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  مقدمه

ي بهتر و استفاده از ابزارهاي ها حل راهها، نياز به ارائه  با افزايش مشكلات و پيچيده شدن سازمان
اكه مديران با تفكر استراتژيك با فهـم  كند چر ي ميخودنماي ريزي استراتژيك، قدرتمندتر از برنامه

تـوان گفـت تفكـر     مـي  تري خواهنـد داشـت و  مـؤثر و درك بهتر از برنامه استراتژيك، عملكـرد  
سـازمان   "راهبـري "رويكرد مناسـب   ريزي استراتژيك، تژيك به عنوان مكملي براي برنامهاسترا

هـا، تخصـيص    رك فرصـت تواند در جهت مقابله سيستماتيك با معضلات، د مي و شود مي شمرده
اما آيا عملكرد مديران شهر تهـران  . بهينه منابع كمياب و دستيابي به نتايج مورد نظر كمك نمايد

  برگرفته از تفكر استراتژيك است؟
در وظايف آنهـا   ، سازمان خود را در محيطي پيچيده و متغير اداره كرده وها شهرداريمديران 
 ايـن امـر  . اسـت اي توسعه يافتـه   يندهابه طور فزشهري ها از جمله عرصه مديريت  تمامي عرصه

مـديريتي  اي بـه سـطوح    قابل ملاحظه گيري تصميمقدرت  ،هاي گوناگون سبب شده تا در عرصه
هاي اخير اسناد راهبردي متعددي از جملـه سـند    از سوي ديگر طي سال. واگذار شود اين سازمان

تهران به همـت مـديران ارشـد شـهرداري و      چشم انداز شهر تهران و برنامه پنج ساله شهرداري
اما به دليل عدم وجـود همگرايـي   . تحت نظارت شوراي اسلامي شهر تهران تدوين گرديده است

مناسب و شفاف نبودن اهداف سازماني دراين اسناد، تنظيم اسناد راهبردي منجر به رفع مشكلات 
و سـنجش   يـي ديران اجراهمچنين نبود شاخص راهبر، جهت هـدايت م ـ . شهر تهران نشده است

عملكرد آنها به نسبت حركت در جهت اهداف استراتژيك اين سازمان معضل ديگري اسـت كـه   
از مجموع موارد مطرح شـده چنـين برمـي آيـد كـه بررسـي       . شهرداري تهران با آن مواجه است

يي گـردد كـه   هـا  عارضـه  ييتواند راهگشاي شناسـا  مي وضعيت تفكر استراتژيك در اين سازمان
و بدون اهداف همگرايانه در مديران  مؤثريب آنها تدوين اسناد راهبردي ناكارآمد و عملكرد غيرآس
با استفاده سنجش تفكر استراتژيك در مديران شهرداري تهران كه به اين منظور به . باشد يياجرا
 .پرداختيممدل جين ليدكا  از

   مرور ادبيات
اسي، اقتصادي و تكنولوژيكي در عصر فراصنعتي تغييرات اساسي و سريع روندها و رويدادهاي سي

كه تنها تعداد معـدودي از   داده تحقيقات نشان .داردها  تاثيرات شديدي بر عملكرد و رفتار سازمان
مديران به ويژه در كشورهاي جهان سوم موفق به واكنش صحيح و به موقع در برابر ايـن گونـه   
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 پوشـش درونـي سـازمان را متناسـب بـا توانمنـدي      توانسته اند نوع سـاختار و   و تغييرات گرديده
  ]5[ .، سازمان بخشندها و دگرگوني ها موردنياز در برابر چالش

براي هماهنگي با تغييرات روزافزون و گام برداشتن در جهت اهداف سازماني نياز به تغيير در 
 ـ  باشد ها مي روش تفكر و تحول ذهني مديران سازمان  د مواجـه و وقتي سازمان با مشـكلات جدي

   .دهند مي هاي قديمي كارايي خود را از دست حل شود، راه مي
تفكر اسـتراتژيك انتظـار توفيـق بيشـتري      ازتوان  همانند هر فعاليت خلاقانه ديگر، زماني مي

. كنـد گاهانه پرهيز آها نيز  ييها و نارسا اي كاستي و از پارهپيروي كرده اصول خاصي از  داشت كه
باملاحظـه   ،برسـازمان را ديـد و از آينـده مـبهم و نـامطمئن      مـؤثر عوامـل  بدان معني كه بتوان 

تفكر استراتژيك چيزي بيش از توجـه بـه   . نمود رائهي مسائل را اها حل راه مؤثروابستگي عوامل 
 ايـن  كـه همبسـتگي  طلبـد   مي رامديراني بوده و جتماعي، اقتصادي، سياسي و فناوري اروندهاي 
  ]2. [تشخيص دهند عوامل را

سازد تا بفهمد چه عواملي در دستيابي بـه اهـداف مـوردنظر     تفكر استراتژيك مدير را قادر مي
  ؟نيست و چرا مؤثراست و كداميك  مؤثر

 مدل ذهنـي خاصـي را ايجـاد   ه و دشظاهر  »ساده و عميق«قالب قواعد  تفكر استراتژيك در
اي سـازمان و  شـد و بـر  باجهت گيـري كلـي سـازمان     وهاي روزانه گيري تصميممبناي  تا كند مي

يـد كـه در   آ اين انگيزه و تعهد از طريق قدرتي به وجود مـي . كندذينفعان آن انگيزه و تعهد ايجاد 
  ]1[ .ساده و درعين حال جذاب است »حقيقت«

. وجود داردتفكر استراتژيك ، تعاريف متعددي براي بيان مفهوم در ادبيات مديريت استراتژيك
ريـزي   فكـر اسـتراتژيك را بـراي مفـاهيمي ديگـري چـون برنامـه       برخي از نويسندگان مفهـوم ت 

تـلاش  ...":دارد بيان مي به عنوان مثال ويلسون .استراتژيك و مديريت استراتژيك به كار برده اند
آنچنان تغيير داده است كه شايسـته اسـت تـا بـه آن      ريزي استراتژيك را براي بهبود، نهاد برنامه

 ]23[ "راتژيك اطلاق شودمديريت استراتژيك يا تفكر است
دارنـد كـه    آشكارا بيـان مـي   اند و نويسندگان ديگر بر فرايند مديريت استراتژيك تمركز كرده

اند كه  يا تلويحاً پذيرفته] 20[ به تفكر استراتژيك كمك خواهد كرد ريزي استراتژيك خوب، برنامه
در سـازمان آسـان   يك سامانه مديريت اسـتراتژيك خـوب طراحـي شـده، تفكـر اسـتراتژيك را       

 .]22[سازد مي
ريـزي اسـتراتژيك    زبرگ قائل به تمايزي آشكار بين دو مفهوم تفكر استراتژيك و برنامهتمين
ريـزي   از ديـدگاه وي برنامـه  .ريزي اسـتراتژيك تفكـر اسـتراتژيك نيسـت     برنامه :گويد ميو است

بنـدي   صـورت كنـد و بـا تفسـير، بسـط جزييـات و       استراتژيك بر تجزيـه و تحليـل تمركـز مـي    
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از سوي ديگر تفكر استراتژيك بر تركيب، استفاده از شـهود و   .هاي فعلي سر و كار دارد استراتژي

ريـزي   برنامـه گويـد   مـي  وخلاقيت براي خلق تجسم و تصويري منسجم از سـازمان تاكيـد دارد   
  ] 15[ .استراتژيك فرايندي است كه بايد پس از تفكر استراتژيك واقع شود

 طريقاو معتقد است كه تفكر استراتژيك فرايندي است كه از  .گاهي مشابه داردگرات نيز ديد
توانند خود را از فرايندها و بحرانهاي روزمره مديريتي جدا سازند و بدين گونه  آن مديران ارشد مي

 ]10[ .ديدگاهي متفاوت از سازمان و محيط متغير آن حاصل كنند
يــرت و فهم از وضعيت موجود و بهـره بـرداري از   بص«از ديدگاه كلي، تفكر استراتژيك يك 

هاي بازار و قواعد آن به درستي و به موقع  كند تا واقعيت اين بصيرت كمك مي. است» ها فرصت
در  .فرينـي خلـق شـود   آشناخته شود و براي پاسخگويي به اين شرايط راهكارهاي بديع و ارزش 

  :گرديده استادامه برخي تعاريف ديگر از تفكر استراتژيك بيان 
مهـارتي كـه لازمـه    . يك مهارت حيـاتي مـديريت در هـزاره جديـد اسـت     استراتژيك تفكر 

   ]2[. توانمندسازي سازمان براي بقا و رشد در محيط به شدت رقابتي امروز است
دارد كـه اگـر    چنين اظهـار مـي   "تفكر يك استراتژيست "اومي در كتاب معتبر خود با عنوان 

يص ندهيد، هرقدر به خود و كارمندانتان فشـار روحـي و فيزيكـي وارد    موضوعات اساسي را تشخ
توان گفت كـه   در نهايت مي .اي جز سردرگمي و شكست حاصل نخواهد شد كنيد سرانجام نتيجه

پيش بيني  ،منظور از اين تفكر. كند تفكر استراتژيك در سطح كل سازمان تعهد عمومي ايجاد مي
هايي است كه ديگـران آن را   م تغييرات بازار و ديدن فرصتهنگا زودآينده نيست بلكه تشخيص 

آنچه كه مشخص است تفكراستراتژيك مبناي چشـم انـداز سـازمان اسـت واسـتراتژي      .بينند نمي
  ]19.[آورد سازمان رادرجهت آن به حركت درمي

برمبــناي خلاقيـت، كشـف و فهــم      تفـكر استراتژيك، معـماري هنرمنـدانه يك استراتژي
  ]11[.هاي كسب وكـار است گياپيوسـتن

  ]21[. هاي جديد است ريزي اقدامات بر اساس يادگيري تفكراستراتژيك طرح
اي  شهود، نماي يكپارچه تفكر استراتژيك يك فرآيند سنتز ذهني است كه ازطريق خلاقيت و

   ]16[. كند از كسب وكار را درذهن ايجاد مي
آن رفع ابهـام و معنـا بخشـيدن بـه يـك       تفكر استراتژيك يك فرآيند مداوم است كه هدف

اين فرآيند تجزيه وتحليل موقعيـت و همچنـين تركيـب خلاقانـه نتـايج      . باشد مي محيط پيچيده
  ]8[گيرد  ميز را در بر ميآ تحليل در قالب يك برنامه استراتژيك موفقيت

  :ناپير و البرت سه جنبه براي تفكر استراتژيك قائل هستندهمچنين 
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   ؛مورد توجه فرد به هنگام تفكر در خصوص مسائل سازماني گستردگي حوزه •
  ؛افق زماني در تصميمات •
منـد هسـتند و همچنـين     افراد كليدي كه در سازمان از قابليت تفكر اسـتراتژيك بهـره   •

  ]18[ .ريزي هاي رسمي برنامه ميزان استفاده آنها از سيستم
ردي دوگانه است كـه از يـك سـو    بن معتقد است درك مفهوم تفكر استراتژيك نيازمند رويك

هاي فرد داراي قابليت تفكر استراتژيك را شناسـايي كـرده و از سـوي ديگـر فرآينـدها و       ويژگي
او در تحقيقـات بعـدي خـود سـطح      ]7[بسترهاي سازماني حاكم بر فرد را مورد بررسي قرار دهد 

امـا در   .گيـرد  نظر مـي  در تفكراستراتژيك، بر با هدف بررسي تعاملات گروهي مؤثر نيز سومي را
 شود است گرچه تفكر استراتژيك ازافراد آغاز مي معتقداستاد دانشگاه داردن  "ليدكا "نهايت خانم

هره مندي از بستر سازماني حامي تفكر و گفتمان استراتژيك در فضـاي سـازمان   ب نيازمند آنها اما
 وچشـم  تغييـر  رقابت راقادراسـت قواعـد   وهـاي نـو   بنياني است براي خلق اسـتراتژي كه  هستند

  ]14[.ترسيم نمايدرااندازكاملاً متفاوت ازوضع موجود
ريزي استراتژيك غير  ها تفكر استــراتژيك جاي خود را به برنامه امروزه در بسياري از سازمان

در حـالي  . هاي كنوني و آينده بازار سپرده اسـت  رويايي نسبت به واقعيت دربرخي مواردمنطبق و 
تفكـر  . در كنار هم نقش مكمل داشـته باشـند   بايدريزي استراتژيك  و برنامه كژيكه تفكر استرات

فرينـد كـه   آ را مـي  نآهاي كنوني بازار و تحولات آينده  استراتژيك چشم انداز متناسب با واقعيت
 مينتزبـرگ . شـود  ريـزي اسـتراتژيك اسـتفاده مـي     براي تبيين و پياده سـازي آن از ابـزار برنامـه   

ريـزان اسـتراتژيك    برنامـه  وي بـراي . دانـد  استراتژيك جـدا مـي   »ريزان برنامه« را از »متفكران«
ي همچـون گـردآوري داده، همراهـي متفكـر اسـتراتژيك در خلـق اسـتراتژي و        مؤثرهاي  نقش

كند ولي خلق چشم انـداز و معمـاري    مشاركت در پياده سازي چشم اندازهاي استراتژيك ذكر مي
  ]17[ .داند يك مياستراتژي را حاصل تفكر استراتژ

ايـن  . گيـرد  در تفكر استراتژيك يك تصوير بزرگ و يكپارچه از محيط كسب و كار شكل مي
شيوه نگرش لازمه كشف قواعد اثربخش و بكارگيري آنها در راستاي پاسـخ بـه مشـتري اسـت،     

، ريزي استراتژيك با تمركـز بر روي چشم انداز و جزئيات استراتژي خلـق شـده   درحالي كه برنامه
تفكـر اسـتراتژيك جهـت گيـري     . سـازد  هاي دقيق بـــراي پياده سازي استراتژي فراهم مي داده

ريزي استراتژيك سازمان را درجهت مشـخص شـده    سازد و برنامه مناسب سازمان را مشخص مي
اي از  محيطـي و درونـي تصـوير يكپارچـه     مـؤثر تفكر استراتژيك با سنتز عوامل . برد به پيش مي

ي خلاقانـه و بـديع بـه    هـا  ار را در ذهن ايجاد كرده و زمينه را براي خلق پاسخفضاي كسب و ك
اهداف استراتژيك را  هاي تحليلي، ريزي استراتژيك با روش سازد و برنامه نيازهاي بازار فراهم مي
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ي لازم بـراي پيـاده سـازي    هـا  ها و اهداف ساليانه و كوتـاه مـدت تبـديل كـرده و گـام      به برنامه

ريـزي اسـتراتژيك،    شايد با اين ديدگاه بهتـر باشـد برنامـه   . كند مي را فرمولهشده  استراتژي خلق
 . ابزاري براي پياده سازي چشم انداز حاصل از تفكر استراتژيك تلقي شود

تواند مفيد باشد كه از طريق تفكر استراتژيك حمايـت   ريزي استراتژيك فقط زماني مي برنامه
مديريت استراتژيك بـه عنـوان يـك اقـدام     . ژيك منجر گرددشود و در نهايت به مديريت استرات

تفكر استراتژيك به اين معني است كـه از  . اساسي براي يك سازمان فعال و بهره ور مطرح است
؟ بـراي ارزيـابي تفكـر    "يا مـا در حـال انجـام دادن كــارهاي صـحيح هسـتيم       آ "خود بپرسيم 

 :يمرا مورد توجه قرار ده عوامل ذيلاستراتژيك بايد 
 ؛تعيين مقاصد و اهداف •
ن، مخصوصا نيروهايي كه مؤثر هستند آشناخت دقيق محيط آتي و پيش بيني تغييرات  •

  .و يا مانعي براي تحقق اهداف محسوب خواهــند شد
توان گفت كـه آن تنهـا    ريزي استراتژيك يك تصميم بنيادي و عملياتي است، ولي مي برنامه

ريزي استراتژيك به عنوان يك  همچنين برنامه. نده نيستكوششي براي اتخاذ تصميمات براي آي
 .سازمان نيست ولي آن جايگزيني براي كسب قضاوت در مورد رهبري يك. شود ابزار مطرح مي

هـايي   هـا و چهـارچوب   اي از تئـوري  ريزي استراتژيك، مجموعه همانگونه كه اشاره شد برنامه
ريزي و اقـدام   راي كمك به مديران براي برنامههاي تكميلي ب است كه به همراه ابزارها و تكنيك

هـاي جديـد ناشـي از     ريزي استراتژيك و ضرورت هاي برنامه نارسايي. اند استراتژيك طراحي شده
هاي سـنتي مفـاهيم و نكـات جديـدي نيـز       تغييرات محيطي باعث گرديد كه جهت تكميل روش

تـوان بـه رويكردهـاي نـوين      مـي  ك،در رابطه با علل مطرح شـدن تفكـر اسـتراتژي   . مطرح شود
هـايي همچـون تغييـرات پيچيـده و      محيط كسب و كار امروز بـا ويژگـي  . اشاره نمود ها استراتژي

بنـدي   ها و رقابت بـدون حيطـه   غيرخطي، تحولات ناپيوسته و جهشي، تغييرات پي درپي پارادايم
. كنـد  مـي  قابل تعريف است و اين خصوصيات صحت پيش بيني محيط آينده را به شدت تضعيف

آينده است و در جايي كه ) ها و تهديدات فرصت(ريزي استراتژيك، پيش بيني محيط  مبناي برنامه
تفاوت زيادي وجود داشـته باشـد،   ) در زمان اجرا(و واقعيت ) ريزي در زمان برنامه(بين پيش بيني 

عوامل محيطي در  ريزي استراتژيك به محيطي باثبات و پايدار، برنامه. رود اثربخشي آن از بين مي
تعادل با تغييرات پيوسته، كنش و واكنش قابل فهم و قابل پيش بيني نياز دارد و در فقدان چنـين  

ريزي استراتژيك  شرايط محيط امروز كسب و كار براي برنامه. ماند بازمي مؤثرشرايطي از كاركرد 
   ]3[مناسب نيست
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هاي اخيـر در   يدي است كه طي سالموضوع جدرسد كه تفكر استراتژيك  مي بنابراين به نظر
تفكـررادر   دنيا مورد پژوهش و بررسي قرار گرفته است و ما درنظر داريم تا در اين تحقيق ميـزان 

  .هاي كلي،مورد سنجش قرار دهيم مديران جهت دستيابي به يك معيار و شاخص
ه ابعـادي  هريك از اين الگوها ب. شده است براي تفكر استراتژيك الگوهاي متعددي پيشنهاد

از الگوي عناصر تفكـر   دراين تحقيق. ازمفاهيم و فرآيند شكل گيري تفكر استراتژيك پرداخته اند
  .در سنجش تفكر استراتژيك مديران شهرداري استفاده نموديم) مدل خانم ليدكا(استراتژيك 

ي ، نظريات مينتزبرگ درباره تفكر استراتژيك را درقالب يـك الگـو  ليدكا خانم 1998سال در 
استراتژيك بـه صـورت مشـخص ارائـه شـده       دراين الگو عناصر اصلي تفكر. مفهومي توسعه داد

  .است
  ]4[:كند  پيشنهاد ميرا براي تفكر استراتژيك پنج ركن اصلي  ايشان

  1يسيستم گرشن •
 2عزم استراتژيك •
  3ر اساس رويكرد علميپيشروي ب •
  4هوشمندانه طلبيفرصت  •
  5تفكر در زمان •

  

ايـن ادراك  . دانـد  ژيك را مستلزم درك اين عناصر وشناخت رابطه بين آنها ميتفكر استرات و
  :سازد تا  سازمان را توانمند مي

 ؛براي مشتري ارزش بيشتري نسبت به رقيب بيافريند •
 ؛را پيش گيرد) غير قابل تقليدي و(ي بديع ها روش •
  .باتحولات وتغييرات محيط سازگاري ايجاد كند •

  
نصر اول نگرش سيستمي است يك فرد به عنوان متفكـر اسـتراتژيك   ع ؛اما عناصر اين مدل

و تعاملات نظر داشته و وابستگي متقابل اعضا بايد مدل جامع زنجيره ارزشي از ابتدا تا انتها را در 
  .آنها در سيستم داخلي و خارجي را درك كند

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. System Perspective 
2. Inter Focus 
3. Hypothesis Drive 
4. Intelligent Opportunism 
5. Thinking In Time 
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 رسيدن به اهداف ودومين عنصر، عزم استراتژيك است كه اراده اي دروني و استوار در راستاي 

  .طلبد مي را ها قدرتمندنمودن استراتژي جهت دار ساختن و تمركز در ها بوده و آرمان
  ســومين عنصــر، پيشــروي بــر اســاس رويكــرد علمــي اســت كــه هــدف آن افــزايش تــوان 

  .ستها فرضيه سازي خلاقانه و آزمودن مديرانه فرضيه
هوشـمندي نسـبت بـه محـيط را     چهارمين عنصر، فرصت طلبي هوشمندانه است كه در كل 

  .طلبد مي ي حاصل از آن راها شامل شده و توجه به تحولات فضاي كسب و كار و فرصت
پنجمين عنصر اين مدل، تفكر در زمان است كه با توجه به گذشته و در نظر داشـتن حـال و   

  . داشت) تفكر به موقع(بايست همواره  مي بسط آن به آينده در واقع
پس از بررسـي و جمـع بنـدي نظـرات صـاحب       ها امل در هريك از شاخصو اما در مورد عو

عامل كه بتواند تمامي ابعاد تفكر استراتژيك در شهرداري تهران را بسـنجد، دسـت    29نظران به 
  .يافتيم كه اين عوامل در جدولي در ادامه تحقيق ارائه گرديده اند

  تحقيق  روش
ي گـردآوري و  ها محسوب شده و از نظر شيوهاز ديدگاه هدف يك پژوهش كاربردي تحقيق اين 

   .آيد مي و از شاخه پيمايشي به شمارتوصيفي پردازش اطلاعات 
پرسشنامه شامل ي اوليه از طريق پرسشنامه گردآوري گرديد ها تحقيق، دادهميداني  بخشدر 

تفكـر  هـاي سـنجش    سـوال شـاخص   29سه بخـش اطلاعـات فـردي، مشخصـات سـازماني و      
بوده كه براي هر عامل دو وضعيت اهميت عامل و  )ي مدل ليدكاها ق با شاخصمطاب(ك استراتژي

  .وضع موجود مورد بررسي قرار گرفته است
آن با انجـام مصـاحبه و كسـب نظـرات      ييپس از استانداردسازي پرسشنامه، جهت تعيين روا

يد و همچنين د گردييتا يياساتيد حوزه مديريت و انجام پيش آزمون، اصلاحات لازم اعمال و روا
 و روش آلفاي كرونبـاخ مقـدار ضـريب آلفـا،     SPSS به منظور تعيين پايايي با استفاده از نرم افزار

  .محاسبه شده است 87.3
با توجه به مساله و اهداف در اين تحقيق، فرضيه نداشته و بـه   :ي تحقيقها و فرضيه ها پرسش

   :ميينما ژوهش به شرح ذيل را مطرح ميهاي پ جاي آن پرسش
 بر تفكر استراتژيك در شهرداري تهران كدامند؟ مؤثرها و عوامل  شاخص •
  ؟ استها در شهرداري تهران چقدر  ميزان اين شاخص •
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  جامعه و نمونه آماري
ان شامل مديران ارشد اعم از معاونين، مديران ادارات كل، شهرداران و معاونتحقيق جامعه آماري 

بـوده كـه   شـهرداري   مجموعهمديران ارشد و مياني در  ، مشاوران،ها مناطق، مديران كل سازمان
روش نمونه گيري استفاده شده با توجه به ساختار جامعـه  . نفر اعلام گرديده است 271تعداد آنها 

پست سازماني افراد، نمونه گيري طبقـه بنـدي بـوده كـه مقـدار آن بـا        به لحاظ تفاوت در رده و
  . است به دست آمده 71استفاده از فرمول كوكران 

 اطلاعات تحليل و تجزيه
رده سني  نتايج به دست آمده از آمار جمعيت شناختي پاسخ دهندگان در مورد :تحليل توصيفي 

 35تـا   30در رده سـني  % 11.3 سال، 30تا  25در رده سني  از پاسخ دهندگان% 4.2عبارتست از 
در رده سـني  % 19.7سال،  45تا  40در رده سني % 11.3سال،  40تا  35در رده سني % 38سال، 

داراي مـدرك  % 32.4درخصوص تحصيلات . سال سن دارند 50بيش از  %15.5سال و  50تا  45
رد سـابقه  در مـو . مـدرك دكتـرا دارنـد    %8.5داراي مدرك كارشناسي ارشد و % 59.2كارشناسي، 

 15تا  10از  %21.1سال،  10تا  5سابقه اي بين % 15.5سابقه اي كمتر از پنج سال،  %8.5كاري 
سـال   25بيشـتر از  % 19.7سال و در نهايـت   25تا  20از % 22.5سال،  20تا  15از % 12.7سال، 

 مـديريتي  اند و اما در مورد آخرين تحليل كه مربوط به سابقه كار در پسـتهاي  سابقه كاري داشته
 %12.7سـال و   15تـا   10بـين  % 28.2 سـال،  10تا  5بين  %19.7سال،  5از  كمتر% 39.4، است

  .فعاليت داشته اند ها سال دراين پست 15بيشتر از 

زوجي براسـاس دو پرسـش    Tو فريدمن  يها آزموناز  نتايج اصلي با استفاده :تحليل استنباطي
  .موجود در تحقيق به دست آورده شده اند

  بر تفكر استراتژيك در شهرداري تهران كدامند؟ مؤثرو عوامل  ها شاخص: رسش اولپ
 كمك به عوامل از يك هر اهميت ميزان مورد در شده داده امتياز از سوال اين به پاسخ براي
  : از عبارتند فرضيات. نموديم استفاده فريدمن آزمون

H0 است برابر ژيك با يكديگربر تفكراسترات مؤثرعوامل  امتياز ميانگين: صفر فرض. 
H1 برابـر  يكـديگر  بر تفكراسـتراتژيك بـا   مؤثر عامل دو امتياز ميانگين حداقل: مقابل فرض 
  .نيست
  :شد حاصل زير نتايج SPSS افزار نرم كمك به
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 ها و عوامل مؤثر بر تفكر استراتژيك در شهرداري تهران نتايج آزمون شاخص. 1جدول 

 نتيجه آزمون داري سطح معني  درجه آزادي تعداد نمونه) كاي دو(فريدمن  آماره آزمون

 فرض صفر رد 043/0 4  71 856/9
  

 سـطح  حـداقل  و آزادي مشـاهدات، درجـه   دو، تعـداد  كاي آماره شامل ترتيب به فوق جدول
 آزمون صفر فرض است 05/0 از كمتر كه آزمون داري معني سطح به توجه با. باشد مي داري معني
 بـا  عوامل اهميت يعني. شود مي رد پرسشنامه عوامل اهميت امتياز ميانگين بودن يكسان بر مبني

  . است متفاوت يكديگر
   باشد؟ چقدر مي تهران شهرداري ها در شاخص اين ميزان: دوم پرسش
 بـه  عوامـل  از يـك  هـر  موجود وضع مورد در شده داده امتياز ازنيز  سوال اين به پاسخ براي

 : از عبارتند فرضيات. نموديم هاستفاد فريدمن آزمون كمك
H0 است برابر بر تفكراستراتژيك با يكديگر مؤثرعوامل  امتياز ميانگين: صفر فرض. 
H1 برابـر  يكـديگر  بر تفكراسـتراتژيك بـا   مؤثر عامل دو امتياز ميانگين حداقل: مقابل فرض 
  .نيست
  :شد حاصل زير نتايج SPSS افزار نرم كمك به

 استراتژيك در شهرداري تهران تفكر برمؤثر عامل 29نتايج آزمون . 2جدول 

 نتيجه آزمون داري سطح معني  درجه آزادي تعداد نمونه) كاي دو(فريدمن  آماره آزمون

 فرض صفر رد 000/0 28  71 889/435
  

 استراتژيك در شهرداري تهران تفكر برمؤثر شاخص  5نتايج آزمون . 3جدول 

 نتيجه آزمون داري سطح معني  درجه آزادي اد نمونهتعد) كاي دو(فريدمن  آماره آزمون

 فرض صفر رد 000/0 4  71 944/45
  

 سـطح  حـداقل  و آزادي مشـاهدات، درجـه   دو، تعـداد  كاي آماره شامل ترتيب به فوق جداول
 داري معنـي  سطح به توجه باشد، با ميعامل و پنج شاخص اصلي  29براي دو وضعيت  داري معني
 وضـع  امتيـاز  ميـانگين  بـودن  يكسـان  بر مبني آزمون صفر فرض است 05/0 از كمتر كه آزمون
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 وجـود  عوامـل  موجود وضعيت بين داري معني اختلاف يعني. شود مي رد پرسشنامه عوامل موجود
 .دارد

بندي  اولويت به نسبت عواملو وضعيت موجود  اهميت ميزان سپس با توجه به متفاوت بودن
  :)به شرح جدول ذيل(شده است  پرداخته فريدمن آزمون كمك به آنها

 اولويت بندي، ميانگين و انحراف معيار وضعيت موجود و اهميت عوامل مؤثر برتفكر استراتژيك. 4جدول 

 هاي تفكر استراتژيك شاخص
 اهميت  وضعيت موجود

انحراف  ميانگين  اولويت
انحراف   ميانگين  اولويت  معيار

  معيار
 0.77 4.06 4  0.96 3.07 1 تفكر سيستمي

 0.93 4.09 1  1.05 3.01 2 عزم استراتژيك

 0.97 3.95 3  1.01 2.61 4 پيشروي بر اساس رويكرد علمي

 0.70 4.00 5  1.05 2.65 5 فرصت طلبي هوشمندانه

 0.72 4.01 2  0.91 2.76 3 تفكر در زمان
 

 
  : زوجي Tنتايج اصلي با استفاده از آزمون 

بـين اهميـت عوامـل و وضـع موجـود در      ر در ادامه جهت بررسـي وجـود اخـتلاف معنـي دا    
  :زوجي استفاده نموده ايم T آزمون از دهندگان، پاسخ طبق نظر ها شاخص

  زوجي ميانگين امتياز شاخص ها Tآزمون . 5جدول 
 هاي تفكر شاخص

ميانگينميانگين اهميت  استراتژيك 
وضع موجود

  آماره آزمون
T زوجي  

سطح 
  نتيجه آزمون  داري معني

  رد فرض صفر  000/0 833/10 3.07 4.06 تفكر سيستمي
  رد فرض صفر  000/0 443/10 3.01 4.09 عزم استراتژيك

  رد فرض صفر  000/0 167/9 2.61 3.95پيشروي بر اساس رويكرد علمي
  رد فرض صفر  000/0 755/12 2.65 4.00 فرصت طلبي هوشمندانه

 رد فرض صسفر  000/0 042/10 2.76 4.01 تفكر در زمان

 بـين وجود اختلاف  معناي به رد گرديده كه ها نتايج آزمون، فرض صفر در كليه شاخصبنابر 
و وضع موجود عوامل و در نتيجه لزوم توجه به آنها در راستاي بهبود تفكر اسـتراتژيك در   اهميت
  .است سازمان
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عامل هم استفاده نموديم تا وجـود   29زوجي براي  Tتر از آزمون همچنين براي بررسي دقيق

  :نتايج عبارتند از .وضع موجود هر يك آنها را نيز تشخيص دهيم تلاف بين اهميت واخ

  عامل 29زوجي ميانگين امتياز  Tآزمون . 6جدول 

 ها و عوامل تفكر استراتژيك شاخص
  آماره آزمون

T زوجي 
  سطح

 داريمعنا
نتيجه 
 آزمون

مي
ست

سي
كر 

تف
 

 0.000 18.43 اهميت نقش واحد تحت مديريت در خلق ارزش
رد فرض 

 صفر
در...)هـاي مـالي وكارآيي، سيستم(اهميت نقش عوامل داخلي

 هاي سازمانتحقق ارزش
4.14 0.000 

رد فرض 
 صفر

در)هـاي كلـي سـازمانسياسـت(اهميت نقش عوامل درونـي
 هاي سازمان تحقق ارزش

0.86 0.391 
تأييد فرض 

 صفر

 0.000 9.81 ها و تهديدهاي محيطميزان شناخت از فرصت
رد فرض 

 صفر

 0.000 10.00 اهميت واحد تحت مديريت به عنوان جزيي از كل سازمان
رد فرض 

 صفر
در ) درون سـازماني و بـرون سـازماني   (اهميت نظـر مـراجعين   

 ها گيري تصميم
5.80 0.000 

رد فرض 
 صفر

ك
تژي

ترا
اس

زم 
ع

 
ميزان قرار داشتن واحد سازماني تحت مديريت در مسير اصـلي

 انسازم
12.26 0.000 

رد فرض 
 صفر

ميزان تبادل نظر با ساير واحدهاي سازمان براي رفـع موانـع و
 مشكلات

7.54 0.000 
رد فرض 

 صفر
ميزان اسـتفاده از امكانـات فيزيكـي در جهـت تحقـق اهـداف

 سازمان
5.18 0.000 

رد فرض 
 صفر

 0.128 1.54 هاميزان برخورد با مانع در مسير دستيابي به آرمان
تأييد فرض 

 صفر
ميزان استفاده از تـوان تكنولـوژيكي در جهـت تحقـق اهـداف

 سازمان
5.43 0.000 

رد فرض 
 صفر

ميزان استفاده از توان منـابع انسـاني در جهـت تحقـق اهـداف
 سازمان

15.29 0.000 
رد فرض 

 صفر

 0.000 12.45 هاميزان وضوح اهداف و آرمان
رد فرض 

 صفر
احد سازماني تحت مديريت بـه مـديرميزان سپردن مشكلات و

 مافوق
1.49 0.140 

تأييد فرض 
 صفر
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 عامل 29زوجي ميانگين امتياز  Tآزمون . 6جدول ادامه 

 ها و عوامل تفكر استراتژيك شاخص  
 آماره آزمون

T زوجي 
  سطح

 معناداري
نتيجه 
 آزمون

س
سا
ر ا
ي ب

رو
يش

پ
  

مي
 عل
رد
ويك

ر
 

ي در فرصـت گيـر ميزان بكارگيري خلاقيت، در حين تصميم
 هاي زماني محدود

8.92 0.000 
رد فرض 

 صفر

 0.000 5.26 سازي خلاقانه در محيط كارميزان امكان فرضيه
رد فرض 

 صفر
هـايوجود شرايط مناسب محيط كار بـراي آزمـون فرضـيه

 خلاقانه
8.21 0.000 

رد فرض 
 صفر

انه
مند

وش
ي ه

طلب
ت 

رص
ف

 

فرين برايهاي فرصت آميزان ضرورت توجه به ايجاد ارزش
 مشتريان

10.75 0.000 
رد فرض 

 صفر
اي بـرايميزان نگرش مثبت به تغييرات بـه عنـوان وسـيله

 هاي نو ظهوركشف فرصت
11.77 0.000 

رد فرض 
 صفر

هاي كاركنان در واحدت بودن بكارگيري ايدهؤيميزان قابل ر
 سازماني تحت مديريت

12.48 0.000 
رد فرض 

 صفر
هـاي واحـد سـازمانيات محيط بر فعاليـتميزان تاثير تغيير
 تحت مديريت

2.11 0.038 
تأييد فرض 

 صفر
هـايميزان بحث و بررسي در خصوص تهديـدها و فرصـت

 محيطي در جلسات عمومي
6.10 0.000 

رد فرض 
 صفر

 0.000 15.16 هاي كاركنان در سازمانميزان استقبال از ايده
رد فرض 

 صفر
هـاي همسـو بـرايملكرد سازمانميزان مطالعه و توجه به ع

 گيري در حوزه مديريتتصميم
6.85 0.000 

رد فرض 
 صفر

ان
 زم

 در
كر

تف
 

 0.000 9.70 هاي گذشته براي تدوين اهدافمندي از فرصتميزان بهره
رد فرض 

 صفر
مندي از ارتباط بين گذشته، حـال و آينـده بـرايميزان بهره
 خلق ارزش

7.62 0.000 
رد فرض 

 صفر
اعتقاد به ارتبـاط بـين نقـاط قـوت فعلـي سـازمان بـاميزان

 عملكرد گذشته
10.71 0.000 

رد فرض 
 صفر

ميزان اعتقاد به ارتباط بـين نقـاط ضـعف فعلـي سـازمان بـا       
 عملكرد گذشته

8.47 0.000 
رد فرض 

 صفر

  
به غيـر از چهـار عامـل در بقيـه      ،به دست آمدهدر جدول شماره شش طور كه از نتايج  همان

دار بين اهميت و وضع موجود وجود دارد كه توجه بيشتري  تفكر استراتژيك اختلاف معني عوامل
  .طلبد مي در راستاي نهادينه كردن تفكر استراتژيك در شهرداري تهران را
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  گيري و پيشنهادها  نتيجه

عامل بيست و نه گانه مطرح شده و همين طور پنجهاي  شاخص هاي پژوهش در با توجه به يافته
  :ها، پيشنهادهايي در رابطه با هريك از آنها به شرح زير ارائه گرديد ط با شاخصمرتب

از موقعيـت بهتـري    در اين شاخص شهرداري تهـران :  "تفكر سيستمي"در رابطه با شاخص 
ي ديگر برخوردار است وليكن لازم است تا كارشناسان و بخصـوص مـديران   ها نسبت به شاخص

ديـدگاه داده و كـل   ، تغييـر  كر كردن و توجه به تك تـك اجـزا  اي ف اين مجموعه به جاي جزيره
 :و اما ديگر پيشنهادها نگري و يا ديدگاه سيستمي را جايگزين نگاه موجود خود نمايند

 ها درتحقق ارزش...)هاي مالي و كارآيي، سيستم(اهميت به نقش عوامل داخلي •
 ها شدرتحقق ارز)هاي كلي سازمان سياست(اهميت به نقش عوامل دروني •
 اهميت واحد تحت مديريت به عنوان جزيي از كل سازمان •
  ها گيري تصميمدر)درون سازماني وبرون سازماني(اهميت به نظر مراجعه كنندگان •
 ها و تهديدهاي محيط اهميت به شناختن فرصت •
 اهميت به نقش واحد تحت مديريت در خلق ارزش •

از ديـد ايـن شـاخص در موقعيـت     شهرداري تهران :  "عزم استراتژيك"در رابطه با شاخص 
مناسبي قرار گرفته وليكن در حد مطلوب نيست چراكه اهداف در شهرداري تهـران بسـيار كوتـاه    

بوده كه گاهي مهمتر از اهداف كلان سازماني اهداف مديريت وقت  مطابق با گاهيمدت و حتي 
بـارزتر از تفكـر   رسـد وجـود تفكـر جهـادي در شـهرداري بسـيار        مـي  به نظرو  نيز واقع شده اند

توان به تدوين اسنادي چون سند چشم انداز شهر تهران  مي استراتژيك باشد و اما از اقدامات مهم
و برنامه پنج ساله شهرداري نام برد وليكن وجود برخي مشكلات اعم از عـدم گسـتردگي لازم و   

رگيري يـك  نشـان از عـدم بكـا    ...و شفاف بودن اهداف، كمي نبودن دستاوردهاي مـورد انتظـار  
چارچوب و نظام يكپارچه تدوين، پياده سازي، نظارت، كنترل و اخذ بازخوردهاي برنامـه اي بلنـد   

 :مدت در اين سازمان است و اما از ديگر پيشنهادها
 تبادل نظر با ساير واحدهاي سازمان براي رفع موانع و مشكلات •
 ها وضوح اهداف و آرمان •
 ...)تكنولوژيكي، منابع انساني، فيزيكي و (مان استفاده بهينه از امكانات و توان ساز •
  قرار دادن واحد سازماني تحت مديريت در مسير اصلي سازمان •
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اين شاخص در ميـان سـاير   : " فرصت طلبي هوشمندانه"و اما سومين شاخص ارزيابي شده 
يي كـه بـراي محـيط    هـا  اسـتراتژي  ييشاخصها از اهميت كمتري برخوردار بوده و بايد به شناسا

ي صـريح و  هـا  هرچـه از اسـتراتژي  . سازمان مناسب تر هستند، به طور جدي توجه داشته باشـيم 
. مطلوب در سازمان استفاده گردد ميزان تعاملات و ارتباطات درون سـازماني بيشـتر خواهـد بـود    

ي هـا  حـل  راهقرار بگيرند تـا قـادر بـه توسـعه      گيري تصميمبايست افراد در موقعيت  مي همچنين
در ايـن راسـتا شايسـته اسـت از     . منحصر به فرد جهت دستيابي به مزيت رقابتي باشند خلاقانه و

ي مهـم و اصـلي   ها در پست) ي فراوانها و تجربه ها ييتفكر مبتني بر توانا(افراد با تفكر شهودي 
  . سازمان استفاده گردد

اسـتفاده نمـود و   نيـز  ...) ش و پـادا (گردد كه از قدرت ايجاد انگيزه  مي افزون بر اين پيشنهاد
بايست از حمايت مـديران ارشـد    مي تر از آن، افراد خلاق و تواناي موجود در سازمان همواره مهم
  :است مند باشند، توجه بيشتر به عوامل ذيل نيز به ترتيب اولويت از ديگر پيشنهادات بهره

 بررسي تاثير تغييرات محيطي بر فعاليتهاي واحد تحت مديريت  •
 مثبت به تغييرات به عنوان كشف فرصتهاي نوظهورايجاد نگرش  •
  ي فرصت آفرين براي شهروندانها توجه به ايجاد ارزش •
  ي كاركنان واحد تحت مديريتها قابل رويت بودن بكارگيري ايده •
 ...)تكنولوژي، منابع انساني، فيزيكي و (بهينه نمودن سطح توان سازمان  •
  ج مطالعات اين واحدها در سازمانايجادواحدهاي تحقيق وتوسعه وبكارگيري نتاي •

كه اين شاخص :باشد مي "تفكر در زمان"چهارمين شاخص مورد ارزيابي در شهرداري تهران 
بايسـت باتوجـه بـه     مـي  نيز ازاهميت بسيار بالايي درسنجش تفكر استراتژيك برخـوردار اسـت و  

داشت كه باتوجـه بـه    "تفكر به موقع "گذشته و در نظر داشتن حال و بسط آن به آينده همواره 
كـه بـا   ييرسد كه اين شاخص نيز مورد كم توجهي قـرار گرفتـه و از آنجا   مي نتايج تحقيق به نظر

تغييرات مديريت در شهرداري، اكثر تجربيات و اقدامات مديريت گذشته به دست فراموشي سپرده 
فـراوان در   ي فراوان و يا حتي موازي، سـازمان دچـار مشـكلات   ها شده و علاوه بر صرف هزينه
گردد لذا شايسته است كه در جهت رفع اين معضل كه از اهميـت   مي رسيدن به اهداف بلند مدت

خصـوص ايـن شـاخص     ادامـه در  در. بسيار بالايي نيز برخوردار است تدابير اساسـي ارائـه گـردد   
  :باشند مي پيشنهادات به شرح ذيل

  گذشته  اعتقاد به ارتباط بين نقاط قوت فعلي سازمان با عملكرد •
  اعتقاد به ارتباط بين نقاط ضعف فعلي سازمان با عملكرد گذشته  •
  بهره مندي از ارتباط بين گذشته، حال و آينده •
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  هاي گذشته براي رسيدن به اهداف بهره مندي از فرصت •

 "پيشـروي براسـاس رويكـرد علمـي    "و اما آخرين شاخص مورد ارزيابي در شهرداري تهران 
كثر سازمانها افزايش دسترسي به اطلاعات و كمبود زمان براي تفكر، هم اكنون در محيط ا. است
خوب  ييشود و توانا مي ، موضوع مهمي قلمدادمؤثري فرضيه سازي و آزمون آنها به صورت يتوانا

هايي است كه در سـازمان مـورد    هسته اصلي شايستگي بهترين استراتژي ها كار كردن در فرضيه
رسد اين شاخص نيز مورد كم توجهي مديران ارشـد در ايـن    مي نظرگيرند كه به  مي استفاده قرار

گردد كـه بـه عوامـل ذيـل بـه       مي در خصوص اين شاخص نيز پيشنهاد .سازمان واقع شده است
  :ترتيب اولويت توجه بيشتري گردد

 ي زماني محدود ها گيري حتي در فرصت بكارگيري خلاقيت در حين تصميم •
 ها گيري تصميمي علمي در ها استفاده از روش •
 منعطف نمودن سازمان در برابر تغييرات •
 امكان فرضيه سازي خلاقانه در محيط سازمان •
 ايجاد نظام انگيزشي  •

توان به موارد  مي از ديگر عوامل شايان توجه در زمينه تفكر استراتژيك و خارج از عوامل فوق
  :ذيل اشاره نمود

  و تغيير تاكيد بر فرهنگ سازماني همسو و سازگار با خلاقيت •
  روحيه مثبت انديشي، صراحت و صداقت •
  سازمان يمحيط هوشياري •
 امكان ابراز نظر مخالف در ارتباط با مسائل  •
 تحول برنامه مديريت شهري به برنامه مديريت مشاركتي •
 تعاملات گروهي در تفكرات سازماني •
 تمرين و ممارست در تفكر  •
 ...هاي خلاقانه و  حمايت سازمان از تفكرات، تلاش •
  اصلاح ساختارها، فرايندها در افزايش گفتمان مستمر استراتژيك •
 بهسازي مهارتها در برابر تغييرات محيطي •
 در جهت حذف اينگونه اقدامات ريزي برنامهكاهش اقدامات غيرضروري و  •
 ي خدمات عمومي در جهانها هاي موجود تفكر در حوزه مطالعه مدل •
  مشاركت، مشاركت، و تاكيد اكيد بر مشاركت •
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