
 مقاله پژوهشي، )انديشه مديريت( انديشه مديريت راهبرديفصلنامه علمي 

 39-1، صص. 1405 بهارنامه تجارب مديريتي شهرداري تهران، ويژه(، 47)پیاپي  اولم، شماره بیستسال  

برشماري الگوهاي ذهني مديران ارشد در مواجهه با تغییر استراتژيک؛ مورد مطالعه 
 شهرداري تهران

 محمدجوادي
 22/06/1405تاريخ پذيرش:            28/05/1405تاريخ دريافت:          

 روز نزد نويسنده)گان( بوده است. 1لاح به مدت ي اصمقاله برا                                                                               

 چکیده
های دلیل ماهیت پیچیده و چندبعدی آنها، همواره با چالشهای دولتی بهتغییر استراتژیک در سازمان

ها، تنوع تفاسیر و الگوهای ذهنی مدیران ارشد ترین این چالشرو بوده است. یکی از مهممتعددی روبه
تواند چگونگی تغییرات راهبردی است که در صورت عدم شناسایی و مدیریت، می از چیستی، چرایی و

شناسایی  به اجرای نادرست، مقاومت پنهان و فرسایش اعتماد سازمانی منجر شود. پژوهش حاضر با هدف
ت. بندی الگوهای ذهنی مدیران ارشد شهرداری تهران در مواجهه با تغییر استراتژیک انجام شده اسو دسته

گزاره از فضای گفتمان و غربالگری  ۱۱۷شناسی کیو، پس از استخراج گیری از روشین پژوهش با بهرها
نفر از مدیران ارشد  ۲۳ختیار ی نهایی کیو انتخاب و در اعنوان نمونهگزاره را به ۴۱آنها توسط خبرگان، 

ز تحلیل عاملی و چرخش اه ها با استفادسازی کارترتبهای حاصل از مشهرداری تهران قرار داد. داده
دهد که در میان مدیران ارشد شهرداری تهران، هشت گونه ذهنی ها نشان میواریماکس تحلیل شد. یافته

کنند. این هشت درصد از واریانس کل را تبیین می ۷۹٫۳متمایز نسبت به تغییر استراتژیک وجود دارد که 
آفرینان ساختارشکن، آفرین، مشارکتگستران تحولپردازان الگوی اسلامی، عدالتگونه با عناوین افق

محور و های نیازمحور، نهادگرایان شاخصپیشگامان هوشمندسازی، رفتارگرایان راهبردی، ایدئولوگ
ی پیچیدگی تفسیرهای دهندهها نشاناند. تنوع و پراکندگی این گونهگذاری شدهنوآفرینان فرایندمحور نام

های این های عمومی است. یافتهدی و دشواری دستیابی به اجماع در سازمانمدیریتی از تغییرات راهبر
توان به های کاربردی مهمی برای مدیریت تغییر در شهرداری تهران دارد که ازجمله میپژوهش دلالت

ا هر گونه های ارتباطی متناسب بهای ذهنی، طراحی بستهبرداری از توزیع گونهضرورت شناسایی و نقشه
 .های تخصصی برای ایجاد اجماع در مسیر تغییرات راهبردی اشاره کردیل کارگروهو تشک

 واژگان کلیدي

 .شناسی کیوروش ؛شناخت مدیران ؛شهرداری تهران ؛الگوهای ذهنی مدیران ؛تغییر استراتژیک
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 مقدمه
های دولتی که از یک طرف ماهیت بوروکراتیک و بطیء درون سازمان« تغییر»فهم انگاره 

گویی سیاسی، کارایی خدماتی، تحول دیجیتال و رند و از طرف دیگر در تقاطع پاسخدا
 Borrás) نمایداند، امری ضروری و ذاتاً چالش برانگیز میمشروعیت اجتماعی قرار گرفته

et al., 2024, p. 3; Haug, Nielsen & Pedersen, 2023, p. 1965; Pollitt & 

Bouckaert, 2017, p. 32های بخش خصوصی، تغییر ه برخلاف سازمانچرا ک (؛
شود؛ بر این اساس استراتژیک بخش دولتی به ندرت توسط یک هدف واحد هدایت می

گیرد و هم در مرزی بینابین ها، تغییر هم صبغه جبر محیطی به خود میدر این نوع سازمان
نفعانی است ض ذیکند؛ لذا این تغییر شامل پیگیری همزمان اغراآفرینی میبا اختیار نقش

کنند و در عین حال اختیاری محدود به مدیران که هر کدام سهم خود را از تغییر مطالبه می
 ;Kiwi, 2025, p. 1178)دهند سازی عدالت، اثربخشی و وجاهت میبرای برآورده

Osborne, 2020, p. 47)  لذا این نوع تغییرات صرفاً مرهون برآوردهای ساختاری یا فنی
ها نیست، بلکه یک فرآیند عمیق تفسیری است که تا حد ابق با دیدگاه مدرنعینی مط

 ;Borrás et al., 2024ها ریشه دوانده است )زیادی در ادراک مدیران ارشد سازمان

Ansell, Sørensen & Torfing, 2021, p. 950های دولتی نه (. بنابراین توسعه سازمان
وابسته است، بلکه از منظر مشروعیت اجتماعی به ها و ساختارهای جدید تنها به فناوری

بندی اقدامات استراتژیک نیز های ذهنی نوین و اولویتوارههای جدید تفکر، طرحروش
 Meijer & Bolívar, 2016, p. 394; Vial, 2019, p. 121; Haug, Nielsen) نیاز دارند

& Pedersen, 2023, p. 1966). 
استراتژیک، با مفاهیم تخصصی متعددی نظیر نیاز مذکور در ادبیات مدیریت 

( یا نقش مدیران در تغییرات استراتژیک Teece, 2018های پویای مدیریتی )قابلیت
( توسط پژوهشگران مورد بررسی ۱۴0۲، گنجعلی و خدادادحسینی ،کردنائیج ،)جوادی

 هایچگونگی درک مدیران از سیگنال -قرار گرفته، اما در محور شناخت مدیریتی 
همچنان با  - بندی ملزومات تغییربندی مسائل استراتژیک و اولویتمحیطی، چارچوب

های سازمانی پیچیده که این تغییرات در محیطویژه آنیک خلاء نظری مواجه است؛ به
طور (. به همین خاطر پژوهشگران بهBaishya,2024; Heubeck, 2025رخ دهد )
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های شتری در این حوزه هستند که فراتر از بحثای خواستار تحقیقات تجربی بیفزاینده
طور مستقیم بررسی نماید چگونه مدیران در مکتب نمادین تفسیری به درک انتزاعی و به

پردازند و این ادراک چه تأثیری بر عملکرد آنها دارد و تفسیر تغییر استراتژیک می
(Schilke, Hu & Helfat, 2018.) 

های موازی در حوزه نقش های اخیر بینشسال طور مشخص دردر این راستا، به
که  انداقتباس کرده ۱شناخت مدیران در تغییرات استراتژیک، از نظریه پلکان صعودی

های تواند انعکاسی از مبانی شناختی و ارزشکند نتایج و عملکرد سازمانی میفرض می
 .Hambrick & Mason, 1984, p. 200; Hambrick, 2007, pذهنی مدیران ارشد باشد )

دهند که نظام شناختی مدیران (. همچنین مطالعات تجربی مبتنی بر این نظریه نشان می338
های استراتژیک، پاسخ به عدم قطعیت و گشودگی در برابر تغییر گیری انتخابباعث شکل

 & Hambrick, Finkelstein, Cho & Jackson, 2015, p. 310; Bromileyشود )می

2016Rau, شکل گرفت که اساساً  ۲ر تکمیل این مطالعات نیز، دیدگاه مبتنی بر توجه(. د
نمایند کند که توجه مدیریتی را توزیع میسازی میهایی مفهومعنوان نظامها را بهسازمان

 ;Ocasio,1997)کنند و از این طریق نحوه توجه، تفسیر و اقدام به مسائل را هدایت می

Ocasio, Laamanen & Vaara, 2018)ها . بنابراین تحولات مفهومی اخیر در پژوهش
شود مدیران در سازمان سبب می« های ذهنیمدل»و « توجه»اجماع دارند که عنصر کلیدی 

ماند تا های گوناگونی از تغییر تمرکز کنند و همین عنصر نهفته باقی میمختلف بر جنبه
 (.Brielmaier, 2023ی کند )آفریندر زمانی مناسب در قبال تغییرات استراتژیک نقش

ویژه در به -موجود ای از کارهای تجربی رغم این اجماع نظری، بخش عمدهاما علی
های مبتنی بر نظرسنجی متکی است که به روش - هاهای دولتی نظیر شهرداریزمینه

کنند، در نتیجه ناهمگونی در معنابخشی های فردی را در نمرات میانگین جمع میبرداشت
گذارند و همزیستی تفسیرهای متعدد و بالقوه متضاد از تغییر پاسخ مییریتی را بیمد

 دارد استراتژیک را در نیمه پنهان خود نگه می

(Ocasio, Laamanen & Vaara, 2018; Baishya, 2025این محدودیت به .) ویژه در
استراتژیک به شهرهای بزرگ اهمیت دارد، جایی که ابتکارات تغییر های کلانشهرداری

های شوند و در ائتلافتکه اجرا میها از طریق ساختارهای تکهدلیل تنوع کاری شهرداری



 1405 بهار ،(47 پیاپي) اول شماره ،بیستم سال                                 4

 ,Meijer & Bolívar, 2016, p. 394; Ansellگیرند )مدیریتی متنوع مورد مذاکره قرار می

Sørensen & Torfing, 2021, p. 956).  در چنین شرایطی، مدیران ارشد ممکن است
عنوان الزامی فناورانه یا اصلاح در مورد حاکمیت شرکتی، غییر استراتژیک را بهزمان تهم

بخش یا خطری برای ثبات سازمانی ببینند. عدم تشخیص و پرداختن اقدامی مشروعیت
تواند منجر به اجرای نادرست، انطباق نمادین، مقاومت های ذهنی متفاوت میبه این مدل

 ,Pollitt & Bouckaert, 2017, p. 32; Kiwiشود ) پنهان و فرسایش اعتماد سازمانی

2025, p. 1179.) 
عنوان یکی ها است؛ شهرداری تهران بهای از این چالشمورد شهرداری تهران نمونه

های عمومی شهری در منطقه غرب آسیا در راستای نیل به چشم از بزرگترین سازمان
، ابتکارات تغییر استراتژیک «ان اسلامتهران؛ کلانشهر الگوی جه»یعنی  ۱۴۱0انداز تهران 

متعددی را در رابطه با تحول سخت افزاری و کالبدی شهر تهران، تحول نرم افزاری و 
زای مدیریتی و تحول فناورانه شهری برای توسعه شهر روحی این شهر، تحول درون

مرانی، هوشمند آغاز کرده است. این ابتکارات حاکی از تغییرات اساسی در استراتژی، حک
های مدیریتی است. با این حال، موفقیت چنین تحولاتی نه هماهنگی بین بخشی و نقش

های رسمی، بلکه به نحوه تفسیر و ادراک ذهنی مدیران ارشد بستگی تنها به استراتژی
های بخش رغم اهمیت این موضوع، مطالعات موجود در مورد تغییر سازماندارد. اما علی

کنند، در عوض شناخت مدیریتی را تفاسیر مدیریتی را بررسی میدولتی به ندرت تعدد 
 Borrás etگیرند )ای به جای پدیده اصلی پژوهش در نظر میبه عنوان یک متغیر زمینه

al., 2024; Kiwi, 2025, p. 1176.) 
کند که استفاده می کیو شناسیبرای پرداختن به این شکاف، مطالعه حاضر از روش

 ,Brown)های مشترک طراحی شده است بررسی ذهنیت و دیدگاه طور خاص برایبه

1993; Watts & Stenner, 2012,)کیو با تمرکز بر الگوهای شباهت بین  شناسیروش ؛
های متمایز دهد که پیکربندیها، به محققان این امکان را میهای افراد از گزارهبندیرتبه
 van) کنند شناساییهای متوسط های ذهنی را بدون تقلیل آنها به گرایشمدل

Oortmerssen, Akkerman & Voets, 2025; Younas, Maddigan, Moore & 

Whitehead, 2024) بر این اساس، مطالعه حاضر به دنبال شناسایی و تحلیل الگوهای .
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ذهنی متمایزی است که از طریق آنها مدیران ارشد شهرداری تهران، تغییر استراتژیک را 
 .دکنندرک می

 ادبیات پژوهش .1

 شود:ذیلاً با توجه به متغیرهای اصلی این پژوهش، ادبیات تخصصی مرور می

 تغییرات استراتژيک. 1-1
دهد که تغییر استراتژیک نوعی دگرگون ساختن بررسی اساسی ادبیات نشان می

صورت ابتکاری و فعالانه توسط مدیران ارشد های اساسی سازمان است که بهفعالیت
ها و نتایج سازمانی خواهد گذاشت )کیانفر، شود و تأثیر به سزایی در عمق تلاشد میایجا

ها به دنبال (. به عبارت دیگر، در تغییر استراتژیک سازمان۱۴00کج، کیانزاد و کلاه
هایی که بتوانند در های راهبردی و کلیدی خود هستند؛ حوزهدگرگون ساختن حوزه

ر شرکت را در قبال رقبا تضمین نمایند )مقدم، ویشلقی صورت متحول شدن، عملکرد برت
های مذکور، یکی از (. در همین راستا و برای مشخص شدن حوزه۱۳۹۹و جعفری، 

های کند که تغییرات استراتژیک، تغییراتی در محتوای استراتژیتعاریف کلاسیک بیان می
های افزاییابتی و نحوه همشرکت به لحاظ دامنه فعالیت، نوع استقرار منابع، مزیت رق

های (. تعریف اخیر، حوزهHofer & Schendel, 1978باشند )ساختاری درون شرکت می
( را محتوای استراتژی شرکت قلمداد کرده ۱۳۹۹مورد نظر مقدم، ویشلقی و جعفری )

های مذکور را با اتخاذ رویکردی منبع محور است. برخی از اندیشمندان دیگر، حوزه
اند و معتقدند تغییر استراتژیک به تغییر محسوس و قابل توجه در الگوی ضیح دادهتو

شود: شدت تبلیغات )تبلیغات تخصیص منابع شرکت در یکی از شش بعد ذیل گفته می
به فروش(، شدت تحقیق و توسعه ) تحقیق و توسعه به فروش(، نو بودن وسایل و 

 ,Zhangهای مالی )ی، سطوح موجودی کالا و اهرمهای عمومی غیرتولیدتجهیزات، هزینه

Ayoko, & Liang, 2021.) 

 هاي عموميتغییر استراتژيک در سازمان. 1ـ2
 هاست که موضوع اصلی تحقیقات مدیریت استراتژیک بوده استتغییر استراتژیک مدت

(Men, Yue & Liu, 2020; Li, Sun, Tao, & Lee, 2021؛ با این حال، تجلی آن در) 
های سازد که آن را از بایستهای را نمایانگر میهای برجستههای دولتی، ویژگیسازمان
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 Ansell, Sørensen & Torfing, 2021, p. 956; Borrásکند )بخش خصوصی متمایز می

et al., 2024های خصوصی که بیشتر تغییر استراتژیک را به دلیل (. بر خلاف سازمان
های فعال در بخش دولتی تحت نظارت سیاسی، زمانکنند، ساکارایی دنبال می

بخش که در دهه اخیر روندی فزاینده دارند، های نهادی و فشارهای مشروعیتمحدودیت
کنند و اساساً عوامل مذکور هستند که ماهیت، سرعت و نتایج تغییر استراتژیک فعالیت می

 (.Pollitt & Bouckaert, 2017, p. 33; Osborne, 2020, p. 53دهند )را شکل می

های تحولات ناشی از فناوری، فرهنگ و اقتصاد، روابط قدرت موجود، هویت
کشد و تفسیر مدیریتی را به یک عامل های مدیریتی را به چالش میای و روالحرفه
 ;Meijer & Bolívar, 2016, p. 394کند )کننده حیاتی برای موفقیت تبدیل میتعیین

Vial, 2019, p. 121 .)کند که تغییر استراتژیک در همین راستا، ادبیات اخیر تأکید می
ها، مدیران بخش دولتی از طریق فرآیندهای پیچیده و چند سطحی شامل رهبران سازمان

(. همچنین مطالعات تجربی Torfing, 2020شود )سیاسی و ذینفعان خارجی آشکار می
طراحی فنی ناقص، بلکه به دلیل دهد که تحولات استراتژیک اغلب نه به دلیل نشان می

ناهماهنگی بین تفاسیر مدیریتی و توجه ناکافی به فرآیندهای مشروعیت و معنابخشی 
(. در نتیجه، محققان برای تغییر از توضیحات Kiwi, 2025, p. 1200خورند )شکست می

 ,.Vaara et alکنند )تر استدلال میتر و تفسیریهای فرآیندیساختاری به سمت دیدگاه

2017; Borrás et al., 2024.) 

 شناخت مديريتي و تغییر استراتژيک. 3-1
دهی به تغییر استراتژیک ها، نقش شناخت مدیریتی را در شکلای از پژوهشحجم فزاینده
 ;Aleksandrova, Anand, Pelsőci & Ciszewska-Mlinarič, 2025کنند )برجسته می

2015Helfat & Martin, دارد، تأکید  ۳هاا که ریشه در جنبش خردبنیانه(. این پژوهش
کنند که نتایج سطح سازمانی از فرآیندهای شناختی و رفتاری در سطح فردی ناشی می
از این منظر، تغییر استراتژیک نه تنها پاسخی  ؛(Felin, Foss & Ployhart, 2015)شوند می

بندی این ارچوبهای محیطی است، بلکه محصول چگونگی درک، تفسیر و چبه محرک
. (Gavetti, Greve, Levinthal & Ocasio, 2012)باشد ها توسط مدیران نیز میمحرک

عنوان قابلیتی مبتنی بر سازی تغییر استراتژیک بههای پویا با مفهومهمچنین نظریه قابلیت
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ها، در پیشبرد این دیدگاه نقش مهمی حس کردن، معنابخشی و پیکربندی مجدد فعالیت
طور بر این اساس، پژوهشگران به(؛ Teece, 2018; Teece et al., 1997) است داشته

ها بدون بررسی شناخت و عامل مدیریتی کنند که این قابلیتای استدلال میفزاینده
 ,Helfat & Martin, 2015; Schilke, Hu & Helfat) طور کامل درک شوندتوانند بهنمی

های مدیریتی پویا شده است که هوم قابلیتاین بینش منجر به توسعه مف (.2018
های کلیدی عنوان محرکهای شناختی، تجربه و سرمایه اجتماعی مدیران را بهتوانایی

 (.Helfat & Martin, 2015; Baishya, 2025) دهدتغییر استراتژیک در اولویت قرار می

 نظريه پلکان صعودي، ديدگاه توجه محور و معنابخشي. 1-4
دهد چگونه مبانی شناختی و ن صعودی، چارچوبی است که توضیح مینظریه پلکا

های استراتژیک را دستخوش تغییر کند تواند انتخابهای ذهنی مدیران میارزش
(Hambrick & Mason, 1984, p. 200; Hambrick, 2007, p. 338پژوهش .) های

های اعتقادی دهد که تجربیات، تحصیلات و سیستمتجربی حول این نظریه نشان می
پذیری و پاسخ به عدم مدیران نقش موثری در تعیین تغییر استراتژیک، میزان ریسک

(. در تکمیل این نظریه، دیدگاه مبتنی بر توجه Bromiley & Rau, 2016ها دارند )قطعیت
کند که توجه مدیریتی را به سمت هایی تعریف میعنوان سیستمها را بهبه شرکت، سازمان

(. لذا آنچه مدیران Ocasio, 1997کنند )های خاص، توزیع و هدایت میحلراهمسائل و 
کنند بستگی دارد و توجه توسط ساختارهای دهند به آنچه به آن توجه میانجام می

 ,Ocasio, Laamanen & Vaaraگیرد )سازمانی، قوانین و تعاملات اجتماعی شکل می

گاه توجه محور صورت گرفت تأکید کرد که هایی که در ن(. البته به مرور توسعه2018
های زمانی، نهادی و مادی قرار دارد تأثیر زمینهتوجه، موقعیتی و پویا است و تحت

(Brielmaier, 2023.)   

کنند، های تغییر استراتژیک و مبتنی بر توجه را با هم ادغام میمطالعاتی که دیدگاه
تواند منجر به تفسیرهای رقابتی از رشد میدهند الگوهای توجه در بین مدیران انشان می

 ,Ocasioابتکار نسبت به تغییر، واریانس اجرای استراتژی و انحراف استراتژیک شود )

Laamanen & Vaara, 2018, p. 1202ها، تحقیقات تجربی به ندرت (. با وجود این بینش
های ژه در محیطویدهند که چگونه الگوهای توجه چندگانه در یک سازمان، بهنشان می
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(. در همین راستا نظریه Kiwi, 2025, p. 1202زمان وجود دارند )بخش دولتی، هم
های مبهم و نامشخص، معنابخشی با تأکید بر چگونگی معناسازی بازیگران در موقعیت

(. تغییر استراتژیک اغلب Weick et al., 2005کند )تر میدرک از تغییر استراتژیک را غنی
کند و معنابخشی را به یک شده، ابهام ایجاد میها و انتظارات تثبیتدن روالبا مختل کر

دهند که ها نشان می(. پژوهشGioia et al., 2012کند )وظیفه مدیریتی حیاتی تبدیل می
تلاش  -مدیران ارشد برای ایجاد حمایت و مشروعیت برای ابتکارات تغییر، به معنابخشی 

(؛ امری که در Sonenshein, 2010پردازند )می - دیگران برای تأثیرگذاری بر تفاسیر
 (.Kiwi, 2025, p. 1202رسد )ها حیاتی به نظر میهای دولتی به ویژه شهرداریسازمان

 پیشینه پژوهش. 2

های تجربی و مفهومی موجود در قلمرو موضوعی ای پژوهشخلاصه (۱شماره )جدول 
نشان  ۲0۲5تا  ۲0۱0ن را در بازه زمانی های ذهنی مدیراتغییرات استراتژیک و مدل

 دهد.می
 خلاصه پیشینه پژوهش (:1) جدول

 سال نویسندگان ردیف
نظریه 
 محوری

 های اصلییافته

۱ 
سرشت رحمان

 و مقدم
۱۳86 

گرایی ذهنی
 در تغییر

های ذهنی پژوهشگران با مطالعه نقش مدل
مدیران در فرایند تغییر سازمانی با استفاده از 

های تولید سشنامه در یکی از شرکتابزار پر
کننده کاغذ تیشو دریافتند که نوع تعبیری که 
مدیران از رویدادهای واقعی دارند و نگرشی که 
نسبت به فرایند تغییر سازمانی دارند، بر 
تصمیمی که ایشان در مورد اقدام به تغییرات 

 کنند مؤثر است.مختلف سازمانی اتخاذ می

۲ 
اصلانی، کوهی 

 میو عمو
۱۴00 

های مدل
ذهنی تغییر 

 سازمانی

نویسندگان در این پژوهش به دنبال تعیین نقش 
های ذهنی در فرآیند تغییر سازمانی بوده و مدل

نفر از سازمان تأمین  ۱8۱ای شامل در نمونه
های اجتماعی به این نتیجه رسیدند که مدل

گرایی، گرایی، تعادلگرایی، وحدتذهنی هدف
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 سال نویسندگان ردیف
نظریه 
 محوری

 های اصلییافته

گرایی تأثیر مثبتی بر تغییر برنامهعملکردگرایی و 
گرایی که مدل ذهنی ثباتسازمان دارد؛ درحالی

 در تغییر تأثیر معناداری ندارد.

۳ 
جوادی و 

 دیگران
۱۴0۲ 

تغییر 
استراتژیک 

 ابتکاری

 5۷مند پژوهشگران در این مقاله با مرور نظام
مدیریت سازمان به سه بخش بندی مقاله و دسته

عامل و تیم مدیریت ارشد، مدیره، مدیرتأهی
میانی و عملیاتی، نقش هر کدام را به شرح ذیل 

مدیره، دو مؤلفه اند: نقش هیئتتوضیح داده
« مدیرهمحوریت هیئت»و « مدیرهترکیب هیئت»

شود؛ نقش مدیرعامل، مشتمل بر را شامل می
شأن و جایگاه مدیرعامل در »های مؤلفه

« مدیرعاملهای تمایلات و نگرش»و « سازمان
تیم مدیریت ارشد، »است و در نهایت، نقش 
جبران »، سه مؤلفه «میانی و عملیاتی سازمان

ترکیب تیم مدیریت ارشد، میانی و »، «خدمات
« خاصیت دیالکتیک تباین و تطابق»و « عملیاتی

 گیرد.را دربرمی

۴ Sonenshein 2010 
های روایت

 تغییر

فروش های یک خردهنویسنده با تحلیل داده
های مبهم و دهد مدیران، روایتنشان می

ای در مورد چگونگی تغییر سازمان و تنیدهدرهم
چگونگی حفظ آن دارند. کارمندان این 

ها را برای معنا بخشیدن و پاسخ به تغییر روایت
کنند. )مقاومت، حمایت و پذیرش( استفاده می

این مطالعه با توسعه توجه به انواع معانی مورد 
های سازیده برای ساخت تغییر و مفهوماستفا

گفتمان مدیریتی، اجرای تغییر استراتژیک را 
 کند.تسهیل می
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 سال نویسندگان ردیف
نظریه 
 محوری

 های اصلییافته

5 
Gavetti, 
Greve, 

Levinthal & 
Ocasio 

2012 
نظریه رفتار 

 بنگاه

نویسنده در این مقاله به دنبال بررسی مجدد 
های رفتاری و روانشناختی در پیش فرض

ده و تلاش های مدیریت استراتژیک بوحوزه
کند تا نشان دهد چگونه مسائل روانشناختی می

این مقاله در  گذارد.بر تغییرات عینی تأثیر می
کند که ذهنیت و شناخت نهایت تأیید می

های های اساسی تصمیممدیران یکی از پیشران
 استراتژیک است.

6 Helfat & 
Martin 2015 

های قابلیت
مدیریتی 

 پویا

های پویای فهوم قابلیتنویسندگان معتقدند م
مدیریتی به توضیح رابطه بین کیفیت تصمیم
های مدیریتی، تغییر استراتژیک و عملکرد 

کند. آنها در مقاله خود سه سازمانی کمک می
اند که پایه اصلی برای این مفهوم ایجاد کرده

عبارت است از: شناخت مدیریتی، سرمایه 
تی؛ در اجتماعی مدیریتی و سرمایه انسانی مدیری

اند که تغییر در هر کدام نهایت آنها نتیجه گرفته
 کند.های مذکور نتایج تغییر را متفاوت میاز پایه

۷ Meijer & 
Bolívar 2016 

حکمرانی 
هوشمند 

 شهر

 5۱ای از این مقاله با تجزیه و تحلیل مجموعه
کند حاکمیت مقاله و ترسیم تنوع آنها تأکید می

ورانه نیست؛ لذا له فناأشهر هوشمند یک مس
معتقد است ما باید حاکمیت شهر هوشمند را به 

تفسیری  - عنوان یک فرآیند پیچیده تغییر نهادی
های مطالعه کنیم و ماهیت سیاسی دیدگاه

 فنی را بپذیریم. - جذاب حاکمیت اجتماعی

8 Schilke, Hu & 
Helfat 2018 

های قابلیت
 پویا

است  این مقاله در پی توسعه یک فراچارچوب
ها و کنندهها، تعدیلکه پیشینه، ابعاد، مکانیسم

های پویا را که تا به امروز در پیامدهای قابلیت
کند. بر اند، مشخص میادبیات شناسایی شده
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 سال نویسندگان ردیف
نظریه 
 محوری

 های اصلییافته

های شناختی مدیران یکی ها حوزهاساس یافته
های آتی را مشخص از روندهای پژوهش

 کند.می

۹ 
Mergel, 

Edelmann & 
Haug 

2019 
 تحول

 دیجیتال

ها با استفاده از تحول نویسندگان معتقدند دولت
دیجیتال به دنبال ارائه خدمات عمومی کارآمدتر 
و مؤثرتر برای دستیابی به اهدافی نظیر افزایش 
شفافیت، قابلیت همکاری یا رضایت شهروندان 

مند کمی در مورد نحوه هستند. اما بینش نظام
ولتی در تعریف تحول دیجیتال توسط مدیران د

های روزمره خود، نحوه رویکرد آنها به شیوه
های تحول دیجیتال و نتایج مورد انتظار پروژه

آنها وجود دارد. لذا مقاله تعریفی تجربی از 
های دهد که از مصاحبهتحول دیجیتال ارائه می

متخصصان به دست آمده است و یک چارچوب 
 کند.مفهومی در این زمینه ایجاد می

۱0 Haug, Nielsen 
& Pedersen 2023 

تحول 
 دیجیتال

مقاله با انتقاد بر ابهام در تحول دیجیتال به مرور 
پردازد مطالعه در مورد تغییرات دیجیتال می ۱6۴

ها، فرآیندهای و شواهدی برای محرک
دهد. در نهایت، سازی و نتایج آنها ارائه میپیاده

کند که نشان یک چارچوب نظری استخراج می
د کدام تغییرات تدریجی در ادارات دولتی دهمی

توان تحول دیجیتال نامید و اثرات تجمعی را می
 و تحولی آنها بر کل جامعه چیست.

۱۱ Borrás et al. 2024 
ظرفیت 
 ۴تحولی

مقاله چارچوب مفهومی جامعی مبتنی بر سه 
ها برای ها، منابع و تواناییعنصر شامل نقش

دهد. شنهاد میهایی نظیر شهرداری پیسازمان
آفرینی گیرد که ظرفیت تحولهمچنین نتیجه می

تواند به عنوان توان یک سازمان بخش دولتی می
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 سال نویسندگان ردیف
نظریه 
 محوری

 های اصلییافته

های آن ها، منابع و تواناییتعامل بین نقش
 سازی شود.مفهوم

۱۲ Heubeck 2024 
های قابلیت

مدیریتی 
 پویا

این مطالعه در سطح خرد، از نظریه قابلیت 
های مؤثر در رسی مکانیسممدیریتی پویا برای بر

کند. این مطالعه فرض مزایای رقابتی استفاده می
ها با افزایش کند که این نوع قابلیتمی

های تحقیق و توسعه، عملکرد شرکت را هزینه
کننده منابع راکد دهند و نقش تعدیلافزایش می

را به دلیل تأثیر آنها بر در دسترس بودن منابع 
 کند.بررسی می

۱۳ Kiwi 2025 معنابخشی 

مقاله با استفاده از مرور ادبیات، سه نظریه غالب 
شامل نهادی، معنابخشی و ذینفعان را برای درک 
فرآیند تغییر استراتژیک در بخش دولتی 

کند. همچنین نقاط کانونی شناسایی می
تدوین استراتژی، فروش -بخشی مشروعیت

و انواع متمایز  -استراتژی و اجرای استراتژی
مرتبط با  -زازا، خودمختار و درونبرون-غییر ت

 سازد.های دولتی را آشکار میسازمان

۱۴ Baishya 2025 
ناهمسانی 
 شناختی

 ۱88مجله کلیدی و  ۳۳نویسنده در این پژوهش 
ها هفت مضمون کند. یافتهمقاله را بررسی می

اساسی برای قابلیت مدیریتی پویا را نشان 
بالای مدیریتی،  هایدهد که شامل ردهمی

های استراتژیک های شناختی، گروهسوگیری
های قابلیت، تفسیر موضوع، شناختی، پیکربندی

گیری بازار های فردی و گروهی و جهتویژگی
 شود.و شبکه می

 پژوهش منبع:
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دهد که اگرچه ادبیات مدیریت استراتژیک و مدیریت بررسی پیشینه پژوهش نشان می
بخشی مدیران در تغییر استراتژیک ای بر نقش شناخت، توجه و معناهطور فزاینددولتی به

هایی های موجود یا ماهیت مفهومی دارند یا از روشتأکید کرده است، اما بیشتر پژوهش
ویژه در اند که قادر به آشکارسازی الگوهای ذهنی متمایز مدیران نیستند. بهاستفاده کرده
های بی که بتوانند پیکربندیهای تجرقدان پژوهشهای عمومی و شهری، فبستر سازمان

صورت دقیق و با محوریت داده شناسایی ذهنی مشترک و متعارض مدیران ارشد را به
هایی مانند کیو را برای کارگیری روشکنند، کاملاً مشهود است. این شکاف، ضرورت به

 .سازدمطالعه تغییر استراتژیک در مدیریت شهری برجسته می

 شناسي پژوهشروش. 3
شناسی کیو به واکاوی و شناسایی الگوهای ذهنی گیری از روشپژوهش حاضر با بهره

ی مثابهپردازد. روش کیو بهمدیران ارشد شهرداری تهران در رابطه با تحولات راهبردی می
شود و برای هدف این مطالعه بسیار ی اتصال رویکردهای کیفی و کمی شناخته میحلقه

مند به ای نظامگونهجای بررسی روابط متغیرمحور، بهگردد؛ زیرا بهابی میمناسب ارزی
 ,Brown) پردازدها و الگوهای معنایی مشترک میها، بینشکاوش در ذهنیت

1993;Watts & Stenner, 2012). ای با عنایت به اینکه تغییر استراتژیک ذاتاً پدیده
ی هاشناختی مناسبی میان عمق دادهروششود، روش کیو پل تفسیری و شناختی تلقی می

ها های مرسوم که پاسخآورد. برخلاف پیمایشهای کمّی فراهم میکیفی و دقت تحلیل
شناسی کیو با تمرکز بر افراد )نه پوشانند، روشرا تجمیع کرده و ناهمگونی موجود را می

ذهنی مدیریتی را های ی مدلهای متمایز در حوزهمتغیرها(، امکان شناسایی پیکربندی
های مدیریت راهبردی و های نوین در پژوهشسازد. این رویکرد با جریانمیسر می

ی مدیریتی مدیریت بخش عمومی که بر عبور از اثرات میانگین و ثبت تفسیرهای چندگانه
های استراتژیک تأکید دارند، همخوانی کامل دارد تر زیربنای دگرگونیبرای درک عمیق

(Heubeck, 2024; Baishya, 2025.) 
های زیر دنبال ی روش کیو، گامدر این راستا برای آشکارسازی الگوهای ذهنی بر پایه

شود که در پژوهش حاضر نیز سعی شده به منظور برشماری الگوهای ذهنی مدیران می
 ارشد شهرداری تهران پیرامون تغییر استراتژیک عیناً همین مراحل طی شود:
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ای، ادبیات پژوهش و در نخستین گام، با انجام مطالعات کتابخانه ن:الف( تالار گفتما
شود تا بستر لازم برای مراحل بعدی مهیا گردد. پژوهشگر با طی ی آن بررسی میپیشینه

دست آورده و تالار گفتمان را که شامل مباحث این مرحله، درک عمیقی از موضوع به
دهد. بدین ی پژوهش است، شکل میی مسئلهجاری میان اعضای گروه هدف درباره

های های موجود، اخبار و مصاحبهمنظور، با مرور آثار علمی و دانشگاهی، گزارش
ها تصویرسازی ای از گزارهنظران، تالار گفتمان در قالب مجموعهشده با صاحبانجام

 (.۱۳۹۲فرد، حسینی و شیخها، شود )داناییمی
های م، پژوهشگر با هدف دستیابی به دیدگاهی کیو: در گام دوب( انتخاب نمونه

های حاصل، غربالگری کند. گزارهها را از میان تالار گفتمان استخراج میگوناگون، گزاره
دهند. پژوهشگران مختلف اعداد گوناگونی ی کیو را تشکیل میشده و در نهایت نمونه

( که به ۱۹88) 5و توماس کئوناند؛ از جمله مکی کیو پیشنهاد کردهرا برای حجم نمونه
 داند.عبارت را کافی می 60تا  ۲0( که ۲00۱) 6اند و یا دانرعبارت اشاره کرده ۱00تا  ۳0

ی هدفمند برای شیوهکنندگان بهکنندگان: در گام سوم، مشارکتج( انتخاب مشارکت
اب شوند. برای این کار باید افرادی انتخهای کیو گزینش میسازی نمونهانجام مرتب

توجهی نسبت به موضوع برخوردار باشند و اهمیت های قابلگردند که از ذهنیت و دیدگاه
کارگیری رویکردی راهبردی برای انتخاب رو، بهها در پژوهش محرز باشد. ازایننظر آن

له، أهای کلیدی و اثرگذار نسبت به مسکنندگان ضروری است تا افرادی با دیدگاهمشارکت
 (.۱۳۹۲فرد، حسینی و شیخها، د )داناییوارد مطالعه شون

شود تا پس کنندگان خواسته میدر گام بعدی، از مشارکت سازی:ی مرتبد( مرحله
اند، آنها را بر اساس گذاری شدهطور تصادفی شمارههایی که بهی کارتاز مطالعه

ورت ص ۷ی نمودار کیوسازی بر پایهشده، مرتب کنند. این مرتبدستورالعمل ارائه
 .گیردمی

شده با استفاده از تحلیل های گردآوریها: در این مرحله، دادهه( تحلیل آماری داده
گیرند و در نهایت با شده، مورد بررسی قرار میهای استخراجعاملی و تفسیر عامل

های تحقیق پاسخ داده های ذهنی مرتبط با موضوع پژوهش، پرسششناسایی گونه
 .(۱۳86رد، فگویانشوند )خوشمی
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 اعتبار و پايايي پژوهش .4
ارزیابی است. در مطالعات کیو، اعتبار نتایج این پژوهش از دو منظر روایی و پایایی قابل

منظور سنجش سازه مطرح نیست؛ بلکه پژوهشگر باید از جامعیت و  بررسی روایی به
این پژوهش،  (. در۴۷5، ص. ۱۳۹5ها اطمینان حاصل کند )خنیفر و مسلمی، تنوع گزاره

ها کنندگان شکل گرفت و گزارهتالار گفتمان از رهگذر مرور ادبیات و مصاحبه با مشارکت
کنندگان حکایت از انتخاب مطلوب و استخراج و تأیید شدند. بازخوردهای مشارکت

های گوناگون کنندگان به پوشش طیفجامعیت عبارات داشت. همچنین، تنوع مشارکت
ی نظرات کنشگران دهندهد و تضمین نمود که نتایج پژوهش بازتابها یاری رساندیدگاه

 .کلیدی )مدیران ارشد شهرداری( نسبت به تغییر استراتژیک است
سازی کیو بود. ی پایایی پژوهش، نخستین اقدام، استانداردسازی فرایند مرتبدر زمینه

ده از کنندگان تحت شرایط یکسان و با استفای مشارکتدر این تحقیق، همه
ها پرداختند. این استانداردسازی، سازی گزارههای مشخص، به مرتبدستورالعمل

سازی را برای تمامی افراد تضمین کرد. دومین اقدام برای ارزیابی یکنواختی فرایند مرتب
رو در این پژوهش از هاست؛ ازاینهای استاندارد در تحلیل دادهپایایی، کاربست روش

های مختلف استفاده شد. سازیهای مشترک میان مرتبناسایی عاملتحلیل عاملی برای ش
این اقدام، دقت و قابلیت تکرارپذیری نتایج تحلیل را افزایش داد. در نهایت، ضریب 

 یدهندهنشان که است درصد 8۷٫۷ آمده در این پژوهش معادلدستآلفای کرونباخ به
 کیو نمودار در آنها سازیمرتب از حاصل نتایج و کیو ینمونه عبارات بالای اعتمادپذیری

 .دباشمی

 هاي پژوهشيافته .5
های فضای گفتمان از طریق مصاحبه با شماری از پژوهش حاضر با استخراج گزاره

ها، مقالات علمی، اخبار و قوانین مرتبط، کار کنندگان و نیز بررسی یادداشتمشارکت
گیری تالار گفتمانی ه اشباع نظری و شکلخود را آغاز کرد که این فرآیند تا دستیابی ب

گیری، تمامی کارگیری روش عصارهگزاره ادامه یافت و پس از آن، با به ۱۱۷مشتمل بر 
شده تجمیع و سپس در اختیار دو نفر از خبرگان حوزۀ تحول در های گردآوریگزاره

گزاره با بیشترین  ۴۱شهرداری تهران قرار داده شد تا مورد بازبینی قرار گیرند که نهایتاً 
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ی نهایی کیو انتخاب گردید؛ در گام بعدی، تیم عنوان نمونهتنوع و توان نمایندگی به
ای از پژوهش با دعوت از مدیران ارشد شهرداری تهران و با هدف پوشش طیف گسترده

نفر را به مشارکت جلب نماید که مشخصات ایشان در جدول  ۲۳ها، توانست ذهنیت
 شده است. درج (۲)شمارۀ 

 شوندگانمشخصات مصاحبه (:2)جدول 

 سمت

رئیس اداره سرمایه انسانی معاونت  - معاون هماهنگی و پشنیبانی معاونت امور مناطق
شهردار منطقه  - معاون روابط عمومی مرکز ارتباطات -۹شهردار منطقه  - امور مناطق

معاون  -۱۳ی منطقه ریزی و سرمایه انسانمعاون سابق برنامه -۲شهردار منطقه  -۱0
سسه علمی ؤمدیر اداره آموزش های آزاد و سازمانی م - مناطق سازمان فرهنگی هنری

ریزی و مدیرکل برنامه -6معاون خدمات شهری منطقه  - و کاربردی شهرداری تهران
ریزی و سرمایه انسانی منطقه معاون برنامه - سرمایه انسانی معاونت فرهنگی و اجتماعی

سسه علمی و کاربردی ؤمعاون اموزش و تحقیقات کاربردی م -۱۹منطقه شهردار  -۲0
مدیرکل  -سسه علمی و کاربردی شهرداری تهرانؤمدیر مالی م - شهرداری تهران

سسه علمی و کاربردی ؤمدیر حقوقی و امور قراردادها م - هماهنگی تحولات نرم افزاری
مدیراداره نظارت و  -ع مدیر تحقیقات کاربردی و تدوین مناب - شهرداری تهران

مدیر مرکز آموزش علمی و  - ریزی و کنترل عملکردمدیر برنامه -ریزی آموزشیبرنامه
مدیر مرکز آموزش علمی و  - کاربردی فناوری و شهر هوشمند شهرداری تهران

مدیر مرکز آموزش علمی و کاربردی معاونت حمل و  - کاربردی، اجتماعی و فرهنگی
ر مرکز آموزش علمی و کاربردی آتش نشانی ایمنی و خدمات مدی - نقل و ترافیک

 شهری
 ۹؛ دکتری  ۱۴کارشناسی ارشد  تحصیلات

 منبع: نويسنده

در مرحله مصاحبه، با قرار دادن نمودار کیو در مقابل خبرگان، نظرات 
 ۴۱های کیو )کنندگان خبره شهرداری تهران در خصوص نحوه جاگیری کارتمشارکت

فضای گفتمان( در نمودار اخذ شد. نمودار کیوی پژوهش حاضر با توزیع گویه برگزیده 
عبارت کیو توسط مشارکت کنندگان در  ۴۱خانه برای قرار دادن  ۴۱شبه نرمال، شامل 

سازی را کنندگان مرتبمشارکت کهآننشان داده شده است. پس از  (۱شماره )شکل 
دهد تا ای تکمیلی با ایشان انجام میبهانجام دادند، پژوهشگر نتایج را ثبت کرده و مصاح
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الاتی بپرسد. این اطلاعات ؤدرباره علت چیدمان و ترتیب برخی عبارات کیو در نمودار س
 باشد.ها بسیار مفید میدر مرحله تفسیر ذهنیت

 نمودار کیوي استفاده شده در پژوهش (:1) شکل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 منبع: نويسنده

بندی شدند خست، از طریق ماتریس همبستگی طبقهشده در گام نهای گردآوریداده
های متعامد( دوران گیری از روش چرخش واریماکس )از نوع چرخشو سپس با بهره

کنندگان، دهد که بر اساس دیدگاه مشارکتهای حاصل از این تحلیل نشان مییافتند. یافته
ها در مجموع عاملشناسایی است که این های ذهنی( قابلعامل کیو )گونه 8در مجموع 

 عامل به متعلق واریانس از سهم بیشترین. کنندمی تبیین را واریانس کل از درصد ۷۹٫۳
 سوم عامل درصد، ۱۲٫۷ با دوم عامل ترتیببه آن از پس و است درصد ۱۲٫۱ با نخست

درصد، عامل ششم با  8٫۱ با پنجم عامل درصد، ۱0٫8 با چهارم عامل درصد، ۱۲٫۱ با
 .دارند قرار درصد 6٫۴ با هشتم عامل و درصد ۷٫۴ با هفتم ملعا درصد، ۷٫۹

 کنندگانواريانس کل مشارکت (:3)جدول 

عوامل
 مقدار ویژه اولیه 

مقادیر ویژه عوامل 
 استخراجی

مقادیر ویژه عوامل چرخش 
 یافته

مقدار 
 ویژه

واریانس 
)%( 

تجمعی 
)%( 

مقدار 
 ویژه

واریانس 
)%( 

تجمعی 
)%( 

 مقدار
 ویژه

س واریان
)%( 

تجمعی 
)%( 

۱ 6.۹5۴ ۳0.۲۳۴ ۳0.۲۳۴ 6.۹5۴ ۳0.۲۳۴ ۳0.۲۳۴ ۳.۱۲۷ ۱۳.5۹5 ۱۳.5۹5 
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عوامل
 مقدار ویژه اولیه 

مقادیر ویژه عوامل 
 استخراجی

مقادیر ویژه عوامل چرخش 
 یافته

مقدار 
 ویژه

واریانس 
)%( 

تجمعی 
)%( 

مقدار 
 ویژه

واریانس 
)%( 

تجمعی 
)%( 

 مقدار
 ویژه

س واریان
)%( 

تجمعی 
)%( 

۲ ۲.۷0۳ ۱۱.۷5۲ ۴۱.۹8۷ ۲.۷0۳ ۱۱.۷5۲ ۴۱.۹8۷ ۲.۹۳۱ ۱۲.۷۴۴ ۲6.۳۳8 

۳ ۲.0۱۲ 8.۷۴۷ 50.۷۳۳ ۲.0۱۲ 8.۷۴۷ 50.۷۳۳ ۲.805 ۱۲.۱۹5 ۳8.5۳۳ 

۴ ۱.60۳ 6.۹۷۱ 5۷.۷0۴ ۱.60۳ 6.۹۷۱ 5۷.۷0۴ ۲.۴۹۹ ۱0.866 ۴۹.۳۹۹ 

5 ۱.۴۹6 6.506 6۴.۲۱۱ ۱.۴۹6 6.506 6۴.۲۱۱ ۱.8۷5 8.۱5۳ 5۷.55۲ 

6 ۱.۲۴8 5.۴۲5 6۹.6۳6 ۱.۲۴8 5.۴۲5 6۹.6۳6 ۱.8۲0 ۷.۹۱۳ 65.۴65 

۷ ۱.۱88 5.۱65 ۷۴.80۱ ۱.۱88 5.۱65 ۷۴.80۱ ۱.۷۱۱ ۷.۴۴0 ۷۲.۹05 

8 ۱.0۴۲ ۴.5۳۳ ۷۹.۳۳۴ ۱.0۴۲ ۴.5۳۳ ۷۹.۳۳۴ ۱.۴۷۹ 6.۴۲۹ ۷۹.۳۳۴ 

 هاي پژوهشافتهيمنبع: 

هایی روی نمودار سنگریزه عوامل فوق به صورت دایره (۲شماره )همچنین در شکل 
 اند:به شرح ذیل نشان داده شده

 نمودار سنگريزه (:2)شکل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 هاي پژوهشيافتهمنبع: 

ماتریس بار عاملی نمودارهای کیو پس از اعمال چرخش واریماکس  (۴شماره )جدول 
جدول شماره دهد. به عبارت دیگر ای شناسایی شده را نشان میهدر هر یک از ذهنیت
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ذهنیت شناسایی شده  8همسویی و یا نزدیکی ذهنیت هر مشارکت کننده را نسبت به  (۴)
 .دهدنشان می

 ماتريس بار عاملي پس از اعمال چرخش واريماکس (:4)جدول 

 

 
 هاعامل

۱ ۲ ۳ ۴ 5 6 ۷ 8 

P0۱ 0.۱۲۴ 0.۷۳۷ 0.0۱6 0.۱5۹ 0.۱۳۴ 0.۲8۲- 0.۳0۱- 0.00۷ 

P0۲ 0.۱۷5 0.۲۴0 0.۳5۱ 0.۴05 0.0۷8- 0.6۷6 0.۲۱۲- 0.۱۱۳- 

P0۳ 0.۱۴8 0.806 0.۱۹۲ 0.0۴۷ 0.۱65 0.۲56 0.05۳ 0.۱5۱- 

P0۴ 0.۲۱۳ 0.8۳۴ 0.۱6۷ 0.۱۳6 0.0۷5 0.۲۲۴ 0.0۴۴ 0.۱۴0- 

P05 0.06۲ 0.5۱8 0.۳88 0.۲0۲ 0.۲5۹- 0.۲68 0.۲80 0.۲۴0 

P06 0.۳۲۱ 0.۱08- 0.۳۱۹ 0.۱۹۴ 0.5۳0- 0.00۷ 0.۲۳۷ 0.۲56 

P0۷ 0.۱80 0.۱58- 0.۲00 0.۱۲۹ 0.0۱۹ 0.0۱۷ 0.۷۹۳ 0.0۴۲- 

P08 0.۱۷0 0.۲6۲ 0.۱۲5 0.5۳۱ 0.۱۷5- 0.۱۳8 0.۳۲8 0.۲66 

P0۹ 0.۴0۲ 0.۱6۱ 0.۱8۳ 0.۲۳۲ 0.۴۳۴- 0.۲08- 0.۱۲۳ 0.5۳0- 

P۱0 0.۱۱8 0.۱۷۹ 0.۹۳۳ 0.۱۲6 0.08۹ 0.0۹۹ 0.0۷۴ 0.00۹ 

P۱۱ 0.۱۱8 0.۱۷۹ 0.۹۳۳ 0.۱۲6 0.08۹ 0.0۹۹ 0.0۷۴ 0.00۹ 

P۱۲ 0.۲0۲ 0.06۳ 0.0۲6 0.050 0.0۳۳- 0.8۳۳ 0.068 0.0۴۴ 

P۱۳ 0.۴۷5 0.۳۳5 0.۳5۱ 0.۱5۴ 0.۱۲۹ 0.0۴۳ 0.۴۲۱ 0.۱6۳- 

P۱۴ 0.۴۲0 0.۱۷8- 0.۳08 0.۱00 0.0۲۳- 0.۲68 0.6۱۳- 0.۱85- 

P۱5 0.86۳ 0.۱۹۹ 0.08۷ 0.00۳ 0.06۳- 0.۲۲۳ 0.08۲ 0.0۹۱ 

P۱6 0.۱۹8- 0.0۴۹ 0.005 0.80۹ 0.۲۱6 0.۱۳۴- 0.08۲- 0.0۲۳ 

P۱۷ 0.۲۲۹ 0.۲۱۷ 0.۱۹0 0.805 0.0۲۹ 0.۱۴۴ 0.۲۲۱ 0.۱۲۳- 

P۱8 0.00۹ 0.۱۱0 0.۲۳0 0.۱5۴ 0.8۴۳ 0.۱06- 0.08۳ 0.0۴8 

P۱۹ 0.۹0۳ 0.۱8۹ 0.۱5۱ 0.05۴ 0.065- 0.۱۲0 0.0۴6 0.۱0۲ 

P۲0 0.۳8۳ 0.0۲۴ 0.۴۱5 0.588 0.05۳- 0.۱6۲ 0.0۴۳- 0.0۳۲ 

P۲۱ 0.55۷ 0.۱۹6 0.006- 0.۴00 0.۳0۴ 0.۳۱6 0.۱۴۷- 0.۳0۳ 

P۲۲ 0.۲۷6 0.۱5۴- 0.0۷۲ 0.086 0.۱۴۱- 0.08۴- 0.05۷ 0.80۱ 

P۲۳ 0.۱۷۱ 0.۴۱8 0.۱۳۲ 0.۳۳۳ 0.5۷۹ 0.008- 0.۱۳0 0.۳۳۷- 
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، (۴شماره )ر تحلیل عاملی و خروجی جدول آمده ددستبا توجه به نتایج به
کنندگان بر اساس بالاترین بار عاملی خود در یکی از هشت عامل قرار گرفتند. مشارکت

( 0٫55۷)بار  P21 و( 0٫۹0۳)بار  P19 ،(0٫86۳)بار  P15کنندگان بر این اساس، مشارکت
)بار  P03 ،(0٫۷۳۷)بار  P01 کنندگانمشارکت دهند؛می تشکیل را اول ذهنیتی یگونه

0٫806)، P04  و( 0٫8۳۴)بار P05  شکل داده و به  را دوم ذهنیتی یگونه( 0٫5۱8)بار
 ذهنیتی یگونه در( 0٫۹۳۳)بار  P11 و( 0٫۹۳۳)بار  P10کنندگان همین منوال مشارکت

 ،(0٫80۹)بار  P16 ،(0٫5۳۱)بار  P08 کنندگانمشارکت همچنین. گیرندمی قرار را سوم
P17 و( 0٫805 )بار P20  گونه در. شوندمی شامل را چهارم ذهنیتی یگونه( 0٫588)بار 

 و دارند جای( 0٫5۷۹)بار  P23 و( 0٫8۴۳)بار  P18 کنندگانمشارکت پنجم ذهنیتی
. سازندمی را ششم ذهنیتی یگونه( 0٫8۳۳)بار  P12 و( 0٫6۷6)بار  P02 کنندگانمشارکت
( 0٫80۱)بار  P22 کنندهمشارکت و هفتم ذهنیتی یهگون( 0٫۷۹۳)بار  P07 کنندهمشارکت

)بیشترین بار  P06 کنندگانمشارکت. دهندمی تشکیل را هشتم ذهنیتی یگونه تنهایی به
)بیشترین بار  P۱۳ ،(۱ عامل روی بر 0٫۴0۲)بیشترین بار  P09 ،(۱ عامل روی بر 0٫۳۲۱
 عاملی بار دلیل به( ۷ عامل یرو بر -0٫6۱۳)با بار منفی  P14 و( ۱ عامل روی بر 0٫۴۷5

 تفسیری تحلیل از و نگرفتند قرار هاعامل از یک هیچ در( بار بودن منفی یا) 50/0 از کمتر
 .شدند حذف

ها نمایش داده شده که شامل امتیاز آرایه عاملی ذهنیت( 5شماره )همچنین در جدول 
 شود.های هشتگانه میهر گزاره در ذهنیت

 هاي عاملييهماتريس آرا (:5)جدول 

ف
ردی

 

 هاگزاره
 هاذهنیت

1 2 3 4 5 6 7 8 

۱ 
اگر شهرداری تغییر نکند، در آینده نزدیک 

طور جدی کارآمدی خدمات شهری به
 یابدکاهش می

24 11 23 22 41 13 16 7 

۲ 
کند سرعت های فناوری ایجاب میریسک

 شده باشدتغییر دیجیتال کنترل
8 17 35 17 27 35 25 26 
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ف

ردی
 

 هاگزاره
 هاذهنیت

1 2 3 4 5 6 7 8 

۳ 
ای بودن واحدها مانع اصلی اجرای زیرهج

 تغییر استراتژیک در شهرداری است
5 6 38 38 14 25 40 24 

۴ 
تغییر استراتژیک بدون اصلاح سازوکارهای 

 خوردحکمرانی شکست می
13 7 5 3 23 14 17 39 

5 
ها برای ولیتؤبازتعریف اختیارات و مس

 موفقیت تغییر ضروری است
4 23 32 28 37 21 30 22 

6 
پذیری برای تغییر باعث ولیتؤعدم مس

 شودشکست بسیاری از ابتکارات می
20 33 16 25 39 3 35 21 

۷ 
گیری از سازوکارهای شفاف تصمیم

 ترندفناوری مهم
9 36 3 30 32 9 3 35 

8 
تغییر زمانی موفق است که شهروندان اثر 
 آن را در زندگی روزمره خود احساس کنند

10 41 9 5 19 20 19 3 

۹ 
ناپذیر گویی بخش جداییشفافیت و پاسخ

 تغییر استراتژیک است
19 40 2 10 15 2 27 25 

۱0 
بدون روایت اقناعی برای شهروندان، تغییر 

 پایدار نخواهد بود
11 35 39 18 33 37 4 19 

۱۱ 
نفعان بیش از دستور اداری به مشارکت ذی

 کندموفقیت تغییر کمک می
32 21 10 2 25 41 12 36 

۱۲ 
تغییر استراتژیک در شهرداری بیشتر 

واکنشی به فشارهای بیرونی است تا نتیجه 
 ریزی درونیبرنامه

36 20 13 32 35 28 1 2 

۱۳ 
تغییر استراتژیک باید عدالت شهری را 

 بر باشدتقویت کند، حتی اگر هزینه
23 19 19 6 28 4 2 37 

۱۴ 
سازی میان تغییر استراتژیک بدون ائتلاف

 رودن کلیدی پیش نمیمدیرا
29 31 41 13 1 6 21 38 

۱5 
مذاکره و سازش از دستور و اجبار برای 

 پیشبرد تغییر مؤثرتر است
39 32 31 34 31 27 37 16 
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ف

ردی
 

 هاگزاره
 هاذهنیت

1 2 3 4 5 6 7 8 

۱6 
بسیاری از تغییرها در شهرداری ماهیتاً 

 اند، نه صرفاً مدیریتیسیاسی
22 9 12 41 36 19 13 8 

۱۷ 
رای های بین واحدی مانع جدی اجرقابت

 یکپارچه تغییر است
28 37 30 31 7 7 14 17 

۱8 
پایداری تغییر به تداوم حمایت سیاسی 

 وابسته است
40 28 17 39 21 18 10 41 

۱۹ 
ترین مانع تغییر فرهنگ سازمانی بزرگ

 استراتژیک است
7 2 24 36 9 11 7 40 

۲0 
شدن مدیران میانی، تغییر بدون قانع

 خورداستراتژیک شکست می
30 39 11 26 13 40 18 34 

۲۱ 
تغییر واقعی نیازمند یادگیری و 

 توانمندسازی گسترده کارکنان است
17 16 34 37 17 5 31 27 

۲۲ 
شرط نوآوری و تغییر پذیرش خطا پیش

 است
37 34 28 35 29 39 36 28 

۲۳ 
انداز روشن، تغییر استراتژیک بدون چشم
های پراکنده تبدیل ای از پروژهبه مجموعه

 شودمی
1 18 36 7 40 36 11 11 

۲۴ 
بدون تغییر معیارهای ارزیابی عملکرد، 

 شودتغییر ماندگار نمی
25 15 18 27 2 34 8 5 

۲5 
های تغییرهای بزرگ باید به پروژه

 کنترل تقسیم شوندتر و قابلکوچک
33 22 14 14 11 31 24 4 

۲6 
گیرانه برای موفقیت بندی سختاولویت

 ضروری استتغییر استراتژیک 
18 14 25 24 22 23 29 6 

۲۷ 
مقاومت کارکنان بیشتر ناشی از ابهام و 

 ترس است تا مخالفت واقعی
12 38 37 29 12 29 28 9 

۲8 
های روشن، بیشتر جنبه تغییر بدون شاخص

 کندنمادین پیدا می
21 10 4 16 24 22 41 15 
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ف

ردی
 

 هاگزاره
 هاذهنیت

1 2 3 4 5 6 7 8 

۲۹ 
مدیریت ریسک باید از ابتدای طراحی 

 تغییر لحاظ شود
16 29 29 15 26 15 26 13 

۳0 
ترین تعهد و پیگیری مدیران ارشد مهم
 عامل موفقیت تغییر است

27 24 7 20 10 30 20 14 

۳۱ 
بخش تغییر را ایفا مدیر ارشد باید نقش معنا

 کند
34 13 15 33 30 32 23 30 

۳۲ 
گیری و تخصیص بدون اختیار تصمیم

 خوردمنابع، تغییر شکست می
14 27 27 12 3 33 9 23 

۳۳ 
تغییر باید از بالا هدایت شود اما با 

 مشارکت واقعی اجرا گردد
35 30 40 1 20 8 32 33 

۳۴ 
ترین محرک محدودیت منابع مالی، مهم

 تغییر استراتژیک در شهرداری است
26 8 20 8 4 12 5 1 

۳5 
تغییر موفق نباید به افراد خاص وابسته 

 بماند، بلکه باید نهادمند شود
38 1 21 11 38 16 15 31 

۳6 
تغییر استراتژیک نتیجه الگوهای ذهنی 

 مدیران است، نه صرفاً ساختارها و مقررات
31 5 8 4 18 38 39 29 

۳۷ 
تغییر استراتژیک باید از مسائل اصلی شهر 

 آغاز شود، نه از اصلاحات صرفاً اداری
15 26 22 9 34 1 38 12 

۳8 
تحول دیجیتال هسته اصلی تغییر 

 20 33 24 6 40 1 25 3 اتژیک در شهرداری استاستر

۳۹ 
شرط ها پیشها و سامانهسازی دادهیکپارچه

 هر تغییر معنادار در شهرداری است
6 4 33 23 16 10 6 18 

۴0 
سازی بدون بازطراحی فرایندها، دیجیتال

 شودتغییر استراتژیک محسوب نمی
2 12 6 19 5 26 34 32 

۴۱ 
محور باید در تعارض با گیری دادهتصمیم

 تجربه مدیران، مبنا قرار گیرد
41 3 26 21 8 17 22 10 

 هاي پژوهشيافتهمنبع: 
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انجام شده « تنظیم برگه یادداشت»ها، به وسیله روش در پژوهش حاضر تفسیر ذهنیت
أکید بر ها در تاند. مزیت این روشتکمیل شده« عبارات متمایزکننده»است که با روش 

هایی نگرانه در تفسیر نتایج است. در انتها این الگوهای ذهنی بر اساس گزارهلزوم نگاه کل
 شوند که تفسیر آنها به شرح ذیل است:گذاری میکه نقش مرکزی در تبیین آن دارند نام

 پردازان الگوي اسلاميگونه ذهني اول: افق. 1-5

راتژیک را یک ضرورت حیاتی و تغییر است P21 و P15 ،P19کنندگان مشارکت
ای که اگر شهرداری در مسیر تغییر گونهکنند؛ بهناپذیر برای شهرداری تلقی میاجتناب

با  ۱سرعت رو به افول خواهد گذاشت )گویه گام نگذارد، کارآمدی خدمات شهری به
یک تکلیف دهد که آنها تغییر را نه یک انتخاب راهبردی، که (. این نگاه نشان می۲۴امتیاز 

ز منظر این گروه، پایداری و تداوم تغییر دانند. امدیریتی برای بقا و کارآمدی سازمان می
(. ۴0با امتیاز  ۱8در گرو حمایت سیاسی مستمر از سوی نهادهای بالادستی است )گویه 

بینند، بلکه آن را ی صرفاً اداری یا مدیریتی نمیها تغییر را یک پروژهعبارت دیگر، آنبه
های احتمالی، دانند که بتواند در برابر موانع و مقاومتنیازمند عزم سیاسی فراگیر می

شدت ی کلیدی بهی مقابل، این ذهنیت با دو گزارهدر نقطه پشتیبان اجرای تحول باشد.
محوری که در تعارض با تجربه مدیران قرار گیری دادهورزد: نخست، تصمیممخالفت می
سازی صرف بدون بازطراحی فرایندها که ( و دوم، دیجیتال-۴۱تیاز با ام ۴۱گیرد )گویه 

(. این -۲با امتیاز  ۴0کند )گویه وجه تغییر استراتژیک محسوب نمیهیچآن را به
پردازان الگوی اسلامی هرچند به تغییر باور دارند، اما آن دهد که افقها نشان میمخالفت

کنند و نه در قالب حی بنیادین تعریف میرا در چارچوب عقلانیت مدیریتی و بازطرا
های خام بر تجارب ارزشمند مدیران. از منظر این های فناورانه یا تحمیل دادهزدگیشتاب

انداز الگوی جهان اسلام، نیازمند رهبری ذهنیت، شهر تهران برای دستیابی به چشم
هبردی، نه صرفاً نخبگانی است که بتواند مسیر تحول را با تکیه بر تجربه و بینش را

انداز روشن و حمایت سیاسی، های عددی، هدایت کند. آنها باور دارند که چشمشاخص
 .دو بال اصلی تحقق تغییرات پایدار در شهرداری هستند
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 آفرينگستران تحولگونه ذهني دوم: عدالت. 5-2
برای  ( تغییر استراتژیک را بستریP05و  P01 ،P03 ،P04کنندگان این ذهنیت )مشارکت

(. ۲۳با امتیاز  5دانند )گویه ها در ساختار شهرداری میولیتؤبازتعریف اختیارات و مس
دهد که آنها ساختارهای موجود را برای اجرای تحولات اساسی، این باور نشان می

پذیری را ولیتؤکنند. در همین راستا، فقدان مسناکارآمد و نیازمند بازآرایی ارزیابی می
با  6دانند )گویه آفرین در شهرداری میامی بسیاری از ابتکارات تحولعامل اصلی ناک

عنوان شرط اساسی تغییر ترین باورهای این ذهنیت، شفافیت به(. یکی از محوری۳۳امتیاز 
(. آنها معتقدند بدون شفافیت در فرایندها، تصمیمات و ۴0با امتیاز  ۹است )گویه 

ی مطلوب رو شده و به نتیجهو مقاومت روبه تخصیص منابع، هرگونه تغییری با سوءظن
های مخرب بین واحدی را مانعی جدی بر سر راه اجرای نخواهد رسید. همچنین رقابت

ها، ( و بر این باورند که این رقابت۳۷با امتیاز  ۱۷دانند )گویه ی تغییرات مییکپارچه
شدت با ین ذهنیت بهبرد. در سوی مقابل، اافزایی لازم برای تحول را از بین میهم

عنوان ( و بر نهادمندی به-۱با امتیاز  ۳5وابستگی تغییر به افراد خاص مخالف است )گویه 
نفعان را در اولویتِ بالاتر از رکن اصلی پایداری تغییر تأکید دارد. همچنین مشارکت ذی

رچه به (. این بدان معناست که آنها اگ-۲۱با امتیاز  ۱۱داند )گویه دستور اداری نمی
شده تعیینمشارکت باور دارند، اما آن را در جایگاهِ ابزاری برای تحقق اهداف ازپیش

عنوان یک اصل راهبردی. این ذهنیت با راهبرد کلیدی تحقق عدالت شهری بینند، نه بهمی
در برنامه چهارم تحول و پیشرفت تهران و نیز تأکید شهردار بر شفافیت به معنای به 

سو و هماهنگ است. آنها تحول را در حق آگاهی و اطلاع مردم، همرسمیت شناختن 
دانند و بر این سازی فرایندها میپذیر و شفافولیتؤگرو بازطراحی ساختارهای مس

 .باورند که بدون این دو، هرگونه تغییری سطحی و ناپایدار خواهد بود

  آفرينان ساختارشکنگونه ذهني سوم: مشارکت. 3-5
نفعان را نه صرفاً یک ابزار، که جوهره و هدف مشارکت ذی P10و  P9گان کنندمشارکت

(. از منظر آنها، ۱0با امتیاز  ۱۱کنند )گویه اصلی تغییر استراتژیک در شهرداری قلمداد می
های نفعان مختلف )کارکنان، شهروندان، سازمانشود که ذیتغییر زمانی پایدار می

کننده داشته گیری و اجرا، نقش محوری و تعیینتصمیمنهاد و نخبگان( در فرایند مردم
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عبارت دیگر، مشارکت برای آنها یک ارزش بنیادین و نه یک ابزار راهبردی باشند. به
سازی میان مدیران این ذهنیت بر این باور است که تغییر استراتژیک بدون ائتلاف .است

همین خاطر، نخستین گام آنها  (. به۴۱با امتیاز  ۱۴رسد )گویه کلیدی به سرانجام نمی
برای ایجاد تغییر، شناسایی و جلب همراهی مدیران کلیدی و اثرگذار در سازمان است. 

با  ۳دانند )گویه ترین آفت و مانع اجرای تغییر میای بودن واحدها را مهمآنها جزیره
ی زهشدۀ شهرداری، اجابندی( و بر این باورند که ساختار عمودی و بخش۳8امتیاز 
دهد و ضروری است که این ساختارها های مشارکتی مؤثر را نمیگیری جریانشکل

 .شکسته شده و گفتمان مشارکت جایگزین دستورات اداری گردد
با  ۲5تر )گویه های کوچکهمچنین این ذهنیت با تقسیم تغییرات بزرگ به پروژه

روح مشارکت جمعی را  ( مخالف است و بر این باور است که این رویکرد،-۱۴امتیاز 
کند. به علاوه ربط تبدیل میای از اقدامات جزئی و بیبرد و تغییر را به مجموعهاز بین می

داند و بر این باور است بدیل میی مدیران را در کنار مشارکت مردم، بیی زیستهتجربه
)گویه  توانند جایگزین درک عمیق مدیران از مسائل شهری شوندهای صرف نمیکه داده

ی حکمرانی مشارکتی یعنی طرح ترین تجربه(. این ذهنیت، عیناً با بزرگ-۲6با امتیاز  ۴۱
من شهردارم همخوانی کامل دارد. آنها معتقدند شهرداری باید از یک نهاد صرفاً 

نهاد تبدیل شود و این تحول، بدون واگذاری آفرین و مردمگزار، به نهادی مشارکتخدمت
 ه مردم، محقق نخواهد شدواقعی اختیار ب

 گونه ذهني چهارم: پیشگامان هوشمندسازي. 5-4
ی مرکزی ( تحول دیجیتال را هستهP20و  P08 ،P16 ،P17کنندگان این ذهنیت )مشارکت
(. آنها ۴0با امتیاز  ۳8دانند )گویه ی تغییر استراتژیک در شهرداری میترین مؤلفهو اصلی

یتال، سایر ابعاد تغییر )ساختاری، فرایندی و فرهنگی( بر این باورند که بدون تحول دیج
ها را ها و سامانهسازی دادهی مطلوب نخواهند رسید. در همین راستا، یکپارچهبه نتیجه

( و بر این باورند که تا ۲۳با امتیاز  ۳۹شمارند )گویه شرط هر تغییر معناداری میپیش
ای محبوس باشند، امکان اکنده و جزیرههای پرهای شهرداری در سامانهزمانی که داده

ترین نکته در این ذهنیت، تأکید آن گیری هوشمندانه وجود نخواهد داشت. جالبتصمیم
ی الگوهای ذهنی مدیران است، نه صرفاً بر این گزاره است که تغییر استراتژیک نتیجه
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رغم گرایش شدید بهدهد که آنها (. این نشان می۴با امتیاز  ۳6ساختارها و مقررات )گویه 
به فناوری، از نقش انسان و شناخت مدیریتی در تحولات غافل نیستند و فناوری را در 

شدت وابسته به تداوم کنند. همچنین پایداری تغییر را بههای نوین معنا میبستر ذهنیت
(. در سوی مقابل، این ذهنیت برای ۳۹با امتیاز  ۱8دانند )گویه حمایت سیاسی می

( و -۲با امتیاز  ۱۱نفعان در کنار فناوری، وزن چندانی قائل نیست )گویه ذی مشارکت
با امتیاز  ۲8پندارد )گویه های روشن را صرفاً نمادین و نمایشی میتغییر بدون شاخص

های دقیق و کمّی، راهنمای ها بر این باورند که در عصر هوشمندسازی، شاخص(. آن-۱6
هدر رفت منابع منجر  یری که قابل سنجش نباشد، بهاصلی تغییرات هستند و هر تغی

خواهد شد. این ذهنیت با راهبردهای شهر هوشمند، تحول در حوزه هوشمندسازی و 
فناوری و اقدامات عینی در حوزه بها دادن به فناوری، هماهنگی کامل دارد و آنها را 

 .داندهای اساسی در مسیر تحقق تهران هوشمند میگام

 هني پنجم: رفتارگرايان راهبرديگونه ذ. 5-5

ترین مانع تغییر استراتژیک در ، فرهنگ سازمانی را بزرگP23و  P18کنندگان مشارکت
ها و (. آنها معتقدند تا زمانی که باورها، ارزش۹با امتیاز  ۱۹دانند )گویه شهرداری می

ی به نتیجه نخواهد ارفتارهای رایج در سازمان تغییر نکند، هیچ تحول ساختاری یا فناورانه
رسید. در همین راستا، بر تغییر معیارهای ارزیابی عملکرد برای ماندگاری تغییرات تأکید 

های ( و بر این باورند که تا زمانی که کارکنان بر اساس شاخص۲با امتیاز  ۲۴دارند )گویه 
هنیت، سوی رفتارهای جدید هدایت نخواهند شد. از منظر این ذقدیمی ارزیابی شوند، به

انداز روشن شرط اساسی هرگونه تغییر استراتژیک است و در نبود آن، تغییرات به چشم
 (.۴0با امتیاز  ۲۳شوند )گویه هدف بدل میهای پراکنده و بیای از پروژهمجموعه

شمارند ترین عامل موفقیت تغییرات میهمچنین تعهد و پیگیری مدیران ارشد را مهم
و بر این باورند که بدون حضور فعال و مستمر مدیران ارشد در  (۱0با امتیاز  ۳0)گویه 

ی مقابل، این ذهنیت آمیز تحولات وجود ندارد. در نقطهفرایند تغییر، امکان اجرای موفقیت
( و برخلاف -۲۷با امتیاز  ۲داند )گویه های فناوری را مانعی جدی برای تغییر نمیریسک

با  ۳8دهد )گویه های تغییر قرار نمیر اولویتگروه چهارم، تحول دیجیتال را در صد
گذاری فناورانه، باید بسترهای (. آنها بر این باورند که پیش از هرگونه سرمایه-6امتیاز 
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نقشه راه تحول شهر »فرهنگی و انسانی تغییر فراهم شود. این ذهنیت، با رویه موجود در 
 باشد.تا میهمراس« یکصد گام تا بام»و با رویکرد گزارش « تهران

 هاي نیازمحورگونه ذهني ششم: ايدئولوگ. 5-6

عنوان ( برخلاف گونه سوم که مشارکت را بهP12و P02) کنندگان این ذهنیتمشارکت
کند، آن را ابزاری کارآمد برای حل مسائل اصلی و واقعی شهر ی تغییر تعریف میجوهره

(. آنها تغییر استراتژیک ۴۱با امتیاز  ۱۱دهند )گویه دانند و به آن بالاترین اهمیت را میمی
را باید از مسائل واقعی و اصلی شهر آغاز کرد، نه از اصلاحات سطحی و صرفاً اداری 

( و بر این باورند که هرگونه تغییری که از دل نیازهای واقعی ۱با امتیاز  ۳۷)گویه 
ازی مدیران ساز منظر این ذهنیت، قانع .شهروندان برنخیزد، محکوم به شکست است

(. آنها معتقدند مدیران میانی، ۴0با امتیاز  ۲0میانی کلید اجرای موفق تغییر است )گویه 
ی اتصال بین رهبری ارشد و کارکنان عملیاتی هستند و بدون همراهی آنها، هیچ حلقه

سازی میان مدیران که گونه سوم بر ائتلافدرستی اجرا نخواهد شد. درحالیتغییری به
ی ی مفقودهعنوان حلقهسازی مدیران میانی بهکید دارد، گونه ششم بر همراهکلیدی تأ

همچنین این ذهنیت بر این باور است که تغییر استراتژیک نباید  .ورزدتغییر اصرار می
(؛ بلکه باید بر اساس نیازسنجی -۲8با امتیاز  ۱۲واکنشی به فشارهای بیرونی باشد )گویه 

ی زدگی جلوگیرشده صورت گیرد تا از انفعال و شتابتعیینیش ریزی از پدرونی و برنامه
تنهایی کافی شود. در مقابل، این ذهنیت برخلاف گونه چهارم، تحول دیجیتال را به

(. آنها -۲۴با امتیاز  ۳8دهد )گویه داند و آن را در اولویتِ اصلی تغییرات قرار نمینمی
نها، ابزاری تهی از معنا خواهد بود و معتقدند فناوری بدون حضور مردم و مشارکت آ

 .آفرین باشدتنهایی تحولتواند بهنمی

 محورگونه ذهني هفتم: نهادگرايان شاخص. 5-7

عنوان شرط اساسی پایداری آن بر نهادمندی تغییر به (P07ی این ذهنیت )کنندهمشارکت
با امتیاز  ۳5ماند )گویه تأکید دارد و معتقد است تغییر موفق نباید به افراد خاص وابسته ب

پذیری تغییرات است و تا زمانی ترین آسیب(. از منظر این ذهنیت، اتکا به افراد، بزرگ۱5
ها و قواعد پایدار تعریف نشوند، پس از تغییر افراد، ها، رویهکه تغییرات در قالب نظام

قابل های روشن و شدت بر شاخصتحولات نیز از بین خواهند رفت. این ذهنیت به
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های ( و معتقد است بدون شاخص۴۱با امتیاز  ۲8سنجش برای تغییرات تأکید دارد )گویه 
توان به نتایج واقعی آنها کنند و نمیای نمادین و نمایشی پیدا میعینی، تغییرات جنبه

ی تغییر ترین مانع اجرای یکپارچهای بودن واحدها را مهماطمینان کرد. همچنین جزیره
واحدی ( و بر این باور است که تا زمانی که هماهنگی بین۴0با امتیاز  ۳یه داند )گومی

یابد. در برقرار نشود، تغییرات در سطح واحدها باقی مانده و به کل سازمان تسری نمی
نتیجه های روشن، کاری بینفعان را در غیاب شاخصمقابل، این ذهنیت مشارکت ذی

بر این باور است که مشارکت بدون چارچوب سنجش، ( و -۱۲با امتیاز  ۱۱داند )گویه می
جای کمک به تغییر، باعث سردرگمی و تشتت خواهد شد. همچنین تغییر را بدون به

( و رویکرد واکنشی به تغییرات -۱۱با امتیاز  ۲۳داند )گویه معنا میانداز روشن، بیچشم
تأکید شهردار تهران بر شفافیت، (. این نگاه با -۱با امتیاز  ۱۲تابد )گویه بیرونی را برنمی

پذیر هماهنگی کامل دارد. های سنجشویژه برنامه چهارم تحول با شاخصنهادمندی و به
شوند که در چارچوب نهادهای آنها معتقدند تحولات شهری زمانی معنادار و ماندگار می

 .های کمّی تعریف و پایش شوندپایدار و شاخص

 ان فرايندمحورگونه ذهني هشتم: نوآفرين. 5-8

بر این باور است که تغییر استراتژیک باید از مسائل بنیادین شهر   P22ی کنندهمشارکت
(. آنها ۱۲با امتیاز  ۳۷آغاز شود و اصلاحات صرفاً اداری برای تحول کافی نیست )گویه 

د دانند و بر این باورنای و بنیادین را تنها راه حل مشکلات مزمن شهری میتغییرات ریشه
که هرگونه تغییر در سطحِ فرایندهای اداری، بدون توجه به مسائل اصلی شهروندان، 

ی اصلی پایایی نتیجه خواهد بود. از منظر این ذهنیت، تداوم حمایت سیاسی پشتوانهبی
ی راه متوقف ( و بدون این حمایت، تغییرات در میانه۴۱با امتیاز  ۱8تغییرات است )گویه 

تغییرات موفق را بیش از آنکه وامدار ساختارها و مقررات باشند، خواهند شد. همچنین 
( و بر این باور است که ۲۹با امتیاز  ۳6داند )گویه ی الگوهای ذهنی مدیران مینتیجه

تحول واقعی، پیش از هر چیز نیازمند دگرگونی در نگاه و بینش مدیران ارشد است. در 
 ۳۴داند )گویه الی را محرک اصلی تغییر نمیی مقابل، این ذهنیت محدودیت منابع منقطه

های ( و بر این باور است که بسیاری از تغییرات موفق، با وجود محدودیت-۱با امتیاز 
اند. همچنین ی سیاسی و نوآوری در فرایندها به نتیجه رسیدهدلیل ارادهمالی، به
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ستراتژیک محسوب سازی بدون بازطراحی بنیادین فرایندها را اصلاً تغییر ادیجیتال
کردن فرایندهای ( و معتقد است که صرفاً دیجیتال-۳۲با امتیاز  ۴0کند )گویه نمی

های قبلی را نیز تداوم کند، بلکه ممکن است ناکارآمدیناکارآمد، نه تنها تغییری ایجاد نمی
 گزار بهبخشد. این رویکرد، عیناً با شعار تحول در مدیریت شهری و عبور از نهاد خدمت

گزار اجتماعی و نیز تأکید بر بازطراحی فرایندها در کنار هوشمندسازی، که نهاد خدمت
کرات به آن اشاره شده، همخوانی کامل دارد. آنها نوآوری ی ششم بهدر گفتمان دوره

دانند، نه صرفاً در ها و طراحی مجدد فرایندها میواقعی را در بازاندیشی بنیادین روش
 .های جدیدکارگیری فناوریبه

 گیري و پیشنهادهابحث، نتیجه
بندی الگوهای ذهنی مدیران ارشد شهرداری پژوهش حاضر با هدف شناسایی و دسته

شناسی کیو انجام شده است. گیری از روشتهران در مواجهه با تغییر استراتژیک، با بهره
کم دست دهد در میان مدیران ارشد شهرداری تهران،های این پژوهش نشان مییافته

ی ذهنی متمایز نسبت به تغییرات راهبردی وجود دارد که هر یک از منظر هشت گونه
نگرند. این هشت گونه که شامل خاصی به چیستی، چرایی و چگونگی تغییرات می

آفرینان ساختارشکن، آفرین، مشارکتگستران تحولپردازان الگوی اسلامی، عدالتافق
های نیازمحور، نهادگرایان ایان راهبردی، ایدئولوگپیشگامان هوشمندسازی، رفتارگر

ی پیچیدگی و چندگانگی دهندهشوند، نشانمحور و نوآفرینان فرایندمحور میشاخص
های عمومی است. این تنوع ذهنی، تفسیرهای مدیریتی از تغییرات راهبردی در سازمان

در یک بافت رغم حضور حاکی از آن است که مدیران ارشد شهرداری تهران، علی
های مشابه، از الگوهای توجه و معنابخشی متفاوتی سازمانی واحد و مواجهه با چالش

دهند. های گوناگونی از تغییر را مورد توجه قرار میبرخوردارند و هر یک، ابعاد و اولویت
ی پلکان صعودی و دیدگاه مبتنی بر توجه این یافته با مبانی نظری پژوهش ازجمله نظریه

تواند انعکاسی از مبانی شناختی و کنند عملکرد سازمانی میگ است که تأکید میهماهن
 .های ذهنی متفاوت مدیران ارشد باشدارزش

شده، برخی دارای اشتراکات نسبی و برخی دیگر دارای ی شناساییاز میان هشت گونه
ازان الگوی پردی اول یعنی افقهای بنیادین با یکدیگر هستند. برای مثال، گونهتفاوت
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دانند و بر حمایت سیاسی مستمر ناپذیر میاسلامی، تغییر را یک ضرورت حیاتی و اجتناب
عنوان دو بال اصلی تحقق تغییرات پایدار تأکید دارند. آنها با انداز روشن بهو چشم
شدت مخالفند سازی بدون بازطراحی فرایندها بهمحور و دیجیتالگیری صرفاً دادهتصمیم
کنند. در سوی ر را در چارچوب عقلانیت مدیریتی و رهبری نخبگانی تعریف میو تغیی

ی مرکزی ی چهارم یعنی پیشگامان هوشمندسازی، تحول دیجیتال را هستهدیگر، گونه
های دقیق و کمّی تأکید دارند. این دو ها و شاخصسازی دادهدانند و بر یکپارچهتغییر می

ر دارند، اما مسیر و ابزارهای آنها کاملاً متمایز است؛ اولی گونه اگرچه هر دو به تغییر باو
های عددی. این انداز تأکید دارد و دومی بر فناوری و شاخصبر رهبری سیاسی و چشم

تأثیر عوامل محیطی دهد که درک مدیران از تغییرات راهبردی، نه تنها تحتتقابل نشان می
گیرد و ها شکل مینهای شناختی و ارزشی آترین لایهتأثیر عمیقو سازمانی، بلکه تحت

هرگونه تلاش برای تغییر در شهرداری، ناگزیر باید با شناخت دقیق این تنوع ذهنی همراه 
 .باشد

های محوری باور دارند، اما با تفاوتهای سوم و ششم، هر دو به مشارکت و مردمگونه
عنوان جوهره و هدف هآفرینان ساختارشکن، مشارکت را بظریف اما مهمی. مشارکت

سازی میان مدیران کلیدی و شکستن ساختارهای کنند و بر ائتلافاصلی تغییر قلمداد می
های نیازمحور، مشارکت را ابزاری عمودی سازمان تأکید دارند. در مقابل، ایدئولوگ

ی عنوان حلقهسازی مدیران میانی بهدانند و بر قانعکارآمد برای حل مسائل واقعی شهر می
هایی دهد که حتی در میان گونهورزند. این تفاوت ظریف نشان میکلیدی تغییر تأکید می

های متفاوتی از تفسیر و که در ظاهر به یک مفهوم )مشارکت( باور دارند، سطوح و لایه
تواند در عمل، به رویکردهای بسیار متفاوتی در اجرای بندی وجود دارد که میاولویت

های پنجم و هفتم، هر دو به ترتیب بر فرهنگ سازمانی . همچنین گونهتغییرات منجر شود
ی پنجم، تغییر معیارهای ارزیابی عملکرد و تعهد مدیران و نهادمندی تأکید دارند، اما گونه

های روشن و قابل ی هفتم، بر شاخصکه گونهدهد، درحالیارشد را در اولویت قرار می
دهد که تنوع ذهنی موجود، د. این تمایزها نشان میسنجش و پایداری نهادی اصرار دار

چشم تر نیز بهتر و عملیاتینه تنها در سطح رویکردهای کلان، بلکه در سطوح جزئی
 .سازدخورد و این امر، مدیریت تغییر را با پیچیدگی مضاعفی مواجه میمی
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کننده شارکتهای ذهنی با تنها یک متأمل پژوهش، وجود گونههای قابلیکی از یافته
ای است که در هیچ یک از کنندههای هفتم و هشتم( و همچنین چهار مشارکت)گونه

ای غیرمعمول نیست و شناسی کیو پدیدهاند. این امر در روشهشت عامل قرار نگرفته
فرد و کمترشایع در سازمان است. این های منحصربهی وجود دیدگاهدهندهنشان

حاشیه رانده گیری غالب بهمکن است در فرایندهای تصمیمهای نادر، هرچند مدیدگاه
های فکری ارزشمندی باشند که در ها و ظرفیتتوانند حاوی بینششوند، اما می

ی کنندهویژه اینکه مشارکتاند. بههای اصلی فکری سازمان نادیده گرفته شدهجریان
یادین فرایندها و تغییرات ی هشتم با نام نوآفرینان فرایندمحور، بر بازطراحی بنگونه
ی دهندهتواند نشانداند، که میسازی صرف را کافی نمیای تأکید دارد و دیجیتالریشه

توانند به درستی شناسایی و پرورش یابند، میای باشد که اگر بههای نوآورانهوجود نگاه
ای کنندهتگیری و نوآوری در سازمان کمک کنند. همچنین مشارکغنای فرایندهای تصمیم

ی وجود دیدگاهی است که در تقابل دهندهکه بار منفی بر روی عامل هفتم دارد، نشان
های انتقادی به ی نگاهدهندهتواند نشانمحور قرار دارد و میکامل با نهادگرایان شاخص
گرایی تواند از افراط در کمّیمحور باشد که توجه به آنها میرویکردهای صرفاً شاخص

 .ی کندجلوگیر
 6٫۴ تا ۱۲٫۱توجه )از ی ذهنی با پراکندگی قابلاز منظر کارکردی، وجود هشت گونه

 اجماع شهری، مدیریت استراتژیک تغییر یحوزه در که دهدمی نشان( واریانس درصد
ران ارشد شهرداری، مدی و است مدیریتی دیگر هایحوزه از دشوارتر بسیار ذهنی

تواند های تغییر دارند. این تنوع ذهنی میالزامات و اولویتتری از تفسیرهای بسیار متنوع
آمیز تغییرات استراتژیک باشد؛ چراکه هرگونه ترین موانع اجرای موفقیتیکی از مهم

ابتکار تغییر، با تفاسیر متعدد و گاه متضاد مدیران مواجه خواهد شد و اجرای یکپارچه و 
جای ازد. در چنین شرایطی، مدیران ارشد بهسرو میهماهنگ تغییرات را با دشواری روبه

دنبال شناسایی نقاط اشتراک بالقوه تلاش برای تحمیل یک روایت واحد از تغییر، باید به
های مختلف و طراحی رویکردهای متناسب با هر گونه باشند. برای مثال، اگرچه میان گونه

نظر دارند، افیت اختلافبندی فناوری، مشارکت یا شفهای مختلف در مورد اولویتگونه
انداز روشن یا نهادمندی، اما ممکن است در مورد ضرورت تغییر و اهمیت چشم
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ی عزیمت برای ایجاد اجماع و عنوان نقطهتواند بهنظر نسبی داشته باشند که میاشتراک
 .همگرایی در مسیر تغییرات راهبردی مورد استفاده قرار گیرد

شود پیش از طراحی و اجرای هرگونه تغییر پیشنهاد می های پژوهش،با توجه به یافته
های ذهنی های تخصصی متشکل از نمایندگان هر یک از گونهاستراتژیک، ایجاد کارگروه

وگو و تبادل نظر فراهم آورد و با شناسایی نقاط تواند بستری برای گفتهشتگانه می
یرات راهبردی کمک کند تا ی اجماع برای تغیاشتراک و اختلاف، به تدوین یک بیانیه

های تحولی ایجاد شود. با توجه به تفاوت انسجام و هماهنگی بیشتری در اجرای برنامه
های بندی تحول دیجیتال، شهرداری باید در طراحی برنامهها در اولویتآشکار میان گونه

تحول دیجیتال رویکردی متوازن و چندوجهی اتخاذ کند که ضمن توجه به الزامات 
اورانه، به ملزومات فرهنگی، ساختاری و مشارکتی تغییر نیز پرداخته شود تا از فن

های ی پیشنهادهای پژوهشی، پژوهشهای احتمالی جلوگیری شود. در حوزهمقاومت
تواند به شناسی کیو میهای عمومی کشور با استفاده از روشتطبیقی در سایر سازمان

های مختلف کمک کند مدیران ارشد در حوزه شناسایی الگوهای مشترک و متمایز ذهنی
های آتی با رویکردهای تر را فراهم آورد. همچنین پژوهشو امکان مقایسه و تحلیل عمیق

های ذهنی بر رفتارهای مدیریتی، کیفیت توانند به بررسی تأثیر هر یک از گونهترکیبی می
های با استفاده از روشگیری و موفقیت اجرای تغییرات استراتژیک بپردازند و تصمیم

بنیاد، به عمق بیشتری در فهم پیامدهای عملی ی دادهی موردی یا نظریهپیمایشی، مطالعه
کنندگان در هیچ یک از ی ذهنی دست یابند. با توجه به اینکه برخی مشارکتهر گونه

تر و تنوع بیشتر های بزرگهای آتی با نمونههشت عامل قرار نگرفتند، پژوهش
ی دیگر و بررسی دلایل های ذهنی بالقوهتوانند به شناسایی گونهکنندگان میتمشارک
فرد و نادر در میان مدیران ارشد بپردازند و با استفاده از های منحصربهگیری دیدگاهشکل

ها دست یابند. گیری این ذهنیتهای شکلهای عمیق، به درک بهتری از ریشهمصاحبه
های مدیران در طول زمان و در ف بررسی تغییرات ذهنیتهای طولی نیز با هدپژوهش

ها و عوامل مؤثر توانند به درک پویایی ذهنیتواکنش به تغییرات محیطی و سازمانی، می
های ای برای تغییر ذهنیتهای مداخلهبر تغییر آنها کمک کنند و امکان طراحی برنامه
های های این پژوهش با نظریهیی یافتهسونامطلوب را فراهم آورند. همچنین با توجه به هم
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های شده و ویژگیهای ذهنی شناساییی میان گونهشناخت مدیریتی، بررسی رابطه
تواند به شناسایی عوامل ی شغلی مدیران میشناختی، تحصیلی و سابقهجمعیت

ی های توسعههای ذهنی کمک کند و امکان طراحی برنامهی توزیع گونهکنندهبینیپیش
 .دیریتی متناسب با هر گونه را فراهم سازدم

 هايادداشت
1. The Upper Echelons Theory 

2. Attention-Based View 

3. Microfoundations Movement 

4. Transformative capacity 
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