فراهم و فرایند  
های قابل تعریف شود. بر این اساس، ضعف اي  پله

موجود در هر سطح از بلوغ با انجام مقایسات دو به  
 دو سطوح شناسایی شد. 

های گام پنجم: تبیین راهکارها و یافته
 فرایندهای بهبود  

به  تغییرات راهبردی  آمادگی  بلوغ  عنوان مدلی  مدل 
مرحله تجویزی،   و  چارچوب  بهبود گام  بهگام اي 

مدیران  در اختيار  تبیین کرده و را   فرآيندهاي سازمان 
منظور با استفاده بدین دهد.می قرار و عاملان تغییر 

گانه فرآیندی، ابتدا در خصوص برنامه  از سطوح پنج 
فاز  به  ورود  از  )پیش  سازمان  نظر  مورد  راهبردی 
اجرایی برنامه( میزان بلوغ فعلی و سطح کفایت در 

های طراحی شده  لیست هر سنجه با استفاده از چک 

مشخص و سپس به صورت پلکانی برای دستیابی به  
برنامه  بالاتر  گام مرحله  و  تعریف ریزی  بهبود  های 

شود تا سازمان با اطمینان از عملیاتی بودن برنامه  می
غییر و وجود عوامل زیربنایی مورد نیاز، اجرای برنامه  ت

مواجه   مشکلی  با  نیز  اجرا  حین  در  و  کرده  آغاز  را 
 نشود.

ترین تا  بدین منظور در قالبی ماتریسی از پایین 
تعداد   بلوغ،  سطح  در 120بالاترین  عمومی  راهکار 

مؤلفه هر  سطح  ذیل  متغیرهای  بکارگیری  با  و  ها 
مؤلفه به عنوان راهنما ارائه شده است. از آنجا که  

های اصلی  تعریف سطوح مدل بلوغ در سطح مؤلفه 
شکاف  است،  گرفته  صورت  آن  مدل  تبع  به  و  ها 

راهکارهای بهبود به صورت عمومی بیان شده است  
دقیق  راهکارهای  ارائه  عملیاتی و  و  مستلزم    تر 

ابتکارعمل مدیران و عاملان تغییر با توجه به شرایط  
اختصاصی هر تغییر و سازمان است. در توسعه این  
راهکارها تلاش شده است به منابع سازمانی )مالی،  

ک  زیرساختی(  فنی،  نیاز انسانی،  آنها  تحقق  برای  ه 
به   ورود  از  پیش  سازمان  تا  شود  اشاره  نیز  است 

 مرحله عمل، به برنامه تأمین آنها نیز بیندیشد. 

این راهکارها در حین مطالعه طولی و طی مراحل  
آمادگی در سازمان شکل  گرفته و با مستندات  بلوغ 

مصاحبه  از  پیاده حاصل  تجارب  سایر  و  سازی ها 
های حوزه انرژی تکمیل  تغییرات راهبردی در سازمان 

 و نهایی شده است. 

های گام ششم: تبیین الگوی گام  یافته
به گام اجرایی مدل به عنوان  

 راهنمای عمل عاملان تغییر 
ای از راهکارها های بلوغ مجموعه خروجی اغلب مدل 

کمتر مواردی توصیه  اما در  این  است.  های تجویزی 
پیاده مدل  قابل  تعدد  ها  علت  به  زیرا  است.  سازی 

دچار  اجرا  در  برنامه  عاملان  و  مدیران  راهکارها 
می  راهکارهای  سردرگمی  حالت  بهترین  در  شوند. 

اولویت میزان  پیشنهادی  براساس  و  شده  بندی 
ها و یا میزان شکاف، راهکارها در بعد اهمیت مؤلفه 

می  چینش  این  زمان  موارد  اغلب  در  اما  شوند. 
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های زمانی قابل اجرا نیستند؛ چراکه در عمل  برنامه 
نیازی بسیاری  تقدم و تأخر واقعی رویدادها و پیش

از وظایف و فرایندها ناخواسته مدیران را مجبور به 
 کند. زیرپاگذاشتن برنامه پیشنهادی می 

 SMIDEAL1های مختلف بلوغ، مدل  از میان مدل 
پیاده مرجع  مدل  بلوغکه  مدل  چارچوب   سازی 

فرایندی است، نگاهی متفاوت به این حوزه دارد و با 
های مراحل و فعالیت مبنا قرار دادن چرخه دمینگ،  

منا و  مورد بضروری  بهبود پیاده   براینیاز  ع  سازی 
کند )الزامات ارزیابی مدل آمادگی  مستمر را تبیین می 
 (.  2010، 1.32بلوغ تغییر، نسخه 

الگوی   اجرای  راهبردی،  در  تغییرات  آمادگی 
نمیمقوله  را  ردیف  ها  هم  زمانی  لحاظ  به  توان 

دانست و نیاز است با توجه به الگویی منطقی به 
برنامه  اجرای  تأخر  و  تلفیق  تقدم  با  توجه شود.  ها 

، با  SMIDEALهای مدل  چرخه بهبود مستمر و توصیه 
مدل   اصلی  مقوله  می هشت  مدل  آمادگی  توان 

پیشنهاد داد.   4گامی مطابق شکل بهسازی گام پیاده 
بر   مبتنی  و  نظری  اولیه  طراحی  از  پس  مدل 

پیاده استدلال  نحوه  بررسی  با  منطقی،  سازی های 
چندین برنامه راهبردی در عمل و مصاحبه با مدیران  
و عاملان این تغییرات اصلاح و بازبینی شده است.  

ر مرحله وضعیت  برای اطمینان از پویایی مدل در ه
موجود مبنای تصمیمات قرار گرفته و اینکه بهبود از 

نقطه  و  چه  شرایط  به  وابسته  کاملاً  شود  آغاز  ای 
زمینه سازمان است. در تعیین تقدم و تأخر اقدامات  

پیش بر  علاوه  مدل، اصلاحی،  در  ذکرشده  نیازهای 
از   کدام  عوامل در هر  وزنی  مرحله    5میزان شکاف 

گیرد. به طور خلاصه جهت  زمانی مبنای عمل قرار می 
اقدامات،  اولویت تأخر  و  تقدم  تعیین  و  بندی 

انجام   ذیل  موارد  از  ترکیبی  مبنای  بر  محاسبات 
 شود:می

میزان شکاف میان وضع موجود و مکفی هر مؤلفه  
 )مطابق با چک لیست تکمیل شده( 

های مورد نظر )حاصلضرب میزان اهمیت  وزن مولفه 
بعد مربوطه در سازمان در میزان اهمیت مؤلفه ذیل  

 آن در تحقق اهداف برنامه تغییر( 

بهبود  چرخه  در  شده  توصیه  مراحل  تأخر  و  تقدم 
پیاده  )مدل  شده  تغییر  تبیین  گام  به  گام  سازی 

 ( 4مطابق شکل  

بر این مبنا عوامل موجود در فاز ایجاد زیرساخت  
ارزیابی  و  سازمانی  سیستم  و  ساختار  بر  مشتمل 
اگر   اما  هستند   اولویت  در  تغییر  برنامه  تناسب 

به  مؤلفه  که  انسانی  منابع  یا  رهبری  عامل  ذیل  ای 
گیرند، شکاف وزنی لحاظ زمانی در فاز عمل قرار می 

بالایی داشته باشند و بهبود آن مستلزم صرف زمان  
و   عوامل  متوازن  رشد  جهت  باشد،  زیادی  منابع  و 
اطمینان از  بهبود عامل مدنظر تا موعد مقرر، برنامه  
بهبود آن مؤلفه نیز زودتر از رسیدن به فاز عمل آغاز 

 شود و در برنامه زمانی حائز اولویت خواهد بود. می

تعمیم  از  اطمینان  سایر  برای  به  مدل  پذیری 
برنامه سازمان  و  از ها  جلوگیری  و  تغییر  های 

گانه آمادگی بر اساس  8یکبارمصرف بودن آن، ابعاد  
های ذیل هر بعد بر اساس محتوای برنامه، و مؤلفه 

زمینه سازمانی توسط کارشناسان داخلی سازمان به  
وزن  تغییر،  عامل  میتشخیص  میزان  دهی  تا  شوند 

استخراج   تغییر  برنامه  تناسب  به  سازمان  آمادگی 
پیشنهادی،   راهکارهای  عمومیت  به  توجه  با  شود. 

مدیران  سفارشی  ابتکارعمل  به  راهکارها  سازی 
بستگی دارد.  

 

 
1 Initiating, Diagnosing, Establishing, Acting, Learn-
ing (IDEAL) 

 

22 Appraisal Requirements for CMMI® Version 1.3 
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 : مدل گام به گام اجرایی آمادگی تغییرات راهبردی 4شکل  

 

 گیریبحث و نتیجه 8
که   است  آن  گرو  در  راهبردی  برنامه  هر  موفقیت 

های کاری پیشنهادی در آن،  فرایندها، نتایج و شیوه
های کاری شود، تبدیل به هنجارهای روزمره در محیط 

در   آن  بطن  در  برنامه  که  اجراست  سیستمی  حال 
سازی برنامه باشد و  ای مناسب جهت پیاده پشتوانه

به تناسب آن تغییر کند )آرزمجو و رحمان سرشت،  
(.  ورای آن،  طرز فکر و باور افراد نیز تغییر کند  2019

هریس،   و  آن    (.2009)آرمناکیس  هدف  عبارتی  به 
است مدتی پس از اجرای برنامه، با نگاه به عقب،  

ناپذیر در سازمان مشهود تغییراتی پایدار و بازگشت 
 باشد. 

و   پیچیده  فرایندی  تغییر  اجرای  و  مدیریت 
تاکنون مدل  و  این  پرریسک است  های بسیاری در 

 
1 Errida & Lotfi 

ها مفهومی حوزه توسعه یافته است. اغلب این مدل 
و همین مدل  نیز هیچ هستند  مفهومی  به  های  یک 
مولفه  و  ابعاد  نپرداخته تمامی  تمامی  ها  برای  و  اند 

برنامه سازمان  و  را  ها  لازم  کارایی  متنوع  تغییر  های 
لطفی و  )اریدا  مدل 2022،  1ندارند  بلوغ  (.  های 

سازمانی   مؤلفه -تغییرات  و  ابعاد  مورد  گرچه  های 
نیست کامل  نیز  آنها  در  گامی    - اشاره  بین  این  در 

نهاده  جهت  فراتر  گام  به  گام  فرایندهایی  به  و  اند 
با مشکلاتی  نیز  آنها  اما  اشاره دارند.  بهبود مستمر 
همراه بوده و قابلیت عملیاتی شدن پایینی دارند. به  

 چند دلیل:  

های تجویزی آنها مطابق نیاز سازمان  توصیه  •
سفارشی  مدنظرش  تغییر  برنامه  سازی و 

شود که با توجه  شوند و تنها توصیه می نمی
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به ارزیابی وضع موجود سازمان باید به حد  
 مطلوبی از هر عامل دست یابد. 

مدل • از  راهکارهای  بسیاری  ارائه  به  ها 
 اند.عملیاتی نپرداخته 

پیاده   • جهت  مدونی  برنامه  مدلی  هیچ  در 
سازی راهکارهای معدود ارائه شده پیشنهاد  
اجرای   در  مدیران  عمل  در  و  است  نشده 

 شوند.برنامه دچار سردرگمی می 

این مطالعه تلاش شد ضعف  های شناسایی  در 
مدل  در  سفارشی شده  با  موجود  مدل  های  سازی 

تغییر سه بعدی )توجه به ابعاد محتوایی، فرایندی و  
ای به طور همزمان(، اضافه کردن حد کفایت  زمینه 

تبیین راهکارهای   تجویزی،  بلوغ  به مدل  مؤلفه  هر 
ها جهت حرکت از هر سطح  شفاف در سطح مؤلفه 

های ایرانی، به سطح بالاتر بلوغ مبتنی بر نیاز سازمان 
و تبیین برنامه گام به گام اجرایی بر مبنای محاسبات  
ترکیبی با در نظر گرفتن گام اجرایی مربوطه و شکاف  
وزنی مؤلفه در قالب یک نقشه راه، پاسخ داده شود 
تا علاوه بر پوشش شکاف نظری موضوع، مدل از دید 

قاب نیز  باشد.  عملیاتی  داشته  بالایی  کاربرد  لیت 
سازی موفق این مدل در صنعت برق  طراحی و پیاده 

در    1404انداز  سازی سند چشم ایران و تسهیل پیاده 
زمانی   بازه  در  طولی  مطالعه  یک  ساله    3قالب 

تضمین می سایر  تواند  در  مدل  موفقیت  کننده 
 ها باشد. سازمان 

در تجزیه  راهبردی  تغییر  چندین  دقیق  وتحلیل 
با   مصاحبه  و  مختلف  ادوار  در  ایران  برق  صنعت 
بررسی   کنار  در  تغییرات  عاملان  و  ارشد  مدیران 

بین مدل  تجارب  و  داده ها  کدگذاری  و  در المللی  ها 
نظام  و  قالبی  اشتراک  نقاط  کشف  به  منجر  مند 

که  شکل کلیدی  عوامل  از  کلی  تصویری  گیری 
های تغییر شوند، توانند منجر به موفقیت برنامه می

می  انتظار  پیاده شد.  با  اجرایی گام سازی  رود  های 
ای مشکلات خود پیشنهادی، سازمان به علل ریشه 

سازی تغییر توسعه  پی برده و طرحی کلی برای پیاده 

گام از ایجاد سردرگمی مدیران  بهدهد و این الگوی گام 
 کند. های تحول جلوگیری ش برای شروع و پیگیری تلا

در  تغییر  عاملان  آترا،  مدل  بکارگیری  با 
با تکمیل یک  های مختلف دولتی می سازمان  توانند 

بسته   طیف  مولفه   48پرسشنامه  روی  بر  ای 
و    5بوگادوس   موجود  وضع  حالت  دو  در  سطحی 

وزن  پرسشنامه  یک  و  و مکفی  ابعاد  به  دهی 
زوجی  مؤلفه  مقایسات  قالب  در  بعد  هر  ذیل  های 

سلسله مراتبی به تصویری دقیق از وضعیت آمادگی  
این   یابند.  دست  تغییر  از  برهه  هر  در  سازمان 

توسط  پرسشنامه  تغییر  عامل  تشخیص  به  ها 
مدیران   )ترجیحاً  تغییر  ابعاد  از  هریک  مسئولین 

می تکمیل  متولی(  نتایج  واحدهای  اساس  بر  شود. 
سطح  بهبود  برای  را  راهکارهایی  آترا  مدل  ارزیابی، 

دهد. تکرار این ارزیابی در  اد می بلوغ سازمان پیشنه
میبازه  تغییر  اجرای  مختلف  زمانی  نتایج  های  تواند 

پویایی  که گویای  باشد  متفاوتی را به دنبال داشته 
مدل بوده و پس از پیاده سازی راهکارها و یا ورود  

می  جدید  فازی  به  به  تغییر  ارزیابی  تکرار  با  توان 
راهکارهایی متناسب با وضع سازمان دست یافت.  
کمک   آترا  مدل  مدیریتی  داشبوردهای  آنکه  ضمن 

و  می سازمان  وضعیت  از  دقیق  تصویری  تا  کند 
های آن و میزان آمادگی سازمان در ها و قوتضعف

 ابعاد مختلف برنامه ارائه شود. 

به   منجر  نیاز  این  رفع  برای  تلاش  و  شناسایی 
بعد شد و   8سطحی مشتمل بر  5گیری مدلی شکل
ها و راهکارهای عمومی  های آن در قالب سنجه یافته 

پیشنهادی همسو با تحقیقات پیشین است )آرزمجو 
؛ 2009؛ آرمناکیس و هریس، 2019و رحمان سرشت، 

همکاران،   و  و    (.  2009هلفریچ  ارزیابی  شیوه  البته 
مدل  در  آنچه  با  مدل  پیشین  محاسبات  بلوغ  های 

)مانند مدل پروسی و مدل بلوغ مدیریت تغییر( ذکر  
تفاوت  است  شرایط  شده  از  منبعث  که  دارد  هایی 

.  سازی مدل استهای ایرانی و بومیای سازمان زمینه 
ها و اصلاحات در ادامه  این تفاوت   دلایل و ریشه   به

 اشاره شده است: 
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محیط   متغیر  شرایط  و  نیازها  با  سریع  تطابق 
بیرونی از الزامات کلیدی موفقیت هر برنامه راهبردی  
به   توجه  با  برنامه  اجرای  روند  کندی  با  تا  است 
انتفاع   حیض  از  برنامه  محیطی،  تحولات  سرعت 
خارج نشده و موضوعیت و کارایی خود را از دست  

های دگی (. مدل آترا جهت رفع پیچی201۴ندهد )وانر،  
برنامه  رشد  ذاتی  از  اطمینان  و  راهبردی  تغییر  های 

مؤلفه  متوازن  نقشه چندبعدی  مختلف  راهی های 
دهد تا در کمترین زمان بیشترین  گام ارائه می بهگام 

 سطح آمادگی در سازمان ایجاد شود.   

توجهی به های ایرانی کم ضعف بسیاری از سازمان 
های اجرای  آموخته ها و درس فرایند مستندسازی داده 

مند طبق  گری نظام ها است. مطالبه ها و طرح برنامه 
سازمان  در  نانوشته  و قانونی  ندارد  وجود  ما  های 

های روزمره و  مدیران ارشد سازمان در کوران فعالیت 
بحران به  گاه پاسخ  غرقه وهای  چنان  که بیگاه  اند 

برنامه  آنهاست  پیگیری  اولویت  آخرین  های پیشین 
فراهم 2020چیان،  )چیت  مکانیزم (.  های سازی 
گزارش نظام  این  مند  رفع  بر  علاوه  نظارت  و  دهی 

اجرای   برای  مدیران  راسخ  عزم  نشانگر  مشکل 
کارکنان کلیدی  برنامه  انگیزه مضاعف در  ایجاد  و  ها 

(.  در 2017)هالت و همکاران،    مسئول برنامه است 
زیرساخت  تدریج  به  شده  تلاش  الگو  این  این  های 

موضوع فراهم شده و در چند گام به تناسب فرهنگ  
سازمان  در  غالب  )با  سازمانی  ایرانی  های 

ارشد  فرهنگ  مدیریت  در سطح  آن  ترویج  و  سازی 
فراهم  مکانیزم سازمان،  متعدد، سازی  ارتباطی  های 

شفاف   جلسات،  در  و حضور  افراد  مشارکت  جلب 
سازی مسیر برنامه و ...( مقاومت مدیران میانی و 
عملیاتی در برابر این گونه مطالبات شکسته شود و 

پاسخ  و  نظارت  مناسب  سازوکار  نهایت  دهی  در 
 توسعه یابد و در سازمان نهادینه شود. 

تلاش  از شروع رسمی  پیش  آمادگی  های کسب 
می پیاده  سازمان  در  را  موفقیت  بذر  کارد  سازی، 

همکاران،   و  لی  مدل،  2020)میاک  این  شالوده  و   )
مشارکت   و  اجرا،  سرعت  و  جامعیت  یکپارچگی، 
همزمان   و  موازی  اجرای  است.  فرایند  در  کارکنان 

می  پیشنهادی  وظایف  و  فرایندها  تواند تمامی 
ایجاد   کاری  روزمره  فرایندهای  انجام  در  مداخلاتی 

فعالیت  و  برنامه  کرده  قربانی  سازمان  جاری  های 
و موسوی،   )احمدی، شفیع زاده  (.  2015تحول شود 

هایی در برابر پذیرش  همین مساله مسبب مقاومت 
آترا علاوه بر تسریع و برنامه تغییر می  شود. الگوی 

تأخر آنها،  تسهیل فرایندها با در نظر گرفتن تقدم و 
بی مداخلات  و  اضافه  انرژی  صرف  فرایند  از  در  جا 

آمادگی جلوگیری می  تغییر در بستری  ایجاد  تا  کند 
   هموار در سازمان جاری و ساری شود. 

نهادینه  و  تسهیل  بر  ایجاد  علاوه  تغییر،  سازی 
هدف   تحول  تیم  و  سازمانی  ارکان  میان  هماهنگی 

می  انتظار  مدل  این  از  که  است  رود.  دیگری 
شکل زیرساخت  بسترهای  و  این  ها  موقع  به  گیری 

ها در ساختار سازمانی رسمی و تعیین و تثبیت  تیم 
برای  روش  آنها  اعتماد  جلب  و  آنها  ارتباطی  های 

الگو  این  تغییر در  برنامه  مشارکت خودخواسته در 
 شود. فراهم می 

گیری از شود با بهره به محققان آتی پیشنهاد می 
مدل عمومی این تحقیق و سازوکار اجرایی پیشنهادی  
در آن به بررسی میزان آمادگی تغییرات راهبردی در 

دستگاه سازمان  و  حوزه ها  دولتی  مختلف  های های 
آن   آمادگی  اختصاصی  مدل  و  پرداخته  مختلف 

سازمان را ارائه نمایند.  
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