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Abstract 

Background and Aim: In recent years, the accelerating pace of technological, social, and economic 

transformations has rendered traditional models of administrative management inadequate for 

addressing today’s turbulent and future-oriented environment. Within the Iranian public management 

literature, despite numerous studies on organizational culture, the linkage between innovative culture 

and administrative foresight—particularly from the perspective of scenario planning and within the 

framework of the governance system—has not yet been systematically examined. This knowledge 

gap highlights the necessity of designing an indigenous model of future scenarios for innovative 

organizational culture, one that can elucidate the transition from a reactive administrative system to 

a learning and innovative one. 

Methodology: The present study was conducted using an exploratory futures studies approach and 

based on Schwartz’s six-step scenario planning model. First, through thematic analysis of expert 

interviews and the three-round Delphi method, the indicators of innovative organizational culture 

were identified and screened (mean ≥ 4 and standard deviation ≤ 1). In the next step, an impact–

uncertainty analysis was performed using MICMAC software, and the two critical uncertainties—

digital transformation and innovative vision—were identified as the main axes of scenario 

development. 

Findings: The combination of these two axes resulted in the delineation of four future scenarios: (1) 

Innovative Pioneer, (2) Technology without Direction, (3) Sustainable Strategy, and (4) 

Administrative Confusion. A comparative analysis of these scenarios revealed that synergy between 

strategic coherence and technological capacity can represent the optimal equilibrium point for the 

future administrative system. The originality of this study lies in proposing a framework that 
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conceptualizes innovative culture not as a static component, but as a dynamic variable that enables 

and shapes governance transformation. 

Conclusion: he implementation of a hybrid strategy can enhance productivity, strengthen social 

capital, and consolidate the position of the administrative system as a driving engine of national 

development. 

Keywords  :  Administrative system, Innovative organizational culture, Futures studies and Scenario 

building 

 

Extended Abstract 

Context and Purpose 

In today’s rapidly evolving technological, economic, social, and political environments, the 

resilience and adaptability of public administrative systems increasingly depend on their soft, flexible 

capabilities. Innovative organizational culture serves as a critical driver for fostering creativity, 

risk-taking, and continuous learning, thereby enabling organizations to both adapt to and shape future 

uncertainties. In the context of Iran’s administrative system, structural resistance to change, 

fragmented policy frameworks, and insufficient technological integration challenge the embedding 

of such a culture. This research aims to apply exploratory futures studies to design and articulate 

strategic scenarios for developing an innovative organizational culture, aligning with two critical 

uncertainties: digital transformation with intelligent infrastructures and forward-looking innovative 

vision 

Methodology 

This mixed-method applied study follows the six-step Schwartz scenario model. The first, qualitative 

phase employed thematic analysis of semi-structured interviews with 16 selected experts from the 

fields of organizational culture, innovation, digital transformation, and foresight. Through purposive 

sampling, themes were coded into a hierarchical thematic network comprising base themes, 

organizing themes, and global themes, ultimately defining seven key dimensions of innovative 

organizational culture for Iran’s administrative system. The second, quantitative phase utilized the 

Delphi technique in two iterative rounds to refine and validate the extracted indicators, applying 

acceptance criteria of Mean ≥ 4.0, SD ≤ 1. In the final phase, impact–uncertainty analysis identified 

two high-priority uncertainties, which served as axes to construct a 2×2 scenario matrix, generating 

four distinct scenarios: Innovative Pioneer, Directionless Technologist, Sustainable Strategy, and 

Administrative Confusion. 

Findings 

The thematic analysis revealed seven strategic dimensions essential for fostering an innovative 

culture: transformational culture, organizational learning, technological literacy and innovation 

acceptance, trust and accountability, data-driven transparent decision-making, interdepartmental 

collaboration, and strategic leadership mindset. Through Delphi validation, these dimensions were 

confirmed as high-consensus drivers of future change. The scenario analysis positioned Innovative 

Pioneer as the most desirable future, combining technological agility with strategic coherence, while 
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Sustainable Strategy offered risk management and service continuity yet slower technological 

uptake. The other two scenarios presented risks of resource wastage or systemic stagnation. The 

integrated findings underscore the necessity of combining the strengths of the first two scenarios 

while mitigating the weaknesses of the others. 

Conclusion 

The scenarios outlined in this study are not merely probabilistic predictions, but rather an 

embodiment of different logics based on which the innovative organizational culture in the Iranian 

administrative system can be transformed. Using an exploratory scenario-writing approach, this 

study provided the opportunity to think about alternative futures and showed that the path of 

transformation of the administrative system is influenced by the interaction of two critical drivers - 

"futuristic and innovative vision" and "digital and data-driven transformation" - rather than being 

subject to fixed indicators.This analytical framework suggests that innovative culture is itself the 

result of the type of relationship between these two axes: where strategic coherence is synergized 

with digital agility, the “innovative leader” scenario is formed and the capacity for technological 

leaps and increased social capital is activated; in contrast, divergence between the two leads to 

institutional confusion and a decline in public trust. The main innovation of this research is in 

emphasizing scenario writing as a tool for understanding cultural dynamics in the face of the 

uncertainties of digital transformation; an approach that shows that the desired future of innovative 

culture is achieved through the conscious design of scenarios and the gradual guidance of the 

administrative system from critical situations to learning and agile situations.Therefore, this research 

takes the existing literature a step further and defines innovative culture not as a static goal, but as a 

process of scenario-building and future-oriented decision-making—a process that can guide the 

design of a digital leadership system in the Iranian government until the horizon of 1410. 
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 چکیده 

های اخیر، شتاب فزاینده تحولات فناورانه، اجتماعی و اقتصادی موجب شده است که الگوهای سنتی مدیریت  در سال  زمینه و هدف:

محور کنونی نباشند. در ادبیات مدیریت دولتی ایران، با وجود مطالعات متعدد درباره فرهنگ اداری پاسخگوی محیط پرتلاطم و آینده 

طور  ویژه از منظر سناریوپردازی و در چارچوب نظام حاکمیتی ـ تاکنون بهپژوهی اداری ـ بهمیان فرهنگ نوآورانه و آیندهپیوند  سازمانی،  

سازد؛  مند تحلیل نشده است. این شکاف دانشی، ضرورت طراحی الگوی بومی سناریوهای آینده فرهنگ سازمانی نوآورانه را آشکار می نظام 

 .الگویی که بتواند مسیر گذار از نظام اداری واکنشی به نظام یادگیرنده و نوآور را تبیین کند

ای شوارتز انجام شد. ابتدا با تحلیل مضمون  مرحله پژوهی اکتشافی و بر اساس مدل شش پژوهش حاضر با رویکرد آینده شناسی:روش

 و 4 ≤ های فرهنگ سازمانی نوآورانه شناسایی و غربال شدند )میانگینای روش دلفی، شاخص مرحلههای خبرگان و اجرای سه مصاحبه

قطعیت حیاتی »تحول دیجیتال«  انجام و دو عدم  مکمیک افزار نرم   طریق  از  قطعیتعدم –اثرگذاری  تحلیل  بعد،  گام  در(.  1 ≥ معیار  انحراف

 عنوان محورهای اصلی سناریونویسی تعیین گردیدند انداز نوآورانه« بهو »چشم
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( سردرگمی  4( راهبرد پایدار۳( فناور بدون جهت2( پیشرو نوآور1ترکیب این دو محور منجر به ترسیم چهار سناریوی آینده شد:    ها:یافته 

ی تعادل مطلوب نظام  تواند نقطهافزایی میان انسجام راهبردی و ظرفیت فناورانه میاداری. تحلیل تطبیقی این سناریوها نشان داد که هم

مثابه متغیری  ای ایستا، بلکه به عنوان مؤلفه ی چارچوبی است که فرهنگ نوآورانه را نه بهاداری آینده باشد. نوآوری این پژوهش در ارائه 

 .کندساز تحول حکمرانی تحلیل میپویا و زمینه 

اداری را  تواند بهره سازی راهبرد ترکیبی میپیاده   گیری:نتیجه افزایش بخشد و جایگاه نظام  اجتماعی را  وری را ارتقا دهد، سرمایه 

 .عنوان موتور محرک توسعه ملی تثبیت کندبه

 

پژوهی و سناریونویسینظام اداری، فرهنگ سازمانی نوآورانه، آینده   ها:کلیدواژه 

 

 مقدمه 

ها  سابقه، محیط فعالیت سازماندر جهان پرشتاب امروز، تغییرات فناورانه، اقتصادی، سیاسی و اجتماعی با سرعتی بی

(. فشار رقابت، تحولات بازار و دگرگونی مستمر نیازها  Berger,2025قطعیت کرده است)را پیچیده و سرشار از عدم

 ,Bennisگوی شرایط کنونی نباشند) نفعان، باعث شده حتی الگوهای مدیریتی موفق گذشته نیز پاسخو انتظارات ذی

کننده موفقیت بلندمدت باشد؛ زیرا  تواند تضمینهای گذشته، دیگر نمیهای سنتی و تجربه(. تکیه بر روش1998

بهفرصت تهدیدها بیسرعت شکل میها  و  فضا،  Al-Essa, and et al, 2022کنند)وقفه ظهور میگیرند  این  (. در 

تنها به رفع نیازهای امروز بپردازند، بلکه پیامدهای  های دولتی برای حفظ کارآمدی و پایداری خود ناچارند نهسازمان

 (. Malekifar, 2014بینی کرده و برای مواجهه با آنها آماده شوند) فردا را نیز پیش

سازد؛ رویکردی که بتواند از طریق تحلیل روندها،  نگر را روشن میاین واقعیت، ضرورت وجود رویکردی آینده

روی مدیران قرار دهد. در این میان  ها، مسیرهای محتمل را پیشقطعیتشناسایی نقاط ضعف و قوت و ارزیابی عدم

ها  کند که سازمانپذیر، شرایطی را فراهم میعنوان ابزاری علمی و انعطافویژه سناریونویسی، بهپژوهی و بهآینده

 Djukic, 2022دهی به آینده حرکت کنند)های فعال در جهت شکلبتوانند از حالت واکنش صرف به سمت کنش

& Zoric .) 

رسد که در بستر فرهنگی پویا و حمایتگر شکل گیرد؛ بستری که  نگر، زمانی به نتایج مطلوب میرویکرد آینده

کند و یادگیری  پذیری را تشویق  های نوآوری را داشته باشد؛ خلاقیت را پرورش دهد، ریسک توان هدایت ظرفیت

کند که کارکنان  (. چرا که فرهنگ سازمانی تعیین میAdiguzel  et al, 2022سازد) مستمر را به جریان غالب تبدیل  

کنند یا در برابر آن مقاومت  های نو حمایت بینند یا تهدید؛ و چگونه ساختارها از اندیشهو مدیران، تغییر را فرصت 

پژوهی  دهند. از این منظر، فرهنگ سازمانی نوآورانه نه صرفاً یک متغیر مکمل، بلکه شرط نظری تحقق آیندهنشان 

های فرهنگیِ به فرایندی تشریفاتی و  پژوهی بدون زیرساختکه آیندههای عمومی است؛ چرااثربخش در سازمان

بینی تحولات را فراهم  تنها امکان پیشپژوهی با فرهنگ نوآورانه نهتلفیق آینده  .یابدفاقد عمق تحلیلی تنزل می

این امر برای نظام اداری     سازد.دهی به آینده بسیج میهای نرم نظام اداری را در جهت شکلکند، بلکه ظرفیتمی

به است)ایران  تعامل  در  قضائیه  و  مقننه، مجریه  قوه  با سه  که  دولت  اجرایی  ماشین  ( Mirsepassi, 1999عنوان 

های روزمره  نگرانه در فعالیتسازی نوآوری و کنش آیندهضرورتی حیاتی دارد، زیرا بدون آن سازوکارهای نهادینه
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کردن نوآوری، شکل نخواهد گرفت. بی تردید اندیشیدن به آینده فرهنگی سازمان و طراحی مسیرهایی برای نهادینه

 شرط بقا در یک محیط متلاطم است.پیش

عنوان شریان  ای برخوردار است و بهنظام اداری ایران در میان ساختارهای حکومتی از گستردگی و پیچیدگی ویژه

اجرای سیاست برنامهاصلی  و  عمومی  بههای  توسعه کشور  میهای  انسانی  شمار  نیروی  بر  تکیه  با  نظام  این  آید. 

های قانونی، ظرفیت ایجاد تغییرات بزرگ را دارد؛ اما در حوزه نوآوری و  های فنی و پشتوانهمتخصص، زیرساخت

های مجلس شورای  مرکز پژوهش"گیری فرهنگ نوآورانه همچنان با موانع جدی مواجه است. بر اساس گزارش شکل

های نو، ضعف نظام انگیزشی  های حمایتی از ایده(، مقاومت ساختاری در برابر تغییر، نبود سیاست1401)  " اسلامی

ترین موانع نوآوری در نظام اداری محسوب  های نوین، مهمگیری از فناوریبرای کارکنان خلاق و ناکارآمدی در بهره

این، گزارش   .شوندمی بر  بهرهافزون  مراتبی،  بیانگر آن است که ساختار سلسله (2022)1وری آسیایی های سازمان 

مهارت کمبود  و  پیچیده  مهممقررات  مدیران،  نوآورانه  ایران  های  عمومی  بخش  در  نوآوری  کاهش  عوامل  ترین 

، در  202۳که ایران در سال  طورینیز بازتاب یافته، به 2شوند. این وضعیت در شاخص نوآوری جهانی محسوب می

تحلیل اسناد    .تر از میانگین منطقه کسب کرده استای پایینزیرشاخص نهادها و نوآوری در بخش عمومی، رتبه

تأیید می این وضعیت را  نیز  بند )بالادستی کشور  ابلاغی مقام معظم  ( سیاست2۶کند. در  اداری  های کلی نظام 

تصریح    "حمایت از روحیه نوآوری و ابتکار و اشاعه فرهنگ و بهبود مستمر به منظور پویایی نظام اداری "رهبری، بر  

، تقویت  "1404انداز جمهوری اسلامی ایران در افق  سند چشم"شده است؛ همچنین در بندهای سوم، ششم و نهم 

نگری، چابکی ساختاری و آمادگی دولت در مواجهه با تحولات جهانی و فناورانه بعنوان ارکان تحقق  ظرفیت آینده

گذار کلان  دهنده آن است که سیاستانداز مطلوب ایران منظور گردیده است. وجود چنین تأکیداتی، نشانچشم

های  تنها یک مشکل مدیریتی موضعی، بلکه یک خلأ ساختاری در تحقق آرماننگری را نهز، ضعف نوآوری و آیندهنی

اند که  های پژوهشی( و اسناد بالادستی مؤید این نکتهدانند. بنابراین، همگرایی شواهد تجربی)گزارشانداز میچشم

آینده و  نوآورانه  سازمانی  فرهنگ  مسئلهنبود  به  بررسی  نگر،  و  شده  تبدیل  ایران  اداری  نظام  در  راهبردی  ای 

 دهد.سازوکارهای نظری و تجربی تعامل این دو حوزه، ضرورت پژوهشیِ این مطالعه را شکل می

ها و  مشیبر این اساس، انجام این پژوهش در نظام اداری ایران منجر به ایجاد بستری علمی برای تدوین خط

های کلی نظام اداری و اهداف توسعه پایدار کشور همسو است. چنین  های راهبردی شده که با اصول و سیاستبرنامه 

ای تلفیق کند که علاوه بر افزایش کارآمدی داخلی، نقش  گونههای نرم و سخت نظام را بهتواند ظرفیتچارچوبی می

پذیری جهانی در برابر تغییرات محیطی تقویت  های کلیدی توسعه ملی و مسئولیتاین نظام را در تحقق شاخص

گیری از روش معتبر سناریونویسی،  پژوهی و بهرهمند به آیندهنماید. بر این اساس، این پژوهش با رویکردی نظام

ترسیم  ای  مجموعه ایران  اداری  نظام  نوآورانه در  فرهنگ سازمانی  توسعه  برای  را  و مطلوب  از سناریوهای ممکن 

کند. هدف، تعیین مسیرهای راهبردی و عملیاتی برای دستیابی به نظامی کارآمد، چابک و نوآور است که با  می

 رو همسو باشد و کیفیت خدمات عمومی را ارتقا دهد.تحولات پیش

 

 
1 . Asian Productivity Organization (APO) 
2 . Global Innovation Index 
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 مبانی نظری

آینده از  تصاویری  متنوع،  سناریوها،  روندهای  و  احتمالات  به  مربوط  اطلاعات  پایه  بر  که  هستند  محتمل  های 

ای شامل  توان مجموعه(.  سناریو را میKhosh-Dehan, 2009کنند)هایی باورپذیر و سازگار از آینده ارائه میبازنمایی

ترسیم   را  آینده  وضعیت  به  کنونی  وضعیت  از  گذار  که  دانست  رویدادهایی  تسلسل  و  آینده  وضعیت  توصیف 

هاست و به  های دور سازمان(. تکنیک سناریونویسی، ابزاری کارآمد برای بررسی آیندهMardoukhi, 2016کند)می

 ,Sattari-Khoahهای راهبردی قرار گیرد )گیریتواند مبنای تصمیمویژه در شرایط پیچیده و متغیر محیطی، می

ها و تغییرات محیطی  قطعیتها در برابر عدمکردن آمادگی سازمان(. سناریونویسی، ابزاری کلیدی برای فراهم2014

آینده ترسیم  با  این رویکرد  و تصمیماست.  قادر میهای محتمل، مدیران  را  را  گیران  احتمالی  پیامدهای  تا  سازد 

تنها توان  بینی کرده و اقدامات پیشگیرانه یا نوآورانه طراحی کنند. آمادگی ایجادشده از طریق سناریونویسی، نهپیش

افزایش می را  به تحولات  برنامهواکنش سریع  بلکه ظرفیت  تقویت میدهد،  نیز  را  بلندمدت  راهبردی    .کندریزی 

های محتمل را تصویر کند، بلکه بتواند سازمان را برای  تنها آیندهسناریونویسی هنگامی بیشترین ارزش را دارد که نه

آینده ظرفیتخلق  نیازمند  آمادگی  این  سازد.  آماده  مطلوب  بهای  نرم،  است؛  های  نوآورانه  سازمانی  فرهنگ  ویژه 

شده در فرایند سناریونویسی را داشته  ها و عوامل کلیدی شناساییگیری از روندها، پیشرانفرهنگی که توان بهره

باشد و راهکارهای تازه برای انطباق یا اثرگذاری بر آینده ارائه دهد. در واقع، ارتباط سناریو و نوآوری دوطرفه است:  

برای شناسایی فرصت ابزار راهبردی  به شمار میسناریوها  نوآورانه  نهای  نوآورانه  برای  روند، و فرهنگ  یز بستری 

آورد. لذا نوآوری صرفاً یک انتخاب استراتژیک نیست،  آفرین فراهم میها به اقدامات عملی و ارزشتبدیل این فرصت

توجه نوآوری موجب شده که محققان تلاش کنند  ها، اهمیت قابلبلکه ضرورتی است حیاتی برای بقا و رشد سازمان

امکان موانع آن را برطرف کنند. فضایی که در آن   نوآوری فراهم آورده و تا حد  برای تقویت محیط  را  شرایطی 

، نوآوری موتور  1آسانی توسط افراد مطرح شوند. از دیدگاه کلاسیک شومپیترها بهخلاقیت به اوج خود برسد و ایده

و عامل تحول اقتصادی است که پنج بعد اصلی شامل محصول جدید، روش تولید جدید، گشایش   " تخریب خلاق"

(. در سه دهه اخیر،  Shan, 2014گیرد)بازار جدید، دستیابی به مواد اولیه نوین، و ساختار سازمانی جدید را در بر می

ویژه در حوزه فناوری و ترجیحات مشتریان، ضرورت پرداختن به نوآوری را بیش از پیش  شتاب فزاینده تغییرات، به

( است  ساخته  سازمانNajaf-Beigi, 2009آشکار  سرمایه(.  به  بیشتری  تمایل  نوآور،  سریعهای  رشد  تر،  گذاری، 

به بهره  نوآوری  قابلیت  نتیجه،  در  دارند؛  بیشتر  سودآوری  و  بالاتر  موفقیت  وری  و  بقا  برای  اساسی  ابزاری  عنوان 

های اداری  آفرین، که گستره آن از نوآوری (. این مفهوم تحولMansury & Love, 2008شود )بلندمدت شناخته می

(، برای شکوفایی نیازمند  Khaddad-Hosseini, 2018شود)و مدیریتی تا محصول، فرآیند و تکنولوژیکی را شامل می

کند. فرهنگ  ها به صورت فرهنگ سازمانی نوآورانه نمود پیدا میبستر فرهنگی مناسب است؛ بستری که در سازمان

ها، هنجارها و رفتارهای فرهنگی است که به طور فعال خلاقیت،  سازمانی نوآورانه، در واقع، تجلی آن دسته از ارزش

(.  Fuad and et al, 2022نماید)های جدید را تشویق و تسهیل میپذیری، یادگیری مستمر، و پذیرش ایدهریسک 

هاست که خطرپذیری سنجیده را تشویق کرده، کنجکاوی  ای از انتظارات و رویهفرهنگ سازمانی نوآورانه مجموعه

انگیزاند. این فرهنگ، زمینه ساز شکوفایی انواع نوآوری، از داند و اعضا را به پرسیدن »چرا نه؟« برمیرا ارزشمند می

 
1 . Schumpeter 
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های مرحله کیفی این پژوهش بر پایه  شود. در این راستا، یافتهها میهای اداری و مدیریتی، در سازمانجمله نوآوری

های خبرگان، منجر به استخراج مدلی بومی از فرهنگ سازمانی نوآورانه در نظام اداری ایران  تحلیل مضمون مصاحبه

گیری از فناوری و نوآوری، اعتماد  گرایی، فرهنگ یادگیری سازمانی، بهرهشد که ابعاد کلیدی آن شامل فرهنگ تحول

بخشی بود. این مدل، در مرحله کمی با  محور و شفاف، و همکاری بینگیری دادهپذیری، تصمیمسازمانی، مسئولیت

ها و شناسایی  استفاده از تکنیک دلفی پالایش و مورد اجماع خبرگان قرار گرفت؛ امری که موجب تثبیت شاخص

طور مستقیم با فرآیند سناریونویسی  ها، چارچوب نظری پژوهش بههای کلیدی گردید. بر اساس این پیشرانپیشران

تلفیق شد تا مسیرهای ممکن و مطلوب برای توسعه فرهنگ نوآورانه در نظام اداری، بر پایه شواهد و مبانی نظری،  

 ترسیم شود. 

دهد تا به  ها اجازه میپژوهی، به سازمانآینده 1ترکیب نوآوری و فرهنگ سازمانی نوآورانه در بستر سناریو نویسی 

تواند  جای واکنش منفعلانه به تغییرات، مسیر تحول را فعالانه طراحی کنند. چنین رویکردی در نظام اداری ایران می

آوری فرهنگی و ساختاری را تقویت  وری را افزایش دهد و تابزمان کیفیت خدمات عمومی را ارتقا دهد، بهرههم

 کند. 

 پیشینه پژوهش 

از موضوعات کلیدی در مدیریت و سیاست به یکی  نوآورانه طی دو دهه اخیر  ها  گذاری سازمانفرهنگ سازمانی 

ابعاد گوناگونی چون نوآوری محصول، فرآیند، بازاریابی، فناوری های نوظهور و  تبدیل شده و در ادبیات علمی، با 

عنوان زیرساخت تحول  المللی متعدد بر نقش این فرهنگ بههای بینپایداری محیطی تحلیل شده است. پژوهش 

کرده تأکید  رقابتی  مزیت  ارتقای  و  بهپایدار  )اند.  و همکاران  ژئونگ  نمونه،  ( شش مضمون مشترک  2024عنوان 

پذیری و پایداری را شناسایی  پذیری، تنوع، یادگیری مستمر، ریسک زیربنای نوآوری شامل تحقیق و توسعه، انعطاف

)کرده السقا  در سازمان2024اند.  نوآوری  تحریک  برای  داخلی  اجماع  ایجاد  در  رهبری  و  مدیریت  اهمیت  های  ( 

های  اند که فرهنگ سازمانی محرک نوآوری( نشان داده2024بهداشتی را برجسته کرده و آموا جیارتنگ و هل وایو )

(  2024های کوچک و متوسط است. همچنین، الاتک و الحامدی )چندوجهی و بهبود عملکرد اقتصادی در شرکت

اند.  با تأکید بر نقش میانجی رهبری استراتژیک، رابطه مستقیم و معنادار فرهنگ سازمانی و نوآوری را تبیین کرده

اهداف پایدار، وانگ ) فرهنگ و  رقابتی  202۳در حوزه پیوند  ایجاد مزیت  برای  نوآوری سبز را مسیری  ( فرهنگ 

(  2022العیسی و همکاران )(، شریف202۳ات از جمله فواد و همکاران )محیطی معرفی کرده است. سایر مطالع زیست

ها و استراتژی را برای  ( نیز ابعاد حمایتی نظیر رهبری، کار تیمی، همسویی ارزش2022و ژانا مین گالوا و همکاران )

 اند.پرورش نوآوری مستمر ضروری دانسته

در ادبیات داخلی نیز، فرهنگ سازمانی نوآورانه با ابعاد مختلف آن به طور گسترده بررسی شده است. حدادی و  

( در صنعت بانکداری با رویکرد تحول دیجیتال نشان دادند که فرهنگ نوآوری دیجیتال، مدیریت  140۳همکاران )

( مدل ظرفیت نوآوری  1402زاده و همکاران )استعدادها و بلوغ دانش نقش اساسی در تحقق نوآوری دارد. کریم

( به نقش عوامل فناورانه،  1402اند، و زارچی و همکاران )سازمانی را با سه بُعد ورودی، فرآیند و خروجی تبیین کرده

 
1 . Scenario Planning 
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( اثر مثبت  1401احمدی و ساروی )اند. علاوه بر این، علیمحور اشاره داشتهفردی و سازمانی در تحول فرهنگ تعالی

( از  1400اند و پیروز ارجمندی و همکاران )فرهنگ نوآوری بر چیر دستی سازمانی و مزیت رقابتی را تأیید نموده

( نیز با مرور ابعاد  1400اند. کوشا )ها گزارش دادههای فرهنگ نوآوری بر عملکرد دانشگاهتأثیر معنادار استراتژی

 کلیدی فرهنگ سازمانی، نقش آن در ارتقای خلاقیت و نوآوری را تبیین کرده است. 

این پیشینه نشان میمرور  عوامل متعددی در شکلها  اگرچه  نوآورانه دهد که  فرهنگ سازمانی  تقویت  و  دهی 

آیندهشناسایی شده به  اما کمتر پژوهشی  نظام  اند،  نوآورانه در  فرهنگ سازمانی  اکتشافی و سناریونویسی  پژوهی 

عدم دو  بر  تأکید  با  ایران  و چشماداری  دیجیتال  تحول  حیاتی  آیندهقطعیت  این شکاف  انداز  است.  پرداخته  نگر 

می آشکار  را  حاضر  مطالعه  انجام  ضرورت  نظامپژوهشی  رویکردی  با  تا  و  سازد  آینده  محتمل  مسیرهای  مند، 

 راهبردهای بهینه برای توسعه فرهنگ نوآورانه در نظام اداری ترسیم شوند.

 روش پژوهش 

  این   در.  است  پژوهیآینده  رویکرد   با (  کمی –این پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از منظر ماهیت، ترکیبی )کیفی 

  معنا   بدین   شدند؛  گرفته  کار به  پیوسته   مرحله   دو  در   و   مکمل   صورت به  دلفی   تکنیک   و  مضمون   تحلیل   روش   پژوهش،

  خبرگان   هایمصاحبه  از   اولیه  هایشاخص  و  مفاهیم  استخراج  به  اکتشافی،   یمرحله  عنوان به  مضمون  تحلیل   که

  قرار  استفاده   مورد  هاشاخص  همان  سازیاجماع  و  اعتبارسنجی  ابزار  عنوان به  بعد  یمرحله  در  دلفی  روش   و  پرداخت،

آنان سنجیده و    از   حاصل   کیفی   هایداده  شد   سبب   تلفیق   این .  گرفت با داوری جمعی  و بینش خبرگان،  تجربه 

های معتبر و مورد توافق برای طراحی الگوی فرهنگ سازمانی نوآورانه فراهم  ای از شاخصپالایش شود تا مجموعه

صورت مجزا. روند انجام تحقیق در  اند، نه بهگردد؛ بنابراین هر دو روش در یک زنجیره منطقی و تکاملی به کار رفته

 سه مرحله اصلی به قرار ذیل می باشد: 

 مرحله کیفی: تحلیل مضمون -

نفر از اعضای محترم هیئت علمی و    1۶ساختاریافته با  های نیمههای کیفی از طریق مصاحبهدر این مرحله، داده

منتخبان نظام اداری تا اشباع نظری انجام شد. معیارانتخاب ایشان عضویت در هیات علمی و داشتن حداقل مرتبه  

مدیریت دولتی)رفتار سازمانی( یا داشتن دکتری مدیریت دولتی و تسلط کامل به مباحث    علمی استادیار در رشته 

صورت هدفمند انجام  گیری بههای مدیریتی بود. نمونه رفتارسازمانی و حداقل پانزده سال سابقه اجرایی در حوزه

سازی و با روش تحلیل مضمون کدگذاری گردید. مضامین اصلی پس از چندین مرحله  ها ضبط، پیادهشد. مصاحبه

 بازبینی و تأیید توسط پژوهشگر و تیم راهنما تثبیت شدند. 

 مرحله آینده پژوهی: -

 تکنیک دلفی

های حاصل از مرحله کیفی، تکنیک دلفی در دو دور اجرا شد. ابزار گردآوری  سازی شاخصمنظور پالایش و اجماعبه

ها شامل محاسبه میانگین، انحراف  ای لیکرت بود. تحلیل دادهدرجهای ساختاریافته با مقیاس پنجداده، پرسشنامه
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  ≥ معیار  انحراف ،4 ≤ها شامل میانگین  معیار، دامنه چارکی و ضریب هماهنگی کندال بود. معیار پذیرش شاخص

 . شدند منتقل بعد  مرحله به شدهپذیرفته  هایشاخص کلیه. شد تعیین 1

 سناریونویسی 

گام  عوامل کلیدی تأییدشده از دلفی مبنای فرآیند سناریونویسی قرار گرفتند. سناریونویسی بر اساس مدل شش

بهره  با  و  از چارچوبشوارتز  )های کمی خوشگیری  )( و ستاری1۳88دهان  این رویکرد  1۳9۳خواه  انجام شد.   )

بندی و  محور را فراهم خواهد نمود و مراحل شناسایی، اولویتهای کیفی و دادهترکیبی امکان پیوند بین تحلیل

 های کمی پیش خواهدبرد.زمان بر اساس شواهد میدانی و روشتحلیل متغیرها را هم

 های پژوهش یافته

 های مرحله تحلیل مضمونیافته  -

ساختاریافته با خبرگان  های نیمهدر مرحله کیفی پژوهش، با استفاده از روش تحلیل مضمون و بر مبنای مصاحبه

حوزه فرهنگ سازمانی و نوآوری، شبکه مضامین پژوهش استخراج گردید. این شبکه شامل سه سطح مضامین پایه،  

دهنده و مضامین فراگیر است. لازم به ذکر است که جزئیات اجرای فرآیند تحلیل مضمون، مراحل  مضامین سازمان

نمونه و  ارائه  گیری، پیشکدگذاری  آن  نهایی  خروجی  مقاله صرفاً  این  در  و  منتشر شده  پژوهشگر  مقالات  در  تر 

 شود.می

یافته اساس  بر  که  ایران هستند  اداری  نظام  در  نوآورانه  فرهنگ سازمانی  اصلی  ابعاد  بیانگر  فراگیر  ها  مضامین 

 اند از: عبارت

 گرایی فرهنگ تحول

 فرهنگ یادگیری سازمانی و پرورش نگرش نوآورانه 

 هاچابکی فرهنگی در فرآیندها و رویه

 سواد فناورانه و پذیرش فرهنگی نوآوری

 های مشترک و باورهای نوآفرینارزش

 سرمایه اجتماعی و فرهنگ تعاملات باز 

 نگرش راهبردی و فرهنگ رهبری نوآورانه 

دهد  ها و این ابعاد اصلی را نشان میها، مؤلفهمراتبی میان شاخص( ارتباط سلسله1شبکه مضامین نهایی)شکل،  

 و مبنای مرحله دوم پژوهش)اجرای تکنیک دلفی( قرار گرفت. 
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 ی پژوهندهیآ  کردی با رو ران یا  ینوآورانه در نظام ادار  . شبکه مضامین الگوی فرهنگ سازمانی1 شکل

 پالایش عوامل با تکنیک دلفی

  ن یاستفاده شد. ا  ی دلف   کی مضمون، از تکن  لیآمده از مرحله تحلدستبه  یهاشاخص  ی و اعتبارسنج  شیپالا  یبرا

دست  کی تکن هدف  م  یابی با  نظر  اجماع  پرسشنامه  ان یبه  با  و  دور  دو  در  گرد  افته یساختار  یاخبرگان،  .  دیاجرا 

استخراج  یهاشاخص عوامل  همان  مضامپرسشنامه  شبکه  از  مق   دبودن  نیشده  قالب  در    ی ادرجهپنج  اس یکه 

  و اضافه  ها حذفاز شاخص  ک ی چی دور اول، ه  در   شدند.  ی ابی=کاملاً موافق( از خبرگان ارز5=کاملاً مخالف تا  1)کرت یل

   برای خبرگان ارسال شد. مجدد در دور دوم یبررس یموارد برا ینشد و تمام 

 

 

 

 

 

نوآورانه  یفرهنگ سازمان

 رانیا یدر نظام ادار

فرهنگ 

  ییگراتحول

یادگیری فرهنگ 

سازمانی و پرورش 

 نگرش نوآورانه

 اداری

باور مشترک به 

 آفرینتحول آینده

یادگیری نوآورانه 

 و رشد فردی

فرهنگ چابکی و 

پذیری در انعطاف

 فرآیندها

گیری از فرهنگ بهره

 فناوری و نوآوری

 یاعتماد سازمان

 یدر نظام ادار

حمایت فرهنگی از 

 خلاقیت و نوآوری

پرورش خلاقیت 

 فردی

اعتماد و توزیع 

 مسئولیت
 یریپذتیمسئول

گیری فرهنگ تصمیم

 محور و شفافداده

پشتیبانی و توسعه 

های زیرساخت

 نوآورانه

چابکی و نوسازی در 

 فرآیندها و خدمات

جمعی و یادگیری 

 نوآفرینی مشارکتی

 یهمکار

 یبخشنیب

 یسازشبکه

 یدانش

 یریپذسکیر

 مثبت

توانمندسازی و 

 اعتمادآفرینی

 نفعانیمشارکت ذ

 ینظام ادار

 یهااستیس

 نوآورانه

 ینگرندهآی

ی قانون تیحما

 از نوآوری

چابکی فرهنگی 

در فرآیندها و 

 هارویه

سواد فناورانه و 

پذیرش فرهنگی 

 نوآوری

های ارزش

مشترک و 

 باورهای نوآفرین

سرمایه اجتماعی 

و فرهنگ 

 تعاملات باز

نگرش راهبردی 

و فرهنگ رهبری 

 نوآورانه
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 نتایج دلفی . 1جدول
 دور دوم دور اول شاخص ها 

 انحراف معیار  میانگین  انحراف معیار  میانگین 

 ۶۳/0 10/4 ۶5/0 01/4 انداز نوآورانهباور و پذیرش جمعی چشم

 59/0 01/4 ۶۶/0 92/۳ پژوهیسویی ذهنی و عملی با آیندههم

 ۶1/0 89/۳ ۶9/0 78/۳ شفافیت و گفتگوی جمعی درباره اهداف نوآوری در نظام اداری

 ۶7/0 98/۳ ۶9/0 94/۳ های نوها و طرحگذاری بر ایدهفرهنگ سرمایه

 ۶1/0 15/4 ۶۳/0 11/4 نظام قدردانی و انگیزش نوآفرینانه

 70/0 25/4 74/0 94/۳ ها و یادگیری از خطاها در فرآیندهای  حمایت از شکست

 ۶8/0 00/4 ۶4/0 04/4 گیری همکارانباور به توان تصمیم

 ۶8/0 0۳/4 ۶۳/0 94/۳ های نوآورانهروحیه مشارکت خلاق در تصمیم

 ۶۶/0 ۳4/4 ۶4/0 01/4 احترام و اعتماد متقابل مدیران و کارکنان   

 ۶۳/0 15/4 ۶۶/0 1۳/4 های نوآورانهآفرینی برای یادگیریفرصت

 ۶۳/0 ۳1/4 71/0 02/4 افزایی در مسیر نوآوریاندوزی و توانتجربه

 ۶5/0 10/4 ۶۳/0 0۶/4 احساس ارزشمندی و رضایت از مسیر رشد مهارتی

 ۶7/0 01/4 ۶4/0 91/۳ تأکید بر فضای حمایتی برای ابراز ایده

 70/0 12/4 7۶/0 10/4 هاگرایی و اعتماد به ایدهعمل

 ۶7/0 97/۳ ۶۶/0 81/۳ تأکید بر نگرش جسورانه و انگیزه نوآورانه

 ۶۶/0 00/4 ۶۳/0 90/۳ های یادگیریها و حلقهگیری تیمتشویق به شکل

 ۶۶/0 0۳/4 ۶۳/0 00/4 گذاری به سخاوت دانشیتأکید بر ارزش

 58/0 91/۳ 54/0 89/۳ نوآوری تیمی در مسیر حل مسائل سازمانی

 ۶7/0 74/۳ 70/0 ۶5/۳ گیری سریع و هماهنگ در امورتصمیم

 ۶۳/0 1۳/4 ۶/0 10/4 گریتأکید بر فرهنگ حذف تشریفات زائد و تسهیل

 ۶4/0 1۳/4 ۶1/0 11/4 نگر و منعطفتشویق به رویکرد آینده

 ۶1/0 1۳/4 ۶2/0 01/4 تأکید بر آزادی عمل

 58/0 01/4 ۶1/0 9۶/۳ تأکید بر روحیه اثرگذاری و تعامل سازنده

 54/0 98/۳ 58/0 89/۳ آفرینی سطوح مختلفتقویت نقش 

 5۶/0 95/۳ 59/0 8۳/۳ سازی فرآیندهاگرایش فرهنگی به دیجیتالی

 59/0 97/۳ ۶0/0 94/۳ سازی تغییراتتسهیل و تسریع در پیاده

 5۶/0 99/۳ 59/0 95/۳ محور و نوآور در ارائه خدماترویکرد خدمت 

 54/0 98/۳ 57/0 87/۳ سازی خدمات اداریگرایش فرهنگی به دیجیتالی

 58/0 1۳/4 5۳/0 01/4 های نویندسترسی کارکنان به ابزارهای هوشمند و فناوری

 5۳/0 87/۳ 57/0 8۶/۳ نگاه خلاقانه به فناوری برای ارتقاء کیفیت تجربه شهروندان

 5۶/0 98/۳ 54/0 97/۳ تقویت اعتماد و پاسخگویی از طریق بازبودن اطلاعات

 5۳/0 92/۳ 5۶/0 87/۳ نگاه توانمندساز به ابزارهای تحلیلی برای ارتقاء کیفیت تصمیمات

 ۶4/0 0۶/4 ۶5/0 00/4 گذاریپذیری و استناد به اطلاعات در سیاستنهادینه کردن  سنجش

 ۶1/0 25/4 ۶0/0 11/4 تقویت مراکز نوآوری در بستر اداری



 

 2 شماره | 4دوره | 1405 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

240 
 

 دور دوم دور اول شاخص ها 

 انحراف معیار  میانگین  انحراف معیار  میانگین 

 59/0 81/۳ 55/0 72/۳ پشتیبانی هدفمند از رشد و تحقیق نوآورانه

 ۶0/0 77/۳ 58/0 ۶5/۳ های فناورانه فعالپشتیبانی و تسهیل پروژه

 5۶/0 99/۳ 5۶/0 8۶/۳ اعتماد پایدار کارکنان به رهبری سازمانی

 ۶1/0 89/۳ ۶4/0 84/۳ میزان شفافیت اطلاعاتی در ادارات

 5۶/0 91/۳ 58/0 94/۳ صداقت و شفافیت در ارتباطات رسمی سازمانی

 49/0 97/۳ 4۶/0 92/۳ ایرعایت اخلاق اداری و حرفه

 58/0 89/۳ ۶2/0 79/۳ نفعان و شهروندانپاسخگویی به ذی

 49/0 84/۳ 45/0 7۳/۳ سازی خدمات دولتیاقدامات مسئولیت اجتماعی و اجتماعی

 57/0 89/۳ 59/0 78/۳ های نوآورانه دولتیتحمل خطا و شکست در پروژه

 54/0 94/۳ 5۶/0 88/۳ حمایت از آزمون و خطا در فرآیندهای اداری

 42/0 91/۳ 47/0 78/۳ ها و تجربیات نوآورانهثبت و یادگیری از شکست

 55/0 97/۳ 59/0 99/۳ های مشترک بین واحدهای اداریتعداد پروژه

 5۶/0 99/۳ 59/0 85/۳ ها و ایجاد روابط سازمانی پایدارها، رویهسویی نگرشتأکید بر هم

 57/0 80/۳ ۶0/0 79/۳ های دولتیشاخص همکاری بین سازمان

 58/0 91/۳ 59/0 ۶4/۳ خلق ارزش مشترک و توسعه سرمایه دانشی

 5۳/0 99/۳ 55/0 87/۳ ها و رویدادهای علمیمشارکت در همایش

 5۳/0 98/۳ 52/0 84/۳ تبادل دانش بیرونی با نهادهای غیردولتی

 50/0 97/۳ 54/0 91/۳ هاگیرینفعان در تصمیمحضور ذی

 5۶/0 91/۳ 59/0 9۳/۳ رجوع و شهروندانسنجی اربابرضایت

 57/0 80/۳ 59/0 ۶9/۳ های دولتیمیزان مشارکت عمومی در خدمات و پروژه

 57/0 91/۳ 58/0 89/۳ انسجام قوانین و مقررات نوآوری در نظام اداری

 54/0 99/۳ 58/0 01/4 های نوآورانه برای کارکنان دولتها و محرکوجود مشوق

 5۶/0 97/۳ 5۳/0 8۶/۳ انداز ملیهای سازمانی با چشمتطبیق سیاست

 ۶1/0 1۳/4 ۶2/0 0۳/4 ریزی بلندمدتسناریونویسی سازمانی و برنامه

 58/0 10/4 59/0 01/4 بینی روندهای جهانی و تأثیر بر دولتپیش

 5۶/0 01/4 52/0 9۳/۳ ها در مواجهه با تغییرات محیطیپذیری برنامهانعطاف

 5۳/0 97/۳ 57/0 87/۳ گر برای نوآوریوجود قوانین تسهیل

 5۶/0 98/۳ 51/0 0۳/4 سطح کارآمدی مقررات اداری

 5۳/0 99/۳ 58/0 9۶/۳ رفع موانع نوآوری در نظام اداری ایران

عنوان  را کسب کردند، به   1  ≥  اری ، انحراف مع4  ≤  نیانگی م  یآمار  یارهایمعآنهایی که در    هاشاخصسپس از میان  

 .(2)جدول شناخته شدند   دشدهییعوامل تأ
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 . شاخص های پالایش شده2جدول

 شاخص ها 
 دور دوم

 انحراف معیار  میانگین 

 ۶۳/0 10/4 انداز نوآورانهباور و پذیرش جمعی چشم

 59/0 01/4 پژوهیسویی ذهنی و عملی با آیندههم

 ۶1/0 15/4 نظام قدردانی و انگیزش نوآفرینانه

 70/0 25/4 ها و یادگیری از خطاها در فرآیندهاحمایت از شکست

 ۶8/0 00/4 گیری همکارانباور به توان تصمیم

 ۶8/0 0۳/4 های نوآورانهروحیه مشارکت خلاق در تصمیم

 ۶۶/0 ۳4/4 احترام و اعتماد متقابل مدیران و کارکنان   

 ۶۳/0 15/4 های نوآورانهآفرینی برای یادگیریفرصت

 ۶۳/0 ۳1/4 افزایی در مسیر نوآوریاندوزی و توانتجربه

 ۶5/0 10/4 احساس ارزشمندی و رضایت از مسیر رشد مهارتی

 ۶7/0 01/4 تأکید بر فضای حمایتی برای ابراز ایده

 70/0 12/4 هاگرایی و اعتماد به ایدهعمل

 ۶۶/0 00/4 های یادگیریها و حلقهگیری تیمتشویق به شکل

 ۶۶/0 0۳/4 گذاری به سخاوت دانشیتأکید بر ارزش

 ۶۳/0 1۳/4 گریتأکید بر فرهنگ حذف تشریفات زائد و تسهیل

 ۶4/0 1۳/4 نگر و منعطفتشویق به رویکرد آینده

 ۶1/0 1۳/4 تأکید بر آزادی عمل

 58/0 01/4 تأکید بر روحیه اثرگذاری و تعامل سازنده

 58/0 1۳/4 های نویندسترسی کارکنان به ابزارهای هوشمند و فناوری

 ۶4/0 0۶/4 گذاریپذیری و استناد به اطلاعات در سیاستنهادینه کردن  سنجش

 ۶1/0 25/4 تقویت مراکز نوآوری در بستر اداری

 ۶1/0 1۳/4 ریزی بلندمدتسناریونویسی سازمانی و برنامه

 58/0 10/4 بینی روندهای جهانی و تأثیر بر دولتپیش

 5۶/0 01/4 ها در مواجهه با تغییرات محیطیپذیری برنامهانعطاف

پوشانی، فرآیند ادغام و تلفیق  در ادامه و به منظور افزایش کارایی مدل و جلوگیری از پراکندگی مفهومی و هم

 انجام گرفت. این کار طی چند مرحله به ترتیب ذیل و با ترکیب نظر پژوهشگر، اساتید راهنما و مشاوران انجام شد:

ی دلفی بر اساس قرابت مفهومی و شباهت موضوعی در چند خوشه  های مرحلهشاخص :بندی اولیهگروه .1

اولیه قرار گرفتند. این مرحله با اجماع میان پژوهشگر، اساتید راهنما و مشاور انجام شد تا هیچ تغییری بدون  

  د.مبنای مفهومی صورت نگیر

پوشان بودند در یکدیگر ادغام  هایی که از نظر معنا و قلمرو تکراری یا همشاخص:  پوشانادغام موارد هم .2

 که هیچ عاملی ادغام نشد. .خانواده خود را پوشش دهدشدند تا هر عامل کلیدی جامع بتواند تمام مفاهیم هم
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برای هر گروه تلفیقی، عنوانی انتخاب شد که بتواند محور معنایی آن را با وضوح و  ه: انتخاب عنوان نمایند .3

عنوان انتخاب  کند.  بیان  گفتجامعیت  اساس  بر  تا  ها  شد  انجام  پژوهش  تیم  با  بازبینی  و  جمعی  وگوی 

 . های فردی حذف شودبرداشت

شده طی جلسه مرور توسط تیم پژوهش و خبرگان دلفی تأیید شد و  فهرست نهایی تلفیق:  تأیید نهایی .4

 . هیچ شاخصی بدون اجماع حذف یا تغییر نیافت

بندی شدند.  (دسته۳های منتخب در قالب هفت عامل کلیدی تلفیقی مطابق جدول)در این فرآیند، تمامی شاخص

های اصلی،  عنوان پیشراناین هفت عامل، ستون فقرات مرحله بعدی پژوهش یعنی سناریونویسی را تشکیل داده و به

 قطعیت در ماتریس سناریو شدند.مبنای انتخاب محورهای اثرگذاری و عدم

 ی دیعوامل کلترین تلفیق و تعیین مهم  . 3 جدول

 یسیونویسنار-یپژوهندهیمرحله آ

در ادامه پالایش عوامل با تکنیک دلفی، هفت عامل کلیدی فرهنگ سازمانی نوآورانه در نظام اداری ایران شناسایی  

 قطعیت قرار گرفتند تا محورهای سناریو مشخص شوند.شدند. این عوامل، مبنای تحلیل اثرگذاری و عدم

شش مدل  اساس  بر  پژوهش،  این  در  سناریونویسی  بهرهفرآیند  با  و  شوارتز  چارچوبگام  از  کمی  گیری  های 

 ( اجرا گردید. مراحل اصلی به شرح زیر است:1۳9۳خواه )( و ستاری1۳88دهان )خوش 

 گام اول: شناسایی موضوع و افق زمانی

پژوهی و در چارچوب مدل سناریونویسی شوارتز مشخص  در این گام، موضوع محوری پژوهش با رویکرد آینده

گردید. بر این اساس، تمرکز مطالعه بر آینده فرهنگ سازمانی نوآورانه در نظام اداری ایران قرار گرفت. انتخاب این  

ها و اهداف کلان توسعه کشور، فرمایشات مقام معظم رهبری، و روندهای  موضوع با بررسی اسناد بالادستی، مأموریت

  1410جهانی و ملی در حوزه نوآوری و تحول سازمانی انجام شد. همچنین، محدوده زمانی تحلیل در قالب افق سال  

 عوامل کلیدی اولیه  عوامل کلیدی نهایی 

  ریزیبرنامه  و سازمانی سناریونویسی  – پژوهی آینده با عملی  و ذهنی سوییهم –انداز نوآورانه  باور و پذیرش جمعی چشم نگری نوآورانه انداز و آیندهچشم .1

 محیطی تغییرات  در ها برنامه پذیری انعطاف –  جهانی روندهای بینیپیش – بلندمدت

 )های نوآورانه )مستنبط ها و محرکمشوق  – خطاها  از یادگیری و ها شکست  از  حمایت –نظام قدردانی و انگیزش نوآفرینانه  نظام انگیزش و حمایت از نوآوری .2

 و کارکنان  مدیران  متقابل اعتماد  و احترام – خلاق مشارکت  روحیه –گیری همکاران باور به توان تصمیم اعتماد و توانمندسازی سازمانی  .۳

 های حلقه و هاتیم – مهارتی رشد  از ارزشمندی احساس  – افزاییتوان و اندوزیتجربه –های نوآورانه آفرینی یادگیریفرصت یادگیری نوآورانه و رشد مهارتی  .4

 یادگیری 

گری سازمانی خلاقیت و تسهیل .5

  

 زائد   تشریفات حذف – دانشی سخاوت  به  گذاریارزش –ها ایده به   اعتماد و گراییعمل –فضای حمایتی برای ابراز ایده 

 نوآوری   مراکز تقویت  – گذاریسیاست  در داده به   استناد و  پذیریسنجش –دسترسی به ابزارهای هوشمند  محوریتحول دیجیتال و داده .۶

 اثرگذاری و تعامل سازنده   روحیه – عمل  آزادی –نگر و منعطف رویکرد آینده پذیری و تعامل سازنده انعطاف .7
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تا ضمن در میان  تعیین گردید  تحولات  بازهبرگرفتن  در  ترسیم سناریوهای محتمل  امکان  بلندمدت،  و  ای  مدت 

 .معنادار فراهم شود

 های کلیدی گام دوم: شناسایی و گردآوری داده

ی  دیعوامل کل ترین  تلفیق و تعیین مهم (۳)جدول گیری از اطلاعات حاصل از گام دو و مشخصا  در این مرحله با بهره

ها با استفاده از جامعه خبرگان پژوهش)اعضای پنل دلفی( انجام شد. بدین ترتیب که برای مرحله ارزیابی کمی آن

( شد که در  4هر یک از عوامل کلیدی نهایی، دو بُعد مورد سنجش قرار گرفت، این فرآیند منجر به تشکیل جدول)

یدی نهایی ارائه گردید.  برای هر یک از عوامل کل   "میزان نفوذ و مداخله "و سطح کیفی    "نسبت تأثیر"آن درصد  

قطعیت در مراحل بعدی سناریونویسی قرار خواهد  عدم– بندی و ترسیم ماتریس اثرگذاریاین جدول مبنای اولویت

 گرفت.

 فرهنگ سازمانی نوآورانه در نظام اداری ایران   در سناریوهای رگذاریتأث یدی کل واملع  یارتباط کم . 4 جدول

ف 
دی

ر
 

میانگین امتیاز   عوامل کلیدی نهایی 

 نسبت تاثیر  ( 5تا  1)

میزان نفوذ و  

مداخله در  

 این عامل 

طبقه  

بندی  

 کیفی

جایگاه در  

 وضعیتیچهار

 بالا -بالا  بسیار قوی  55/4 %17 ۶5/4 نگری نوآورانه انداز و آیندهچشم 1

 ن ییپا-بالا  متوسط  95/۳ % 14 45/4 نظام انگیزش و حمایت از نوآوری 2

 ن ییپا-بالا  متوسط  85/۳ % 14 40/4 اعتماد و توانمندسازی سازمانی  ۳

 بالا -بالا  قوی 25/4 % 15 ۳5/4 محوری تحول دیجیتال و داده 4

 ن ییپا-بالا  متوسط  90/۳ % 1۳ ۳0/4 گری سازمانی خلاقیت و تسهیل 5

 ن ییپا-بالا  متوسط  ۶5/۳ % 1۳ 05/4 یادگیری نوآورانه و رشد مهارتی  ۶

 ن ییپا-بالا  متوسط  95/۳ % 14 20/4 پذیری و تعامل سازنده انعطاف 7

    % 100  جمع 

 

بالا    قیدق   یعدد  یمرزبند  هیبر پا اثر متوسط  ٪15  ≤)اثر  اثر پا15٪–10،  نفوذ، دو  ٪10  >  نیی،  ( و سنجش 

  یهاشرانی عنوان پبا اثر و نفوذ بالا به  "محوریتحول دیجیتال و داده"و    "نگری نوآورانهانداز و آیندهچشم"عامل

باشند. بخش عمده عوامل از جمله نظام انگیزش و حمایت    ی وساز یمحور سنار  د یشدند و با  یی شناسا  ی اصل  یدراهبر

یادگیری نوآورانه و رشد مهارتی و    ،   گری سازمانیخلاقیت و تسهیل  ،اعتماد و توانمندسازی سازمانی  ،از نوآوری

و روندها را    طی مح  کنندهتینقش تثب  ها نیدر گروه اثر و نفوذ متوسط قرار دارند؛ ا  ،   پذیری و تعامل سازنده انعطاف

وجود ندارد، اما    ن یینمونه عامل با اثر و نفوذ پا  ن ی. در اابندی به سطح بالا ارتقا    توانندیم  ی ت یریدارند و با اقدامات مد

 . اندسک یر ت یریو مد ی آورتاب کرد ی رو ازمندی اثر معمولاً نعوامل کم  نیتر، چن کلان ی ابی در ارز
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 بندی نیروهای پیشران گام سوم: شناسایی و خوشه

شده در گام دوم، ترکیبی از سه منبع  در این گام، با هدف تعیین نیروهای محرکه مؤثر بر عوامل کلیدی شناسایی

به کار گرفته میداده از دو مرحله دلفی و  های پالایششود: مبانی نظری و اسناد بالادستی، دادهای  شده حاصل 

های تأییدشده در گام دوم بر اساس معیارهای  ای و بالادستی مرتبط. ابتدا کلیه شاخصهای زمینهمستندات و گزارش

پوشان در  خانواده و همهای هماهمیت و ارتباط موضوعی با عوامل کلیدی مورد بررسی قرار گرفتند. سپس شاخص

عنوان نیروهای  هایی منطبق با هریک از عوامل کلیدی، بهاندیشی با خبرگان ادغام و در قالب خوشهقالب جلسات هم

ها، حذف موارد تکراری یا غیرراهبردی، و  بندی شدند. این فرایند موجب کاهش حجم شاخصپیشران نهایی دسته

( مربوط به عامل کلیدی  5دهی آینده شد. در نهایت، هر پیشران در جدول)سازی نقش هر پیشران در شکلشفاف

 پذیر باشد.ها در مراحل بعدی امکانها مشخص گردید تا ردیابی و ارزیابی علمی آنمتناظر درج و منبع شناسایی آن

 ی دیکل یهاعامل  یهاشرانیپ.  5جدول
خوشه کلان)عوامل  

 کلیدی نهایی( 

نیروی پیشران  

 اصلی 
 توضیح استراتژیک 

نیروهای پیشران مرتبط )بر اساس مبانی نظری، اسناد بالادستی و  

 ( شده های پالایشداده

انداز و  چشم

 نگری نوآورانه آینده

فرهنگ  

نگری  آینده

 راهبردی

بر  نهادینه مبتنی  و  بلندمدت  رویکرد  سازی 

برنامه در  نوآورانه  سازمانی، سناریوهای    ریزی 

بینی و مواجهه با تغییرات ملی جهت پیش  به 

 و جهانی 

؛ فرآیند رسمی سناریونویسی  )دلفی(انداز ملی و سازمانی  گرایی چشمهم

بالادستی) جهانی  (اسناد  روندهای  تحلیل  و  رصد  نظام  نطری(؛  ؛  )مبانی 

راهبردهاانعطاف اصلاح  در  برنامه)دلفی(پذیری  تغییر  ؛  به  واکنش  های 

 ( اسناد بالادستی)محیطی 

نظام انگیزش و  

 حمایت از نوآوری 

نظام جامع  

پشتیبانی 

 نوآورانه 

و  انگیزشی  سازوکارهای  اجرای  و  طراحی 

تداوم   و  اجرا  تولید،  تقویت  برای  حمایتی 

نو در نظام اداری؛ تبدیل شکستایده ها  های 

 های یادگیری به فرصت

اسناد  ) های آزمایشی  حمایت از پروژه  )دلفی(نظام تشویق مادی و معنوی

؛ پذیرش خطاهای سازنده )مبانی نطری(؛ اعطای امتیاز نوآوری  (بالادستی 

 (اسناد بالادستی)کننده )دلفی(؛ قوانین حمایت

اعتماد و  

توانمندسازی  

 سازمانی 

سرمایه  

اجتماعی  

 توانمند 

گیری خلاق کارکنان و  ارتقای ظرفیت تصمیم

مدیران از طریق اعتماد متقابل، مشارکت فعال  

 و تفویض اختیار هوشمند 

تصمیم در  سیاستشفافیت  تدوین  در  مشارکت  نطری(؛  )مبانی  ها  گیری 

بروکراتیک موانع  کاهش  بالادستی) )دلفی(؛  شبکه(اسناد  ایجاد  های  ؛ 

 افزایی )مبانی نطری( مشارکتی )دلفی(؛ فرهنگ همکاری و هم

تحول دیجیتال و  

 محوری داده

حکمرانی  

 مدار داده

فناوری از  استقرار کامل  استفاده  و  نوین  های 

کیفیت  داده کارایی،  بهبود  برای  معتبر  های 

 گیری مبتنی بر شواهد خدمات و تصمیم

دیجیتال   بالادستی) زیرساخت  یکپارچه(اسناد  داده؛  نهادها  سازی  بین  ها 

داده  های ارزیابی عملکرد برخط )مبانی نطری(؛ تحلیل کلان)دلفی(؛ سامانه

 ؛ امنیت و حفاظت داده )مبانی نطری( (اسناد بالادستی)گذاری برای سیاست

خلاقیت و  

گری تسهیل

 سازمانی 

اکوسیستم  

 تسهیل نوآوری

پردازی  دهی محیطی پویا که جریان ایدهشکل

مانع کند؛ حذف  و نوآوری را آسان، سریع و بی

 افزایی ساختارهای زائد و تقویت هم

؛  (اسناد بالادستی)فضای آزاد بیان ایده )دلفی(؛ حذف تشریفات غیرضروری

طرح تصویب  فرایند  مشوقتسهیل  )دلفی(؛  بینها  همکاری  بخشی  های 

 گذاری دانش )دلفی()مبانی نطری(؛ اشتراک

یادگیری نوآورانه و  

 رشد مهارتی

یادگیری  

مستمر  

 آفرین تحول

توان و  برای  تربیت  انسانی  سرمایه  افزایی 

مزیت   ایجاد  تغییرات؛  با  هوشمندانه  مواجهه 

 های نو رقابتی پایدار از طریق مهارت

برنامهحلقه نطری(؛  )مبانی  یادگیری سازمانی  نوآفرینانه  های  های آموزش 

؛ انتقال دانش بین واحدها  (اسناد بالادستی)ای آموزی پروژه)دلفی(؛ تجربه

 )دلفی(؛ ارزیابی اثربخشی یادگیری )مبانی نطری( 

پذیری و  انعطاف

 تعامل سازنده 
 چابکی تعاملی 

تحولات   با  سریع  سازگاری  توان  افزایش 

ذی با  مثبت  روابط  تقویت  و  نفعان  محیطی 

 داخلی و خارجی برای خلق ارزش مشترک

ها )اسناد  آزادی عمل در تغییر سیاست )دلفی(؛ تعامل مثبت با سایر سازمان

بحران به  سریع  واکنش  آمادگی  ایجاد  بالادستی(؛  نطری(؛  )مبانی  ها 

 وگوی سازنده )مبانی نطری( های ارتباطی باز )دلفی(؛ فرهنگ گفتکانال
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 گام چهارم: تعیین میزان عدم قطعیت عوامل کلیدی 

بندی نیروهای پیشران مربوط به هر عامل کلیدی، از خبرگان خواسته شد تا  در این گام، پس از شناسایی و دسته

= کاملاً    5بینی تا  = بسیار غیرقابل پیش  1ای )درجهپذیری هر عامل را بر اساس مقیاس لیکرت پنجبینیقابلیت پیش

قطعیت هر عامل، از فرمول استاندارد مورد استفاده در  بینی( ارزیابی کنند. به منظور محاسبه درصد عدمقابل پیش

 ( استفاده شد: 1۳9۳، 1۳88خواه)ستاری–دهانقطعیت خوشعدم–ماتریس اثر

 100((* 1-میانگین امتیاز(/)حداکثرامتیاز  -))حداکثر امتیاز =قطعیتعدم درصد 

ترتیب،  به پیشاین  خبرگان  که  آیندهعواملی  تغییرات  میبینی  دشوارتر  را  از  شان  بالاتری  درصد  با  دانند، 

ذکر است ترتیب عوامل بر اساس ( درج شده ، لازم به۶. خروجی این فرایند، در جدول)قطعیت همراه هستندعدم

 قطعیت از بیشترین به کمترین در آن مرتب گردیده است:اولویت عدم

   قطعیت  عدم  درصد . ماتریس6جدول

ف 
دی

ر
 

 خوشه کلان 
بینی  میانگین امتیاز قابل پیش

 ( 5-1بودن )لیکرت 

درصد قابل  

 بینی بودن پیش
 درصد عدم قطعیت 

 % ۶0 % 40 ۶/2 نگری نوآورانه انداز و آیندهچشم 1

 %25/5۶ %75/4۳ 75/2 محوری تحول دیجیتال و داده 2

 % 50 % 50 ۳ نظام انگیزش و حمایت از نوآوری ۳

 % 5/47 % 5/52 10/۳ پذیری و تعامل سازنده انعطاف 4

 % 40 % ۶0 40/۳ اعتماد و توانمندسازی سازمانی  5

 % 25/۳۶ % 75/۶۳ 55/۳ گری سازمانی خلاقیت و تسهیل ۶

 % ۳0 % 70 80/۳ یادگیری نوآورانه و رشد مهارتی  7

درصد است که    ۶0با    "نگری نوآورانهانداز و آیندهچشم"قطعیت مربوط به با توجه به جدول، بیشترین میزان عدم

های بلندمدت و نوآورانه سازمان بیشترین احتمال تغییر را دارند و باید در کانون توجه گیریدهد جهتنشان می

درصد در رتبه دوم قرار دارد؛    5۶.25با    " محوریتحول دیجیتال و داده"سناریوهای آینده قرار گیرند. پس از آن،  

است و نیازمند  متغیرهای اطلاعاتی، بسیار حساس و  های فناوری و زیرساختاین عامل به دلیل وابستگی به پیشرفت

درصد در جایگاه سوم است و نشان    50با    " نظام انگیزش و حمایت از نوآوری"راهبردهای چندمسیره خواهد بود.  

سیاستمی قابلدهد  تغییرات  معرض  در  نیز  نوآوری  تشویق  به  مربوط  همچون  توجههای  دیگری  عوامل  اند. 

سازندهانعطاف" تعامل  و  سازمانی"درصد(،    47)  "پذیری  توانمندسازی  و  و  "درصد(،    40)  " اعتماد  خلاقیت 

سازمانی تسهیل و    ۳۶)"گری  مهارتی"درصد(  رشد  و  نوآورانه  بیشتری    ۳0)" یادگیری  نسبی  ثبات  از  درصد( 

عنوان پایه و چارچوب پایدار در طراحی سناریوها مورد استفاده قرار گیرند. این الگو نشان  توانند بهبرخوردارند و می

های نوآوری راهبردی و تحول دیجیتال، کانون اصلی نااطمینانی در آینده نظام اداری هستند، در  دهد که حوزهمی

 .کننده دارندهای فرهنگی و مهارتی نقش تثبیتحالی که مؤلفه
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 سناریوها گام پنجم: ساخت

ی فرهنگ سازمانی نوآورانه در نظام اداری  پس از اجرای مراحل پیشین و شناسایی عوامل کلیدی اثرگذار بر آینده

و نتایج آن مبنای شناسایی    ( 2)نمودارانجام شد ۶،1میک مکافزار  گیری از نرمفرایند تحلیل متقاطع با بهرهایران،  

 به قرار ذیل شد: قطعیت دو عامل با بیشترین اثرگذاری و عدم

 

 
 کلیدی  عوامل  قطعیتعدم –نقشه اثرگذاری. 2شکل

انجام نرمدر تحلیل متقاطع  با  –اثرگذاری "ی پراکندگی  موقعیت عوامل کلیدی در صفحهمیک مک  افزار  شده 

ی  در ناحیه "محوریتحول دیجیتال و داده"و   "نگری نوآورانهانداز و آیندهچشم"نشان داد که دو عامل    "قطعیتعدم

دارند؛ به از یک عوامل بحرانی و راهبردی قرار  بر سایر مؤلفهعبارتی هر دو  تأثیر را  اداری  سو بیشترین  های نظام 

  ٪۶0)  کنند می  تجربه  آتی   روندهای   در   را   قطعیت عدم  میزان   بیشترین   دیگر  سوی  از   و   داشته (  ٪15  و   ٪17ترتیب  )به

  دیگران   از   بیش   را   نظام  ی آینده  که  است  عواملی   بیانگر  شوارتز  سناریونویسی   منطق در  وضعیتی   چنین (.  ٪5۶/25  و

  اصلی   محورهای  عنوانبه  عامل  دو  این  انتخاب  بنابراین.  کنندمی  تعیین   را  سازمانی  تحول  مسیر  و  دهندمی  شکل

و   میک مک  ماتریس  در  هاآن  موقعیت  علّی،  روابط  کمی   تحلیل   اساس  بر  بلکه   ذهنی،  قضاوت  مبنای  بر  نه  سناریو

دهد چهار وضعیت محتمل نظام اداری  منطق نظری سناریوپردازی صورت گرفت؛ رویکردی که به پژوهش اجازه می

 .دفاع ترسیم کندصورت منسجم و قابلآینده را به

 عنوان محورهای اصلی سناریونویسی انتخاب شدند.این دو عامل به

بیانگر   • افقی  و  محور  دیجیتال  جزیرهمحوری)  دادهتحول  کند/  چپ:  سریع -ای  سمت  راست:    / سمت 

 ( یکپارچه

 ( مدت پراکنده/ کوتاهپایین: - بالا: منسجم/ بلندمدتنگری نوآورانه )انداز و آیندهچشم محور عمودی بیانگر •

کند که در ماتریس چهارخانه  ترکیب دو سطح )بالا/پایین( هر یک از این محورها، چهار وضعیت بالقوه را ایجاد می

است. این ماتریس، فضای تحلیلی لازم برای تدوین و تشریح سناریوهای    ( نمایش داده شده7-سناریویی )جدول

 .های استراتژیک در مراحل بعدی خواهد بودآورد و مبنای توسعه روایتمحتمل را فراهم می
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 . ماتریس چهارخانه سناریوهای محتمل آینده فرهنگ سازمانی نوآورانه در نظام اداری ایران 7جدول 
 ای تحول دیجیتال کند / جزیره تحول دیجیتال سریع / یکپارچه  

انداز منسجم  چشم

 بلندمدت  /

های یکپارچه،  سیستم نوآور با داده: پیشرو نوآور – 1سناریو 

 .فرهنگ اعتماد بالا، کارآمدی و پیشتازی در خدمات عمومی

انداز روشن ولی پیشرفت فناوری  چشم: راهبرد پایدار  – ۳سناریو 

 .سازی پیش از تحول بزرگآهسته، تمرکز بر آموزش و بهینه

انداز پراکنده  چشم

 مدت کوتاه /

پیشرفت فناوری سریع اما  جهت:  بدون  فناور  – 2سناریو 

 .بدون هدف راهبردی؛ نبود انسجام و ریسک اتلاف منابع

سردرگمی اداری: پیشرفت فناوری اندک، راهبرد    – 4سناریو 

 های سنتی و کاهش اعتماد سازمانی. نامنسجم، وابستگی به رویه

 سناریوی اول: پیشرو نوآور

نوآورانه،    نگرندهیانداز آهمراه با انسجام در چشم  شرفتهیپ  یمحورو داده  عیسر  تالیجی تحول د  و،یسنار  نیدر امعرفی:  

نوآور در  جهش  بهره  یمبتن   یریگمیتصم   ،یسازمان  یموجب  ارتقاء  و  شواهد  ادار  یوربر  نظام  .  شودیم  ی کلان 

منسجم،    یروندها را بهبود داده و رهبر  ی ن یبشیاطلاعات و پ  انی جر  ،یها و استفاده از هوش مصنوعداده  ی کپارچگی

  ی سازمان  تی. فرهنگ نوآورانه به عنوان هسته هوبخشدیرا سرعت م   ی بخشنیب  ینو و همکار   یها یفناور  رشیپذ

 . کندیو هوشمند را فراهم م دار یو رشد پا هااستیس  ییافزاهم نه یشده و زم تیتثب

 . نسبت تأثیر و میزان نفوذ و مداخله عوامل کلیدی 8جدول
 میزان نفوذ و مداخله  نسبت تاثیر)درصد(  عامل کلیدی  ردیف 

 بسیار قوی  17  نوآورانه   ینگرندهیانداز و آچشم 1

 قوی 15  ی محورو داده تالیجیتحول د 2

 متوسط  14  یاز نوآور تی و حما زشینظام انگ ۳

 . عوامل کلیدی و نیروهای پیشران 9جدول

 بندی نیروهای پیشران و اولویت عامل کلیدی  ردیف 

 نوآورانه   ینگرندهیانداز و آچشم 1

 ی طیمح راتییمنطبق با تغ نگر ندهیاهداف آ ن یتدو-

 دار ی پا یسو با نوآورکلان هم  یگذاراستیس -

 ارشد  رانی در مد ن یآفر تحول یارتقاء توان رهبر -

 ی محورو داده تالیجیتحول د 2

 ی داده مل کپارچه ی ی هاتوسعه پلتفرم-

 یریگمیو تصم لیتحل یبرا  یهوش مصنوع ی هااستقرار سامانه - 

 ی سازمان  اسیدر مق نانه یب شیپ لیتحل یریکارگبه - 

 یاز نوآور تی و حما زشینظام انگ ۳

 کارکنان مبتکر  یهوشمندانه برا یهامشوق جادای -

 نظام پاداش عملکرد نوآورانه   یسازنهینهاد -

 ی نوآور یها از پروژه یاو بودجه ی قانون   تی حما - 

 سناریوی دوم: فناور بدون جهت 

  ی انداز سازماناما چشم  کنند،یم   دای سرعت توسعه پفناورانه به  یها رساختیو ز  تالیجی تحول د  و، یسنار  نیدر امعرفی:  

کلان استفاده   یهاتی همسو با مأمور یدرست منابع فناورانه به شود یوضع موجب م  ن یاست. ا رمنسجم یپراکنده و غ

 . باشد دار یپا یریگ فاقد جهت یگذار استی عمل کنند و س یارهیبه شکل جز های نشوند، نوآور
 



 

 2 شماره | 4دوره | 1405 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

248 
 

 . نسبت تأثیر و میزان نفوذ و مداخله عوامل کلیدی 10جدول
 میزان نفوذ و مداخله  نسبت تاثیر)درصد(  عامل کلیدی  ردیف 

 بسیار قوی  17  نوآورانه   ینگرندهیانداز و آچشم 1

 قوی 15  ی محورو داده تالیجیتحول د 2

 قوی 1۳  ی سازمان   یریپذ انعطاف ۳

 عوامل کلیدی و نیروهای پیشران  11جدول

 بندی نیروهای پیشران و اولویت عامل کلیدی  ردیف 

  نوآورانه   ینگرندهیانداز و آچشم 1

 نقشه راه بلندمدت   نیتدو  یتوان سازمان برا-

 نگر ندهیآ یرهبر  تیظرف- 

 ی دیکل یهاروندها و فرصت ینیب شیپ یسازوکارها-

  ی محورو داده تالیجیتحول د 2

 تالیجی د یهارساختی در ز یگذارهیتوان سرما -

 داده  کپارچهی  یهاپلتفرم جادای -

 ینو و هوش مصنوع  یهایاز فناور  یریگبهره- 

  ی سازمان   یریپذ انعطاف ۳

 رات ییساختار در پاسخ به تغ  لیتوان تعد-

 ع یواکنش سر  یندهایفرآ  یطراح -

 ی منابع انسان  تی ریمد  ی هاتنوع روش-

 سناریوی سوم: راهبرد پایدار 

کند    تالی جینوآورانه است، اما روند تحول د  ینگرندهیانداز منسجم و آچشم  یدارا  ینظام ادار   ویسنار   نیدر امعرفی:  

احت با  برنامه  هااستی . سرودیم   شیپ   اطیو  قالب  نوآورانه در  اقدامات  و مرحله  یهاو  م  یابلندمدت  . شوندیاجرا 

  یهایبه سمت فناور  یج ی در کنار حرکت تدر  ی سنت  یها و حفظ سازوکار  ها سک یر  تی ریمد  ،یدار یبر پا  شتریتمرکز ب

 . نو است

 . نسبت تأثیر و میزان نفوذ و مداخله عوامل کلیدی 12جدول 
 میزان نفوذ و مداخله  نسبت تاثیر)درصد(  عامل کلیدی  ردیف 

 بسیار قوی  17 نگر انداز نوآورانه و رهبری آیندهبیانیه چشم 1

 قوی 15 های هوشمند سازی و استفاده از دادهدیجیتالی 2

 متوسط  1۳  ی نوآورانه و رشد مهارت  یریادگی ۳
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 . عوامل کلیدی و نیروهای پیشران 13جدول

 بندی نیروهای پیشران و اولویت عامل کلیدی  ردیف 

 نگر انداز نوآورانه و رهبری آیندهبیانیه چشم 1

 منسجم  نگرندهینقشه راه آ ن یتوان سازمان در تدو -

 تحولات  ت یهدا  ی نوآورانه برا یرهبر  تیظرف- 

 یآت یهاروندها و فرصت لیتوان تحل- 

2 
های  سازی و استفاده از دادهدیجیتالی

 هوشمند 

 اطلاعات سازمان  ی فناور ی هارساختیز-

 داده  تیر یمد  ی هاپلتفرم- 

 تالیجی تحول د بانیپشت یافزارو سخت یافزارنرم یهاتیقابل- 

  ی نوآورانه و رشد مهارت  یریادگی ۳
 ارتقاء مهارت کارکنان  یها مستمر؛ برنامه ینظام آموزش تخصص-

 ها تیو توسعه قابل ینوآور ی برا  یسازمان  ی ریادگی  طیمح جاد ی ا -

 سناریوی چهارم: سردرگمی اداری

  زین  تالیجیاست و حرکت به سمت تحول د  یپراکنده و بدون هماهنگ  ی انداز سازمانچشم  و،یسنار  نیدر امعرفی:  

همراه با نبود    ،یدر فناور  ی جد  ی گذارهینوآورانه و عدم سرما  ینگرندهی. ضعف در آشودیکند و نامنسجم انجام م

م  ،یو سازگار   یریادگی   یهازمیمکان ادار  شودیموجب  نظام  تغ  اجههدر مو  یکه  و    یطی مح  راتییبا  انفعال  دچار 

تصم  یسردرگم  واکنش کوتاه  هایریگمیشود.  استراتژ  یمدت،  چارچوب  بدون  و ظرف   کیو  به    ییپاسخگو  تیبوده 

 . ابدییها کاهش م بحران

 . نسبت تأثیر و میزان نفوذ و مداخله عوامل کلیدی  14جدول
 میزان نفوذ و مداخله  نسبت تاثیر)درصد(  عامل کلیدی  ردیف 

 بسیار قوی  17 نگر انداز نوآورانه و رهبری آیندهبیانیه چشم 1

 قوی 15 های هوشمند سازی و استفاده از دادهدیجیتالی 2

 متوسط  1۳  ی سازمان   یریپذ انعطاف ۳

 . عوامل کلیدی و نیروهای پیشران 15جدول 
 بندی نیروهای پیشران و اولویت عامل کلیدی  ردیف 

 نگر انداز نوآورانه و رهبری آیندهبیانیه چشم 1

 بلندمدت   کی استراتژ یزیر توان برنامه-

 نگر ندهیآ یرهبر  تیظرف -

 کلان  ی روندها لیو تحل شی پا یهاستمیس-

2 
های  سازی و استفاده از دادهدیجیتالی

 هوشمند 

 اطلاعات  ی فناور ی هارساختیز-

 محور داده ی هاپلتفرم -

 یریگمیو تصم تی ری نو در مد ی هایکاربرد فناور -

  ی سازمان   یریپذ انعطاف ۳

 ر ی پذقیساختار تطب-

 رات ییبه تغ ع یواکنش سر یندهایفرآ- 

 ی و منابع انسان  یتیر یمد  یتنوع ابزارها-
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 گام ششم: تحلیل پیامدها و راهبردهای پیشنهادی 

آیندهت به محیط  وابسته  ایران  اداری  نظام  نوآورانه در  فرهنگ سازمانی  پایداری  و  ای است که در آن عمل  حقق 

ایجاد میهر کدام فرصت  ارائه شدهکند. سناریوهای  می این فرهنگ  برای  ارزیابی  ها و تهدیدهای متفاوتی  کنند. 

کند هر وضعیت احتمالی در آینده  پژوهی است، زیرا مشخص میترین مراحل آیندهپیامدهای سناریوها یکی از مهم

ها و تعاملات سازمانی خواهد داشت. این گام به بررسی دقیق پیامدهای چهار  چه اثری بر ساختارها، رفتارها، نگرش 

 .پردازدسناریوی آینده فرهنگ سازمانی نوآورانه می

 نوآور  شروپی یویسنارالف( 

  اربسی  نفوذ   ، ٪17  ینوآورانه )اثرگذار  ینگرندهیانداز منسجم و آبا چشم  ی نظام ادار  و، یسنار  نیا  در :  امدهایپ  لیتحل

  ی روهانی  شرح   ( و  7) جدول  یها. دادهکندی( حرکت مقوی  نفوذ   ،٪15  ی )اثرگذار  ع یسر  تالیج ی( و تحول دیقو

همزمان    ر، یپذو ساختار انعطاف  شرفتهیپ   ی فناور  یها رساختیکه سازمان از ز  دهندمی  ( نشان   8)جدول    شران یپ

  .عنوان نقاط قوت برخوردار استبه

فناور  جهش  :هافرصت از  با استفاده  در    شه ی)ری کاوو داده  نیچ، بلاک: هوش مصنوعی نو مانند  یهایفناورانه 

   .و با سرعت بالا( یقو تال«، یج یعامل »تحول د

  اریانداز نوآورانه«، بسدر عامل »چشم  شه ی)ر  یخدمات ادار  یو کارآمد   ت یشفاف   قی از طر  یاجتماع   ه یسرما  شیافزا

   .و منسجم( یقو

  «،یسازمان  یریپذدر عامل »انعطاف  شهی )ر  یزشی و انگ  ریپذانعطاف  یکار   طیمح  لیو جذب نخبگان به دل  حفظ

 .(یقو

 .(برنهیهز ع،یسر تال یجیدر عامل تحول د شه ی )ر ی به بروزرسان ی دائم  ازیمستمر و ن ینوآور فشار  :دهایتهد

   .منابع(  یبخشبدون تنوع  ی فناور  شرانیپ   یروهایدر ن  شهی )ر  یخارج   ی هایاتکا به فناور  سکی فناورانه و ر  یوابستگ

  ی روند فناور  ش یپا  ی برا  یواحد تخصص  جاد ی: ایو نوآور  ی مداوم فناور  تیریمد :  یاختصاص   ی شنهادی پ  یراهبردها

   .عیسر راتییتغ تیریو مد

   .یکاهش وابستگ یبرا یداخل  ت یظرف  جادیو ا ی منابع فناور یبخشتنوع

   .هاو دانشگاه یبا بخش خصوص  یالملل نیو ب یمل  یهمکار  یها شبکه گسترش

   و اشتراک تجربه. ع یآموزش سر ی هابا سامانه یسازمان یریادگی  رساختیز تیتقو

 جهت  بدون فناور یویسنارب( 

  عیسر  تالیج یاما ضعف در انسجام( با تحول د  اثرگذاری  ٪17انداز پراکنده )عامل  چشم  بیترک:    امدهایپ  لیتحل   -

بخش    دهند یها نشان ممشخص. داده  یراهبرد   ریرشد کند اما بدون مس  ی که فناور  شودی( باعث م قوی   ،15٪)

 .بخش راهبرد نقطه ضعف است ینقطه قوت ول  یفناور 

 .و چابک( یقو  تال،یجی در عامل تحول د شه ی)ر تالیج ید یهارساختیز عیسر شرفت ی پ :هافرصت

از    یبردارانداز و بهرهچشم  ر ییدر امکان تغ  شه یانداز مشترک )رچشم  جاد یفناورانه در صورت ا  ر یاصلاح مس  ت یقابل

 .توان موجود(



 

 2 شماره | 4دوره | 1405 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

251 
 

 .(ینگرندهیانداز و آدر ضعف عامل چشم شه یفقدان نقشه راه )ر  لیمنابع به دل اتلاف :دهایتهد

 .(ی در ضعف انسجام راهبرد  شهیاقدامات )ر ی و پراکندگ یسازمان  ییهمگرا عدم

  ش یپ  یاب یچارچوب ارز  ق یبا اهداف کلان از طر  یفناور   ی هاپروژه  ی همسوساز:  یاختصاص   یشنهادیپ  یراهبردها

 .از اجرا

 .تالیجید  ی هایگذارهیسرما تیهدا ینوآورانه برا ینگرندهیواحد آ جادیا

   .یانسجام راهبرد ت یو کارکنان در اهم ران یدار با آموزش مدجهت یفرهنگ نوآور تیتقو

 داری راهبرد پاج( سناریوی 

تحول    ی ( وجود دارد ولیقو  ار بسی  ،٪17نوآورانه )  ینگرندهیانداز منسجم و آچشم  و،یسنار  ن یا  در :  امدهای پ  ل یتحل  -

است    یانسجام راهبرد  یسازمان دارا  دهندمی  نشان  (7)جدول   هایداده.  است(  متوسط  نفوذ  ،٪15کند )  تالیجید

 .کندیفناورانه را محدود م  یهافرصت  ن،ییاما سرعت تحول پا

 .(سکیر تیریو مد یانداز قودر عامل چشم شهی )ر ی طی مح یهاو کاهش شوک  یثبات سازمان حفظ :هافرصت

 .(یفناور   یج یتدر کردی در رو  شهی )ر  هیاز هدررفت سرما یریمحتاطانه منابع و جلوگ  تیریمد

 .کند(  تالیجی در عامل تحول د شه ی)ر  یرقابت  تیاز رقبا و کاهش مز ماندن عقب :دهایتهد

 .(یمحدود فناور  ی در چابک شهی واکنش )ر یکند  لیفناورانه به دل   یسوزفرصت

 .سک ی رکم  یهالوتیبا پا  دار تیاولو  ی هادر حوزه  یسرعت واکنش فناور   شیافزا:  یاختصاص   ی شنهادیپ  یراهبردها

 .مدتانیخلاق با اثر م یهاپروژه  تیحما قیاز طر یج یتدر ینوآور تیتقو

   مشخص. ی زمان ی هانو در بازه یهایمهاجرت به فناور یبرا یزیربرنامه 

 ی ادار ی سردرگمد(سناریو 

پراکنده )چشم  بیترک :  امدهایپ  لیتحل   - )  تال یج دی  تحول   و(  انسجام   ضعف   ،٪17انداز  (  متوسط   نفوذ   ،٪15کند 

 .دهدیکارآمد قرار م و کم یواکنش   تیسازمان را در وضع  ف، یضع ی سازمان یرپذیانعطاف با همراه

  ی هاکمک   ا ی  یرونیب  رات ییموقت از تغ  ی ریگقابل توجه وجود ندارد، تنها امکان بهره  ی ساختار  فرصت   :هافرصت

 .یاضطرار

 .در ضعف هر دو عامل(  شهی )ر یی و ضعف پاسخگو یزیراز فقدان برنامه یناش یدرپ یپ  یهابحران :دهایتهد

 .انداز پراکنده(در عامل چشم شه یو ناکارآمد )ر رشفافیعملکرد غ  لیبه دل  ی اعتماد عموم افت

 .(یسازمان ی ریپذدر ضعف انعطاف شه ی)ر  یزشیانگ ی کار طی نبود مح لینخبگان به دل فرار

و    یت یحاکم   یمجدد سازوکارها  ی با طراح  یریگمیکامل نظام تصم   یبازساز:  یاختصاص   یشنهاد یپ  یراهبردها

 .یتیریمد

 .یانسجام و تمرکز بر اهداف اصل جاد یا یسازمان برا تیمأمور فیبازتعر

 .عملکرد  یسازبا شفاف ی اعتماد عموم یابی باز یبرا یفور  اقدامات

 .یو معنو یماد ی تی حما یها بسته قیاز طر یدی کل یروهای جذب و نگهداشت ن یهامشوق
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 ای شدت پیامد سناریوها . جدول مقایسه 1۶جدول 

بندی  جمع

 وضعیت 
 سناریو  فرهنگ نوآورانه  تاثیر کلی بر   

 بهینه 
و   ی فناور شوند، یم تی حما  هادهیانداز روشن است، ا اند؛ چشمفرهنگ نوآورانه رشد کرده یهاهمه جنبه

 کرده است.  جادی ا  یباز و پرانرژ  یها فضابخش  نیب   یاند و اعتماد و همکارهوشمند فعال یهاداده
 نوآور شرویپ

 بهینه نیمه
  یول اندشرفتهیپ تالیجید یابزارها  روند؛یم ش یها آرام پحوزه ری فناور جلوتر است اما سا ی هادر بخش ینوآور

  کامل شکل نگرفته است.  یو فرهنگ نوآور افتهیگسترش ن   ی و تعاملات هنوز به اندازه کاف یریادگی

فناور بدون  

 جهت 

 پرهزینه 
دارند و   یرشد کم یو فناور  ی ابعاد مانند چابک یبرخ  رود؛یم شیآهسته پ یحفظ شده و نوآور  داریپا  تیوضع

  . شودیم یسازمان به سمت نوآور یباعث کند شدن حرکت کل نیهم
 دار ی راهبرد پا

 بحرانی 
از   باًیتقر  رییبه تغ ل یو تما افته ی کاهش  ی کم شده، اعتماد و همکار هاتیاند؛ حما ابعاد پسرفت کرده شتریب 

  متوقف شده است. یسازمان بسته و نوآور  یرفته است، فضا نیب 

  ی سردرگم

 ی ادار

 نتیجه گیری و پیشنهادات: 

پژوهی نشان داد که فرهنگ سازمانی نوآورانه در نظام اداری ایران نه یک وضعیت ایستا،  حلیل سناریوهای آیندهت 

زمان تقویت  است که اگر هم-انداز نوآورانه و تحول دیجیتال چشم-ی راهبردی بلکه حاصل تعامل پویای دو مؤلفه

می دادهشوند،  و  یادگیرنده  منطق  به  بروکراتیک  منطق  از  را  اداری  نظام  گذار  زنندتوانند  رقم  ی  مقایسه  .محور 

نوآور" سناریوی   اداری" با    "پیشرو  می  "سردرگمی  آننشان  میان  اصلی  تفاوت  که  اتصال  دهد  ظرفیت  در  ها 

های  دهندهایجاد شتاب"ای است؛ از همین رو پیشنهاد  سازمانی و چرخش از مدیریت سنتی به مدیریت شبکهبین

وکار یادگیری جمعی و    مستقیماً از این شکاف استخراج شده است تا ساز   " بخشیهای نوآوری بینتخصصی و تیم

از منظر    "پیشرو نوآور"با    "راهبرد پایدار"ها را احیا کند. همچنین شباهت نسبی سناریوی  افزایی میان دستگاههم

گیری،  شد تا از مزیت ثبات در تصمیمبا می  "نقشه راه ملی تحول دیجیتال"تعادل و ثبات، مبنای پیشنهاد تدوین  

ی فرهنگ نوآورانه بدون قربانی کردن چابکی فناورانه، بهره گرفته شود. در نتیجه، این پژوهش درک ما را از آینده

محور،  های دادهای که در آن سیاستمعماری،  دهداز سطح ابزارهای فناورانه به سطح معماری نهادی نوآوری ارتقا می

علاوه،  اند. بهی مسیرهای مطلوب فرهنگ نوآوری دولتیدهندهای و سرمایه اجتماعی سه ستون شکلتعاملات شبکه

 ی همین الگوی تعاملی است: افق زمانی این مطالعه بر پایهگیری سهجهت

کوتاه افق  )در  راهبردی میان دستگاه  2تا    1مدت  انسجام  باید  راه ملی تحول  سال(،  نقشه  تدوین  از طریق  ها 

ها و تقویت سرمایه  دیجیتال و تشکیل شورای عالی نوآوری و تحول دیجیتال ایجاد گردد. همزمان، شفافیت داده

های باز داده و داشبوردهای عملکرد عمومی دنبال شود و با ارتقای آمادگی فناورانه، از  اندازی سامانهاجتماعی با راه

گیری مبتنی بر داده، همراه  های ابری، تقویت امنیت سایبری و آموزش مدیران در تصمیمجمله توسعه زیرساخت

 شود.

های  دهندهسازی نوآوری در ساختار اداری از طریق ایجاد شتابسال(، تمرکز بر نهادینه  5تا    ۳مدت )در افق میان

های هوش تجاری و یادگیری ماشین ضروری  سازی فناوریبخشی، و پیادههای نوآوری بینتخصصی، تشکیل تیم



 

 2 شماره | 4دوره | 1405 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

253 
 

سازی تغییر، به تکمیل این مرحله  های فرهنگ بخشی و برنامهاست. تثبیت سرمایه اجتماعی از مسیر تعاملات بین

 کند. کمک می

های پیشرفته  های ملی در فناوریسال(، باید به سوی جهش نوآورانه با اجرای پروژه  10تا    5در افق بلندمدت )

بنیان را تقویت  چین حرکت کرد و پیوند نوآوری دولتی با اقتصاد دانشمانند هوش مصنوعی، اینترنت اشیاء و بلاک

المللی نظام اداری از  دستگاهی، و توسعه نقش بینهای بینسازی دادهروزرسانی مستمر نقشه راه، یکپارچهنمود. به

انتقال مدل فرهنگ نوآورانه به دیگر کشورها از دیگر الزامات این دوره است.   طریق صادرات خدمات دیجیتال و 

 پذیر اقدامات در هر مرحله خواهد بود. ها و اصلاح انعطافتحقق این مسیر نیازمند پایش مداوم شاخص

 باشد: های پژوهش به شرح زیر میبرخی از محدودیت

 پژوهش: ی نرم و ادراک  تیماه

ها و درک  از نگرش  یبازتاب  شتری ب  جی نتا  رو،نیبود؛ ازا  یخبرگان فرهنگ  لیبر ادراک و تحل  یپژوهش مبتن   یهاداده

تا رفتارهاشرکت  یذهن بررس  جادیا  ییبالا  یعمق مفهوم  ی ژگیو  نی. این یع  یکنندگان است  اما    راتییتغ  یکرده 

 . کندیواگذار م  ندهیآ یهارا به پژوهش یو تجرب یرفتار

 مطالعه:  ی و فرهنگ  ی مکان  بودن دامنه محدود

  ج،ی تر نتاگسترده  میتعم   یکرد، اما برا  تیمدل را تقو  ی سازیارزش بوم  رانیا  یو فرهنگ  ی پژوهش بر بافت ادار  تمرکز

 ضرورت دارد.   یالملل نیب ا ی فناورمحور   ،یخصوص ی هاطیدر مح  ی ق ی مطالعات تطب یاجرا

 ها:داده ی بودن زمان گردآور ی مقطع 

اند. از آنجا  همان دوره ی فرهنگ تیآمده بازتاب وضع دستبه یهاخاص انجام شد و داده یمقطع زمان ک ی در  قیتحق 

مدل را    ی داری و پا  رییروند تغ  توانندیم   وستهیو پ   یمطالعات طول   ابد، ی یدر گذر زمان تحول م  ی که فرهنگ سازمان

 . ندی نما یبررس

 :ی موضوع یحوزه  یریپذبودن و تحول ایپو

مداوم    رسانی بروزو    ین ی ضرورت بازب  رو، نیدارند؛ ازا  دارندهی و آ  ر یمتغ  ی تیو ابعاد نرم آن ماه  تال یجید   ینوآور  فرهنگ

 . شودیاحساس م  یطی متناسب با تحولات مح یبوم ی هاسنجش و شاخص یابزارها

 تعارض منافع  

 . ندارد مقاله این انتشار یا  و  نویسندگی با  رابطه  در  منافعی تضاد  هیچ که  دارد  می اعلام  نویسنده مسئول

 سپاسگزاری 

 اعلام میداریم.  یاری کردند پژوهش این  عزیزانی که ما را در کلیه  مراتب تقدیر و تشکر خود را از  پایان،  در
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