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بلوغ   »مدل  را كه  استراتژي  تدوين  نظري  مدل  مقاله يك  اين 
تدوين استراتژي« نامیده مي شود، ارائه) توسعه( مي دهد. همچنین 
كارگیري  به  بر  مبتنی  استراتژي  براي  اي  توسعه  پیوستار  يك 
رويكردهای  استراتژيك مناسب را كه ارتباط تنگاتنگي با رويكردهاي 
يادگیري دارد تشريح مي كند. اين مدل با بازبینی حوزه هايی شامل: 
يادگیري  و  يادگیري،  شناسي  روان  تغییر،  استراتژيك  برنامه ريزي 
اجراي  و  تدوين  فرايند  مدل  اين  است.در  يافته  توسعه  سازماني 
استراتژي  در سازمان به ديد انتقادی ديده شده ، سپس ارتباطات 
تغییر  و  نوآوري  با  ارتباط  در  ويژه  به  استراتژي،  و  يادگیري  بین 

استراتژيك سريع، مورد بررسي قرار گرفته است.

استراتژي و سازمان يادگيرنده؛  

مدل بلوغ 
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مقدمه 
گوناگون،  زمینه هاي  در  ادبیات  مرور 
كه:  مي كند  تايید  را  كلي  اصل  اين 
پیوند  يادگیري  با  كاملا  استراتژي  توسعه 
فعالیت  هدفمند  و  مناسب  طراحي  دارد. 
يادگیري  فرهنگ  توسعه  به  استراتژيك 
سازماني كمك خواهد كرد. از آنجايي كه 
همه  در  استراتژيك  ريزي  برنامه  فرايند 
مورد  وسیعي  گونه  به  اقتصادي  بخشهاي 
پتانسیل را دارد  اين   ، قرار گرفته  پذيرش 
كه به عنوان ابزار موثري براي هدايت منابع 
مطلوب  يادگیري  سمت  به  سازمان  يك 
مدت،  بلند  سودآوري  قابلیت  جهت   در 

استفاده شود.

ارتباط با تغییر
در ادبیات مديريت، اين باور رايج  كه 
و  اقتصادي  محیط  در  تغییرهاي چشمگیر 
اجتماعی كه سازمانها در آن فعالیت مي كنند  
به چشم  روشني  به  است،  وقوع  حال  در 
مي آيد.  محیط اقتصادي پیشرفته و جهاني 
شده ، بوسیله تكنولوژي های جديد احاطه 
شده و به عنوان شرايط به سرعت در حال 
تغییر و رقابت پذيري شديد توصیف شده 

است.
دانش  كسب  در  بیشتر  امیدواري  با 
تر،  منعطف  جديد  سازماني  ساختارهاي 
كمتر  سازماني  مراتب  سلسله  و  پاسخگو 

مورد نیاز مي شوند. 
ابر  اصطلاح  بارنت  شرايط  اين  برای 
پیچیدگي )Supercomplexity( رابه كار برد 
كه از ويژگي هايش حضور رقابت پذيري، 
قابلیت  عدم  و  ثبات  عدم  پذيري،  چالش 

پیش بیني است. 
جديد  اشكال  نايف)2000(  مك 
سازمان را كه در آن ارزشهاي سازماني به 
گونه اي مستقیم به چشم انداز و يادگیري 
دانست.  ضروري  دارد  ارتباط  استراتژيك 
كه  دارد  اهمیت  جهت  آن  از  ارتباط  اين 
نظم دگرگون  از  است  بخشي  هر چیزي 
»تحولي  اشكال  از  نايف  مك  شونده. 
زاينده« جديد در يادگیري براي رويارويي 
با واقعیت دائم التغییرخارجي حمايت كرد

كاربرد  رابینسون)2002(  و  توسي 
اصطلاح تغییر تحولي را  در نوشته هاي 
مديريت بررسي كرده اند. و به اين نتیجه 
رسیده اند كه شكل تغییر مورد پذيرش در 

باتمايل به تغییر رابطه دارد.  يك سازمان  
را  سازماني  تغییر  دگرگوني  ماتريس  آنها 
ارائه كردند كه در آن هدفها از بقاي ساده، 
در  و  فرهنگي  تغییر  فزاينده،  كارآمدي  به 
نهايت به توسعه پتانسیل تغییر می يابند. هر 
يك از اين هدفها ابزارهاي متناظري داشت 
كنترل  و  ريزي  برنامه  فعالیتهاي  كمتر  كه 
در  اهداف  اين  گرفت.  مي  بر  در  را  شده 
طیفي از فعالیت هاي معطوف به برونداد، 
كار  و  كسب  فرايند  مجدد  مهندسي  مثل 
فعالیت هاي  تا  فراگیر  كیفیت  مديريت  و 
معطوف به فرايند كه در تكوين سازمانهاي 
مجازي  سازمانهاي  حتي  و  يادگیرنده 
تغییر  اين اشكال  درگیرند، قرار دارند. در 
است  لازم  اعتقادي  جهش  يك  تحولي 
اند و ممكن  ناشناخته  برونداد ها  چرا كه 
است با مورد پرسش قرار گرفتن ارزش ها، 
ايده آل ها و باورها رنج و زحمت شديدي 

پیش آيد.
كه  كند  مي  استدلال  استیسي)1995( 
يا شبكه هاي  از ساختارها  سازمانها،  هم 
رسمي  غیر  هاي  ساختار  هم  و  رسمي 
تشكیل يافته اند. ساختار رسمي براي بهبود 
نظم و ثبات به وجود آمده اند و ساختارها 
يك  در  شده  تثبیت  محدوديت هاي  و 
صادر  رسمي  مراجع  سوي  از  كه  سازمان 
 . هستند  ها  شبكه  اين  نمايانگر  اند،  شده 
شبكه هاي غیر رسمي، شبكه هاي در حال 
و  اجتماعي  روابط  به  كه  هستند  تغییري 
افراد در يك  ديگر روابط غیر رسمي بین 
غیر  مربوط مي شوند. سازمانهاي  سازمان 
قادرند  سازمانها  كه  هستند  ابزاري  رسمی 
به واسطه آنها  با تغییر سريع و پیش بیني 
اينكه  براي  همچنین  بیايند.  كنار  ناپذيري 
سازماني به واقع خلاق و نوآور باشد بايد 
همیشه در حالت نا پايداری مرزبندي شده 

عمل كند.
تغییر  فرايند  به   )1999( میر  و  دويت 
گسیخته،  معمول  طور  به  كه  استراتژيك 
است،  زيادي شهودي  اندازه  تا  و  تكاملي 
سازمانهاي  در  حتي  كه  كنند  مي  اشاره 
دهد.  مي  رخ  نیز  قوي  مديريت  با  بزرگ 
استدلال  نیز   )2003( ملین  و  ويتینگتون 
را  سازماني  فرايند  چنین  كه  مي كنند 
چنین  هم  كرد.  كنترل  مركز  از  توان  نمي 
سازمانهاي موفق، سازمانهايي خواهند بود 
كه قادر باشند دائم ساختار خودرا عوض 

كنند و به صورت اثربخشي پاسخ دهند.
در  پذيري  تغییر  و  پذيري  انعطاف 
شرط  عنوان  به  بیشتر  فرايند  و  ساختار 
در  سازمان  مفید  كاركرد  براي  ضروري 
نظر  در  بي ثبات  شدت  به  مدرن  محیط 
گرفته مي شود.  سازمانها بايد قادر باشند 
با احتیاط از مشكلات استراتژيك رد شده 
و همزمان با اينكه ياد مي گیرند چگونه به 
به تكوين  با جنبه هاي رو  اي موثر  گونه 
تغییر كنار بیايند، به موقعیت هاي غیر قابل 
پیش بیني و غیر قابل انتظار واكنش نشان 
دهند. اين رهیافتهاي معطوف به يادگیري 
و  تولید  دائم  بايد  ها  استراتژي  درآنها  كه 
باز تولید شوند، با فرايند هاي برنامه ريزي 
متمركز سالانه و ساختارهاي بي انعطاف در 

تضاد است.
برخي از نويسندگان، كاربرد تیم هاي 
مي  چگونه  آنها  اينكه  و  نوآور  اي  پروژه 
از  بودن  پذير  مسئولیت  عین  در  توانند 
يادگیري  و  آوري  نو  براي  لازم  آزادي 
قرار  پژوهش  مورد  را  باشند   برخوردار 

داده اند.
سازمان  اسمست)2004(،  و  تاشمن 
توصیف  را  ذوالیمینین(  توان)  دست  دو 
بر  سازمان  ساختار  آن  در  كه  اند  كرده 
اساس  يادگیري و كسب فزاينده تجربه 
از گذشته بنا شده است. چنین سازمانهايي 
دو جنبه ساختاري دارند. يكي واحد هاي 
كارآفريني كه براي يادگیري از راه عمل 
و كشف يا توسعه نوآوري تشكیل شده اند 
و ديگري واحد هاي متعارفي  هستند كه 
با بهبود فرايند و عملیات جاري سر و كار 
كنش  هم  بر  نقطه  در  كه  آنجا  از   . دارند 
به  تنشهايي  رسمی  غیر  و  رسمی  ساختار 
وجود مي آيد، گونه تعامل اين واحد ها با 
ديگر بخش هاي سازمان نكته اي مهم است. 
تنش در اين نقطه، از آنجا حاصل مي شود 
تثبیت  با  سازماني  متداول  ساختارهاي  كه 
و  سروكاردارند  پذيري  بیني  پیش  و  نظم 
ساختارهاي كار آفريني به موقعیت هاي نا 
شناخته و غیر قابل پیش بیني مي پردازند.

پذيري  انعطاف  به  بتوان  اينكه  براي 
تغییر  يادگیري  هاي  جنبه  و  ساختاري 
به  نگرانه  كل  ديدگاهي  بايد  پرداخت 
فرايند استراتژيك داشت. اين عمل شامل 
كه  است  ساختارهايي  و  استراتژي  تولید 
بتوانند دائم به محیط پاسخ نشان دهند، هم 
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درك واحدي از شكل استراتژيك برسد. 

 نقص استراتژي
با مرور ادبیات موضوع، مشخص شد 
كاربردي  عقلايي  ريزي  برنامه  مدل  كه 
رابطه  در  عمده  مشكلاتي  و  دارد  وسیع 
كه  چنان  آن  است.  موجود  آن  اجراي  با 
ناشي  مشكل  اين  است  ممكن  شد،  گفته 
از اين باشد كه فرضها ي اساسي اين مدل 
ويتزل  ندارد.  مصداق  مدرن  فضاي  در 
كه  كردند  استدلال  جانسون)1989(  و 
-اگر  ثابت  محیط  يك  كه  است  مشخص 
چنین محیطي در اصل وجود داشته باشد- 
آنها  است.  موقتي  اي  پديده  نهايت  در 
بازآفريني اثربخش را ضروري مي دانند كه 
بر مبناي  رهبري كمتر آمرانه و شمولیت 
بیشتر براي كساني كه در سازمان موقعیت 
پايین تري دارند و ممكن است با افزودن 
را  گیري  تصمیم  مرحله   خود  اطلاعات 

پربارتر كنند واقع است.
فرايند  موارد  از  بسیاري  در  اما 
برنامه ريزي استراتژيك به تشريفات سالانه 
به  سیسمون)2002(  است.  شده  تبديل 
گزارشي در مجله فورچون اشاره دارد. كه 
نشان مي دهد كمتر از ده درصد استراتژي ها 
به صورتي اثربخش اجرا مي شوند و تنها 
پنج درصد از نیرو هاي كار، استراتژي را 
به  گزارش  اين  در  همچنین،  فهمند.  مي 
استراتژيك  همسويي  توجه  قابل  كمبود 
بروز  اينجا  در  امر  اين  است.  شده  اشاره 
پیدا مي كند كه 60 درصد سازمانها بودجه 
 92 و  كنند  نمي  مرتبط  استراتژي  به  را 
درصد درباره شاخص هاي راهنما گزارش 

نمي دهند.
انعطاف  برنامه ريزي  فرايند،  اين  بنابر 
ناپذير ، در ذات خود، يك هدف به شمار 
مي آيد. اين تمركز بر روي برنامه ريزي تا 
اين  با  واقعي  نتايج  كه  است   مفید  جايي 
اين  مجرد  به  اما  باشند.  همخوان  فرضها 
است  ممكن  آمد،  در  اجرا  به  طراحي  كه 
بیفتد  ريزي  برنامه  هاي  دام  به  مديريت 
به  پاسخ  را در  توانايي كسب و كارها  كه 

موقعیت در حال تغییر محدود مي كند.
در  عقلايي  رهیافتهاي  بودن  مناسب 
برنامه ريزي براي سازمان هاي غیر انتفاعي 
كه  چرا  است،  شده  واقع  ترديد  مورد  نیز 
ارزشي  بنیانهاي  اساس  بر  سازمانها  اين 

سازمان به شدت به هم پیوسته است . به 
گونه اي كه تمام تصمیمات گرفته شده در 
بالا مي تواند در كل سازمان به اجرا گذاشته 
شود. شكي نیست كه  اين رهیافت در طرح 
ريزی استراتژي، مشكلهايي خواهد داشت 
رهیافت  اين  بنايي  زير  فرضهاي  كه  چرا 
مشخصا با محیط بي ثبات كه پیشتر مورد 

بحث قرار گرفت، در تضاد است.
نشده(  بیني  )پیش  نوظهور  رهیافت 
گرفته  قرار  اكولوژيك  پارادايم  مبناي  بر 
از  سازمانها  اكولوژيك،  پاراديم  در  است. 
ارگانیزم  پاسخ  با  كه  پذيری  انطباق  طريق 
هاي زنده به محیطشان شباهت زياد دارد، 
دهند.  مي  نشان  پاسخ  تغییرات  به  نسبت 
چافی)1985( اين مدل را مدل استراتژيك 
دائمي  فرايند  آن  در  كه  خواند  سازگار 
دهد  مي  رخ  سازمان  داخل  در  سازگاري 

كه  طلبد  مي  را  فرهنگي  اين عمل،  چنین 
بوده،   يادگیري  آماده  بیشتر  مديران  آن  در 
از ايجاد تغییر براي بهبود وضعیت هراسي 

نداشته باشند.

فرايند برنامه ريزي استراتژيك
اين فرايند مترادف با مديريت متعهد و 
پاسخگو شده و از رهیافت هاي سیستماتیك 
و رسمیت يافته به تدوين استراتژي شكل 
يافته است. فرايند برنامه ريزي استراتژيك 
در تمام بخشهاي اقتصادي به صورتي همه 
گیر مورد استفاده قرار گرفته، براي تداوم 
حیاتي  امري  سازمانها،  رشد  و   پذيري 
تداوم  و  رشد  اين  است.  شده  شناخته 
با  سازد  مي  قادر  را  آنها  سازمانها  پذيري 
محیط هاي در حال تغییر كنار بیايند؛ حتي 
فاقد  همچنان  استراتژي  شاكله  كه  زماني 

غیر  اي  شیوه  به  و  بوده  برنامه  و  ساختار 
همیشگي و غیر تكراري عمل مي كند. 

طبیعت  درباره  نظري  ديدگاههاي 
تكوين استراتژي به دو گروه مجزا تقسیم 
مي شوند: رهیافتهاي عقلايي و رهیافتهاي 

نوظهور. 
اين ديدگاه  پايه  بر  رهیافتهای عقلايي 
راه   از  سازمانها  كه  اند  آمده  وجود  به 
با  عقلاني  گزينشهاي  و  تصمیمها  اتخاذ 
تغییرات محیط سازگار مي شوند. در مدل 
عقلاني استراتژي، استراتژي از تصمیمات، 
تشكیل  يكپارچه  اي  برنامه  يا  اقدامات، 
امكان پذير سازمان  اهداف  شده است كه 
آنها خواهد رسید.  به  را مشخص كرده و 
فرض مطرح در فرايند عقلاني استراتژيك 
بیني  پیش  قابل  نسبتا  اين است كه محیط 
است و يا سازمان از تاثیرات تغییر مصون 
يك  كه  است  اين  ديگر  فرض  است. 

و هدف  همسو كردن سازمان با محیطش 
)Chaffee, 1985( .است

چافی، رهیافت نوظهور را بسط بیشتري 
بر  كه  را  تفسیری  استراتژيك  مدل  تا  داد 
مبناي ديدگاه سازمان به مثابه مجموعه اي 
با رغبت  افراد  اجتماعي كه  توافقات  از 
است را در بر گیرد.  وارد آن مي شوند، 
هدف استراتژيك عبارت است از : جذب 
افراد كافي براي همكاري در تبادلاتي كه 
براي هر دو طرف سود دارند و رويارويي 
نگرشي.  و  شناختي  پیچیدگیهاي  با 
رهیافت تفسیری رهیافتي است كه در آن 
استراتژي  بر مبناي يك قرارداد اجتماعي  
تعامل  طريق  از  واقعیت  كه  فرض  اين  و 
اجتماعي ذي نفعان يك سازمان با يكديگر 
اين  در  است.  شده  واقع  گیرد،  مي  شكل 
مدل سازمان آگاهانه به فراهم كردن امكان 
به  تا  پردازد  مي  سازمان  درون  در  ارتباط 

براي اينكه بتوان 
به انعطاف پذيري ساختاري 

و جنبه هاي يادگيري تغيير پرداخت 
بايد ديدگاهي كل نگرانه 

به فرايند استراتژيك داشت.
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عمل مي كنند كه كاملا با كسب و كارهاي 
و  آموزش  در بخش  دارد.  تفاوت  متداول 
برنامه ريزي استراتژيك  پرورش در مورد 
شك وجود دارد. اين نوع برنامه ريزي در 
ابزار  عنوان  به  پرورش  و  آموزش  بخش 
فعالیتهاي  بر  تضمین نظارت ديوانسالارانه 

كادر حرفه اي شناخته شده است.
رهیافتهاي  براون)1997(  و  كلینر 
مي  توصیف  ابزاري  عنوان  به  را  عقلاني 
گرفتن  دست  در  براي  مديران  كه  كنند 
مي  استفاده  كار  نیروي  بر  تسلط  و  كنترل 
راهبردي  چنین  كه  اين  وجود  با  كنند. 
ممكن است در برخي بافتها مثل بافتهايي 
كه نیازمند يكسان سازي نتیجه در سطوح 
در  دارد  امكان  باشد،  مناسب  هستند  بالا 

ديگر بافتها با شكست مواجه شود.
ايجاد  طريق  از  سازمانها  معمولا، 
ريزي،  برنامه  هاي  فرايند  در  اصلاحات 
و  دشوار  عملكردي  معیارهاي  گذاشتن 
بودجه هاي  ترازكردن  بهتر  در  تلاش  يا 
سازماني با اهداف استراتژيك و به تبع آن 
تضمین تداوم نظارت مركزي به مشكلات 
ياد شده پاسخ داده اند. اما الزامي همیشگي 
بر مديران و كاركنان وجود دارد تا شكل 
جديدي از رابطه را در درون سازمان ايجاد 
كنند كه در آن يادگیري از عمل و تجربه 
در مركز فرايند تكوين و اجراي استراتژي 
كاركنان  از  مینتزبرگ)1994(  باشند. 
و  باشند  كمكي  استراتژيست  مي خواهد 
در تغییر استراتژيك در سازمان نقش اجرا 
كنند نه اينكه اجراكننده هايي منفعل باشند 
كه استراتژي از پیش تعیین شده اي را به 

اجرا در مي آورند.
گنجاندن  نیز  بوتشن)2003(  و  كمب 
كاركنان را در فرايند تصمیم گیري ضروري 
كاركنان  همكاري  آنان  باور  به  دانند.  مي 
میسر  عمل  از  حاصل  دانش  ارائه  راه  از 

كه  سازند  مي  نشان  خاطر  آنان  شود.  مي 
دانش كاركنان كه از عمل حاصل مي شود، 
و  گیري  تصمیم  كه  دارد  را  توانايي  اين 

اثربخشي سازمانها را بالا ببرد. 
در  اعضا  كردن  درگیر  از  شكل  اين 
طرح  يك  اجراي  از  گیري  تصمیم  فرايند 
چشم  يك  ايجاد  يا  شده  تعیین  پیش  از 
ملزم  را  كاركنان  و  رفته  فراتر  واحد  انداز 
مي كند تجربه خود را در اتخاذ تصمیمات 
استراتژيك دخالت دهند. اين كار با هدف 
آشكار كمك كردن به ذخیره دانش عملي 

صورت مي گیرد. 
كمب  و بوتشن)2002( اذعان مي كنند 
كه استقلال و مشاركت فزوني يافته ممكن 
ايجاد  مديران  اذهان  در  را  ترسهايي  است 
چنین  برابر  در  مقاومت  به  را  آنان  و  كند 
تغییراتي وا دارد. توسي و رابینسون)2002( 
نیز استدلال مي كنند ممكن است مديران 
و  نظارت  ساختارهاي  از  مستقیم  انتقاد 
طور  به  كه  كنند  محدود  را  خود  قدرت 
كه  را  يادگیري  و  عمل  انواع  محسوسي 
را  شوند  مي  شمرده  تغییر،جايز  فرايند 

محدود مي كند.
اين است كه حمايت  وضعیت دشوار 
اصلي  عامل  عنوان  به  ارشد  مديران  از 
استراتژيك  نوآوري  و  تغییر  در  موفقیت 
معرفي شده است. بنابر اين با وجود اينكه 
حمايت  مديريت براي فرايند تغییر حیاتي 
است، اما در عین حال مي تواند اين فرايند 

را به طور عملي دچار خدشه كند.
 )1999( میر  و  ويت  دي  اعتقاد  به 
مشكلات استراتژيك پیچیده هستند و در 
هم تنیدگي، پیچیدگي، عدم قطعیت، ابهام، 
آنها  هاي  ويژگي  محدوديت  و  تعارض 
اينكه  براي  كنند  مي  استدلال  آنها  هستند. 
بتوان به طور موثري از پس اين مشكلات 
برآمد به دو چیز نیاز است: مشاركت وسیع 

كاربردن  به  و  گذاري  سیاست  فرايند  در 
طیف وسیعي از اطلاعات از منابع گوناگون. 
به طور مشخص، رهیافت هاي استراتژيك 
در حال تكوين)نوظهور( براي پرداختن به 

مشكلاتي از اين دست مناسب ترند.

استراتژي و يادگیري در سازمانها
به  پرداختن  در  يادگیري  فرايند 
اما  دارد  محوري  نقش  پیچیده،  مشكلات 
دارد؟  مفهومي  براي سازمان چه  يادگیري 
سنگه)1990( سه شكل يادگیري سازماني 
را تشخیص داد: يادگیري زايشي، يادگیري 

انطباق پذير و يادگیري تدريجي.
يك فرهنگ يادگیري زايشي ، فرهنگي 
است كه خود را وقف نو سازي و تحقیق 
يادگیري  فرهنگ  است؛  كرده  واقعي 
روال  كه  است  آن  صدد  در  سازگاري 
داده  را بسط  تفكر موجود  معمول و طرز 
فرهنگ  كند.  منطبق  شرايط  با  را  آنها  و 
و  بهبود  بر  تدريجي(  مستمر)  يادگیري 
سازماني  چارچوب  درون  در  كارايي 
موجود تكیه دارد. هر يك از اين سه روش 
يادگیري سازماني، به خوبي با يكي از سه 
مدل استراتژي يعني تفسیري، انطباق پذير 
و خطي كه پیشتر به آنها اشاره شده، تطابق 

دارند.
اين میزان تطابق را مي توان در ادبیات 
شناختي  روان  يادگیري  تئوري  به  مربوط 
نیز مشاهده كرد. در ادبیات تئوري يادگیري 
دارد:1.  وجود  مكتب  در  روانشناختي 

رفتارگرايي و 2.ساخت گرايي.
و  اسكینر  مثل  رفتارگراياني  باور  به 
دارد  وجود  بنیادين  حقیقتي  گگنه)1997( 
هاي  فعالیت  بستن  كار  به  با  توان  مي  و 
يادگیري كه به صورتي مناسب طراحي شده 
اند، نوآوران را بر وجود چنین حقیقتي آگاه 
كرد. از نظر سنتي، اين امر مستلزم رهیافت 

تفسیری              عقلايي)خطي(                                انطباق پذير

يادگیري درجه سه، زايشي/ انتقادييادگیري درجه اول، فزاينده/فني         يادگیري درجه دوم، انطباقي/ عملي

بي ثباتي پايین ) درك بالا(                   تصمیم براي اجرا                             عدم ثبات بالا)درك پايین( زمان

آغاز       اجرا) تثبیت(                                                   اجرا)پايه ريزي(

شكل 1: مدل بلوغ شكل گیري و توسعه استراتژي
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اين  در  است.  يادگیري  به  انتقالي  هاي 
رهیافت ها دانش از متخصصان به دانشجو  

انتقال مي يابد.
به  گرا  ساخت  رهیافتهاي  ويژگي  اما 
مبناي  بر  كه  است  فعالیتهايي  يادگیري، 
فعالیتها  نوع  اين  در  دارند.  قرار  تجربه 
تفكر  و  عمل  دادن  انجام  راه  از  دانشجو 
مدل  اين  در  گیرد.  مي  ياد  تجربه  درباره 
يادگیري  كننده  تسهیل  عنوان  به  مدرس   ،
و  پژوهش  محتوا.  ناقل  نه  كند  مي  عمل 
رهیافتهاي  از  هايي  نمونه  فعال  يادگیري 
يادگیري هستند كه بر اين مبنا پايه ريزي 
شده اند. اين دو ديدگاه تئوريك يادگیري 
به خوبي با مكاتب رو به تكوين و عقلايي 

دارد.

يادگیري فردي
آرگريس و شن)1996( اشاره مي كنند 
راه  از  را  دانش  تواند  كه يك سازمان مي 
سازمان  كه  افرادي  قابلیتهاي  و  اعمال 
بنابراين  كند.  جمع  دهند  مي  تشكیل  را 
يادگیري فردي در مركز يادگیري سازماني 
واقع است. كمیس و مك تاگارت)2000( 
در بررسي يادگیري شخصي به سه شكل  
فني(،  تكنیكي)  اشكال  كنند:  مي  اشاره 

عملي و انتقادي.
در شكل فنی، هدف از يادگیري، كارآمد 
بودن، بهبود موقعیت، سیاست، فرايند و يا 

تطابق  شد،  بحث  قبلا  كه  استراتژي  در 
دارند.

رهیافت ساخت گرا براي يادگیري در 
موقعیت هاي به شدت نا پايدار كه بر فضا، 
تغییرات كلي و نوآوري حاكم است، مفید 
پیش  زماني  موقعیتهايي  چنین  باشد.  مي 
مي آيند كه هیچ كس راه حل را نمي داند ، 
تا  نیست  متخصصي  هیچ  كه  زماني  مثلا 
كه  موقعیتي  در  يا  و  دهد  انتقال  را  دانش 
دانش بايد توسط افرادي كه  درون سازمان 
از  بسیاري  واقع  در  شود.  تولید  هستند، 
موضوع  ادبیات  در  كه  تغییر  هاي  فرايند 
مطرح شده اند از آن نوع يادگیري حمايت 
مي كنند كه به وضوح هويتي ساخت گرا 

اجرا)تثبیت(اجرا)استقرار(آغازمرحله) گام(

مدل فرايند استراتژی

اهداف استراتژيك

محتوای استراتژي

زمینه و مفاد استراتژي

فرهنگ يادگیري

اه����داف ي��ادگ��ی��ري 
سازماني

مدل يادگیري فردی

نقش مديريت

نقش كارمندان

كلیدي  هاي  فعالیت 
يادگیري

مدل هاي ارزيابي

شرح و تفسیری

فهم  و  توسعه  و  محیط  نظارت 
براي كاهش عدم اطمینان

خوب درك نشده

عدم اطمینان بسیار بالا

يادگیري زايشي

تغییر تاويلي

ديدگاه درجه سوم يا انتقادي به 
يادگیري

و  داخلي  محیط  بر  نظارت 
خارجي

يافتن راه حل هاي خلاق

پروژه هاي يادگیري فعال

مستمر  ارزيابي  و  بازخورد 
تكويني

تطبیق / انطباق پذيري)تكوينی(

شناسايي و پاسخگويي به مسائل  
پیش بیني شده

كمي درك شده

عدم اطمینان متوسط به بالا

يادگیري تطبیقي

يك  توسعه  تطبیقي،   تغییر 
چشم انداز مشترك 

به  عملي  يا  دوم  درجه  ديدگاه 
يادگیري

و  داخلي  محیط  بر  نظارت 
خارجي

تعهد و مشاركت در تغییر

پروژه هاي يادگیري فعال

مستمر  ارزي��اب��ي  و  ب��ازخ��ورد 
تكويني

عقلايي) خطي(

تحقیق براي بهبود

كاملا درك شده

عدم اطمینان پايین

يادگیري تدريجي

تغییر پیوسته

به  فني  يا  اول  درج��ه  دي��دگ��اه 
يادگیري

تشريح و ابلاغ اهداف عملیاتي

توسعه آگاهي از تغییر

تدوين هدف هاي عملیاتي واقعي، 
تنظیم فرايندهاي سازماني

ارزيابي قابل پیش بیني از پیشرفت

جدول 1: خلاصه اي از مدل بلوغ براي تدوين استراتژي
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فعالیت موجود است. اين شكل از يادگیري 
محتواي  و  دارد  سروكار  فرايند  بهبود  با 
شود.  نمي  واقع  بررسي  مورد  بنايي  زير 
تحقیق فني تنها با ابزار سر وكار دارند نه با 
اهداف. به اعتقاد كمیس و تاگارت)2000( ، 
فرايند هايي مثل تضمین كیفیت در اين مقوله 
از يادگیري جا مي گیرند. شن)1987( اين 
اي  حلقه  تك  يادگیري  را  يادگیري  نوع 
يادگیري  ايزنر)2003( اصطلاح  نامید ولي 
درجه اول)First Order( را پیشنهاد مي كند. 
فرهنگ  با  يادگیري  شكل  اين  مشخصا 
يادگیري بهبود محور و يا فزاينده همخواني 

دارد.
و  اهداف  هم  عملی،  يادگیري  در 
شكل  اين  هستند.   ساز  مشكل  ابزار  هم 
بغرنج  هاي  موقعیت  درك  براي  يادگیري 
كه ممكن است ارزشهاي متعارضي را در 
بر گیرد مناسب است. هدف از اين شكل 
يادگیري، آموزش دادن به شركت كنندگان 
جهت اتخاذ تصمیمات آگاهانه و آگاه شدن 
نكته  اين  بر  شكل  اين  هااست.  پیامد  از 
صحه مي گذارد كه ديدگاهها، واكنشها و 
ارزشهاي  دهنده  نشان  مختلف  رفتارهاي 
اين  شن)1987(  است.  كنندگان  شركت 
اي مي خواند  دو حلقه  را  يادگیري  گونه 
ولي ايزنر)2003( آن را يادگیري درجه دو 
قلمداد مي كند اين شكل بیشتر با فرهنگ 
پذير  انطباق  نحوه  به  سازماني  يادگیري 

تطابق دارد.
شكل انتقادي نه تنها به ابزار و اهداف 
نیز  را  استراتژي  منطق  بلكه  پردازد،  مي 
يادگیري،  اين شكل  نظر مي گیرد. در  در 
اجتماعي  بافتهاي  و  موقعیتها  متخصصان، 
پیش  را  موقعیتي  چنین  كه  را  تاريخي  و 
آورده اند، بررسي مي كنند. سان و اسكات 
حلقه اي  سه  را  يادگیري  اين   )2003(
چشم انداز،  آن  در  كه  كنند  مي  توصیف 
ماموريت سازمان، وضعیت بازار و فرهنگها 

به چالش كشیده مي شوند.

مدل بلوغ در تدوين استراتژی
در جمع بندي ايده هاي عمده اي كه 
تاكنون مورد بحث واقع شده اند، بايد تاكید 
كنیم كه در پرداختن به مشكلات استراتژيك 
پیچیده مسائل متعددي  ناشناخته و غیر قابل 
دارند كه  آغاز وجود  بیني در همین  پیش 
بايستي آنها را آموخت. بر خلاف رهیافت 

عقلايي سنتي در برنامه ريزي استراتژيك ، 
استراتژي را نمي توان به وضوح بیان كرد، 
در  كه  است  اين  وظیفه  نخستین  بنابراين، 
درك  كه  شد  درگیر  يادگیري  از  نوعي 
بالا  با  آورد.  فراهم  را  مشكل  از  بهتري 
بیشتر  سازمان  زمان،  طول  در  درك  رفتن 
خود  استراتژيك   پاسخ  بود  خواهد  قادر 
به  استراتژي  تدوين  بگذارد.  نمايش  به  را 
اين روش تبديل به فرايندي مرتبط با رشد 
مي شود كه عامل محركش يادگیري است. 
درك  فرايند  نوع  اين  در  كه  جايي  آن  از 
موقعیت  بهتر مي شود مي توان استراتژي 
را در حال تكامل قلمداد كرد. اين فرايند 
در شكل يك نشان داده شده است. در اين 
از  شكل استراتژيك  تصوير سطح درك  
) ويا سطح عدم اطمینان كه با سطح درك در 
ارتباط است( به سه مدل استراتژي و به هر 

اين  در  سازماني  يادگیري  مدل  بنابراين 
مدل  ولي  است  پذير  انطباق  مدل  مرحله 
يادگیري فردي مرتبط با آن مدل عملي يا 

يادگیري درجه دو است.
و  يادگیري  دوره  از  گذار  از  پس 
استراتژيك  مشكل  است  ممكن  توسعه، 
به  را  مشكل  بتوان  كه  برسد  اي  نقطه  به 
حد كافي درك كرد. در اين نقطه ، اجراي 
استراتژي در جريان است و ممكن است 
هدف  باشد.  مناسب  عقلايي  رهیافت 
استراتژيك سازماني در اين مرحله بر بهبود 
كارايي دائمی است. بايد خاطر نشان كرد 
از آن جايي كه يادگیري يك فرايند فردي 
يك  مختلف  بخشهاي  است،  موقعیتی  و 
فرد  به  منحصر  ديدگاههاي  طبق  سازمان 
تغییر  با  قابلیتها  و  يادگیري  میزان  و  خود 
انطباق پیدا خواهند كرد. احتمال اينكه تغییر 

يك از رهیافت هاي يادگیري و فرهنگهاي 
يادگیري متناظر مربوط مي شود.

استراتژيك  تغییر  اولیه  مراحل  در 
بنابراين  بالاست،  قطعیت  عدم  اساسي، 
رهیافت استراتژيك تفسیري مناسب است. 
مدل يادگیري سازمانی كه با اين مقوله در 
ارتباط است، مدل زايشي است كه رهیافت 
رهیافت  يا  و  سوم  درجه  فردي  يادگیري 
انتقادي را در بر مي گیرد.با بالا رفتن درك 
توانیم  مي  كه  رسید  خواهیم  اي  نقطه  به 
استراتژيك تصمیم  راه حل  اجراي  درباره 
سازمان  مرحله  اين  به  رسیدن  با  بگیريم. 
بايستي به حد مشخصي از يادگیري رسیده 
رويش  به  رو  استراتژيك  مشكل  و  باشد 
تصمیم  هنگام  به  اما  كند.  درك  بهتر  را 
گیري جهت اجراي راه حل و يا نوآوري 
است.  مناسب  پذير  انطباق  استراتژيك 

در طول يك سازمان هم شكل باشد، پايین 
است و امكان دارد واحد هاي مختلف در 
نقاط مختلف طیف در حال فعالیت باشند. 
تفاوت  ارائه  نیازمند  بلوغ  مدل  فعالیت 
هايي در مراحل مختلف تدوين استراتژی 
و اجرای يك استراتژی است. بخش بعدی 
فعالیت واقعیات در  به جزئیات چگونگی 

اين مدل خواهد پرداخت.

تدوين  بلوغ  مدل  عملیاتی  جنبه هاي  
استراتژی

يك  طراحان  را  مديران  سنگه)1990( 
بايد  آنان  رو   اين  از  و  داند  مي  سازمان 
از اهداف استراتژيك در هر مرحله  كاملا 
آگاهانه  بتوانند  تا  باشند  داشته  آگاهي 
اين  كنند.  طراحي  را  مناسب  ساختارهاي 
را  پاسخگويی  فرايندهاي   ، ساختارها 

رهيافتهاي عقلاني 
به اين دليل كه محيط را 

باثبات و بدون تغيير فرض مي كنند
در ابتدا با مسائل اساسي روبه رو هستند.
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هر  در  لازم  استراتژيك  يادگیري  از  كه 
گیرد.  مي  بر  در  مي كنند  حمايت  مرحله 
همچنین آن ساختارها تضمین مي كنند كه 
فرايند هاي معطوف به يادگیري در جريان 
به  مرحله  اين  در  يادشده  مراحل  هستند. 

صورت كامل تر در اينجا رائه مي شود.
عملیاتي  را  بلوغ  مدل  كه  مكانیزمي 
مي كند طبق نظر راجرز)1995( بر مبناي 
پذيرش  براي  اي  مرحله  دو  رهیافت  يك 
نوآوري پايه گذاري شده است. اين فرايند 
مرحله  يك  و  آغاز  مرحله  يك  شامل  كه 

اجراست در شكل 1 نشان شده است.

فاز آغاز:
پاسخ  ايجاد  در  اولیه  مرحله  فاز  اين 
مرحله  اين  طول  در  است.  استراتژيك 
بنابر  است،  قطعي  غیر  بسیار  موقعیت 
و  گزينش ها  ديگر  در  تفحص  هدف  اين 
كاستن از عدم قطعیت است.به اين طريق 
ريسكي كه متوجه سازمان است تا سطحي 
پايین مي آيد كه مديريت بتواند تصمیمات 
استراتژيك  رهیافت  بگیرد.  آگاهانه اي 
مناسب ترين  مرحله،  اين  در  تفسیري 

رهیافت است.
استراتژيك  يادگیري  اصلي  هدف 
كاوش در حیطه احتمالات و نظارت دائمي 
بر محیط است. اين امور به اين جهت انجام 
مي گیرند كه درك سازماني از موقعیت به 
حدي برسد كه مديريت براي گذار به فاز 
اجرا اعتماد كافي را به دست آورد . تاكید 
بر روي ترغیب يادگیري فردي يا سازماني 
جهت بالا بردن درك و پايین آوردن عدم 
قطعیت و بي ثباتي است. فعالیت هاي مرتبط 
گوناگوني را مي توان براي بالا بردن درك 
ها  فعالیت  اين  از  بست.  كار  به  موقعیت 
مي توان به تحقیق، پروژه هاي آزمايشي، 
مطالعه امكان پذيري، مشاوره با سهامداران 

و برنامه ريزي سناريويي  اشاره كرد.

فاز اجرا) پي ريزي(:
حل  راه  يك  اجراي  براي  تصمیم   
همراه  به  خود  با  را  مشكلاتي  سازماني 
مي آورد. بنابر اين فاز اجرا در مدل بلوغ به 
دو فاز فرعي تقسیم شده است : پي ريزي 
ريزي،  پي  فرعي  فاز  طول  در  تثبیت.  و 
تغییر استراتژيك به محیط عملیاتي سازمان 
با پیشرفت فاز  ارائه مي شود و هم چنان 

اجرا به يادگیري زيادي نیاز است. بنابر اين 
مناسب  پذير،  انطباق  استراتژي  رهیافت 
ترين رهیافت است چرا كه هم سازمان و 
هم نوآوري و هم راه حل استراتژيك بايد 

باهم سازگار باشند.
اين  در  استراتژيك  يادگیري  از  هدف 
استراتژيك  مسیر  كردن  مشخص  مرحله 
است.  مشترك  انداز  چشم  يك  ايجاد  و 
به  استراتژي  واضح  بیان  نیز  آن  كنار  در 
اين  در  گیرد.  مي  انجام  تر  كامل  صورتي 
جا يك رهیافت عملي يا درجه دو نسبت 
يادگیري  شود.اين  مي  اتخاذ  يادگیري  به 
سازماني  ساختارهاي  و  فرايندها  ايجاد  با 
در  قابلیت  ايجاد  و  كارآمد، اصلاح هدف 
تغییر  آوردن  در  اجرا  به  جهت  كارمندان 

سروكار دارد.

فاز اجرا) مرحله تثبیت(:
نقطه  به  استراتژي  است  ممكن  نهايتا 
بیان  وضوح  به  را  آن  بتوان  كه  برسد  اي 
مرتبط  قطعیت  عدم  نقطه،  اين  در  كرد. 
كه  آنجايي  از  و  است  پايین  استراتژي  با 
موقعیت خوب درك شده و قابل پیش بیني 
است ، رهیافت استراتژيك عقلايي ، بسته 
به فرهنگ سازمان، مناسب به نظر مي رسد. 
اهداف استراتژيك اصلي، نظارت بر برونداد 
هزينه- فايده حاصل از تغییر و جستجو به 
دنبال كارايي ها و كیفیت بهبود يافته است. 
به  اول  درجه  يا  و  فني  يادگیري  رهیافت 

همراه تاكید بر بهبود مناسب است. 
ريزي  برنامه  هاي  فرايند  توان  مي 
متمركز سنتي و اعمال سنجش عملكرد را 
اين  طول  در  بست.  كار  به  مفید  طور  به 
مقبول  بخش  استراتژيك  تغییر  فرعي،  فاز 
عمل در درون سازمان مي شود، فرايندي 
سازي  عادي  را   آن  راجرز)1995(  كه 

مي خواند.
مدل  كه  دهد  مي  نشان  يك  جدول 
استراتژي  پیشرفت  مراحل  از  يك  هر  در 
اين جدول  كند.  مي  كار  در عمل چگونه 
كند.  مي  خلاصه  را  جوانب  از  بسیاري 
اهداف  از:  عبارتند  ها  جنبه  اين  از  برخي 
استرات�ژي،  بافت  و  محتوا  استراتژيك، 
يادگیري،  اهداف  يادگیري،  فرهنگ 
نقش هاي مديريت و كاركنان، فعالیت هاي 
و  ارزيابي  هاي  مدل  يادگیري،  كلیدي 

ملاك هاي اصلی عملكرد.

نتیجه گیري
فرايند برنامه ريزي استراتژيك ابزاري 
است كه از طريق آن سازمان ها چگونگي 
كنار آمدن با موقعیت موجود را  مشخص 
مي كند . سازمان ها بر اساس اين فرايند 
در  نیازهاي خود  رفع  براي  را  منابع خود 
كنند.  مي  بسیج  مدت  بلند  تا  مدت  میان 
اين فرايند به عنوان يك فرايند مقبول در 
بین همگان ، براي بقاي سازمان ضروري 

است.
مدل بلوغ در تدوين استراتژي رهیافتي 
را به تغییر استراتژيك تحولي نشان مي دهد 
در  است.  شده  واقع  يادگیري  پايه  بر  كه 
زايشي)درجه  يادگیري  فرهنگ  بايد  ابتدا 
تشكیل  را  استراتژيك  فرايند  اساس  سه( 
بردن  بالا   ، اصلي  استراتژيك  دهد. هدف 
با  سپس  است.  استراتژيك  مشترك  درك 
كمال  نقطه  تا  استراتژي  درك  رفتن  بالا 
در سراسر  تواند  راه حل مي  بلوغ يك  و 
جا  اين  در  شود.  گذاشته  اجرا  به  سازمان 
فرايند استراتژيك بر مبناي فرايند يادگیري 
انطباق پذير)درجه دو( واقع است. در اين 
مرحله، اهداف استراتژيك چشم اندازهاي 
مشترك توسعه، قابلیت هاي ايجاد و اجراي 
در  اجرا  قابل  ساختارهاي  و  فرايندها 

سازمان شامل مي شود.
و  استراتژي  است  ممكن  نهايتا، 
كافي  به حد  مرتبط  رهیافت هاي جديد و 
طور  به  را  آنها  بتوان  تا  باشند  كرده  رشد 
كامل در عملیات معمولي گنجاند. در اين 
برنامه ريزي  مدل  يك  دارد  امكان  مرحله 
استراتژيك خطي كه برپايه  يادگیري دائمي 
باشد. مدل  مناسب  )درجه يك(واقع شده 
بلوغ، چارچوبي را به مديران ارائه مي كند 
رهیافت  آن  طريق  از  بتوانند  مديران  كه 
مناسب را نسبت به فرايند تغییر استراتژيك 
و  ايجاد  كنند.  طراحي  آگاهانه  به صورتی 
دانش  اين  به  كه  استراتژيك  تغییر  اجرای 
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