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 چکیده
برخی نویسندگان معتقدند مدیریت استراتژیک در بخش دولتی از بخش خصوصی به عاریه گرفته 

هایی روبرو ی دولتی در مسیر استقرار و سرآمدی در آن با چالشهاسازماناست و به همین دلیل شده
را در ارزیابی  یدولت یهاسازمان رانیرهبران و مد که ی مدلی استحاضر ارائه هدف از مقاله هستند.

 پژوهشدر این  .یاری نمایدبلوغ  مراحل گام به طی گام شان وسازمانمدیریت استراتژیک  یتوضع
ی بلوغ بررسی هامدلضمن اشاره به تمایزهای مدیریت استراتژیک در بخش دولتی و خصوصی، انواع 

برای  است.انتخاب شده پژوهش حاضری بلوغ از نوع حوزه کانونی برای تحقق هدف هامدلشده و 
ی مورد نیاز با استفاده از هاداده ایم وسازی ساختاری تفسیری بهره بردهساخت مدل مورد نظر از مدل

به صورت  نیزگیری نمونهو  استتأمین شدهگروه توافق  روشی، تحلیل مضمون و هاآنمطالعات کتابخ
نظران دانشگاهی و شاغلین از میان صاحب گلوله برفی روشو با استفاده از  قضاوتی غیر احتمالی هدفمند

کانونی،  صورت پذیرفته است. به این ترتیب ماتریس بلوغی مرکب از دوازده حوزههای اجرایی دستگاه
شده و در نهایت، مفید بودن و کاربردپذیری آن از طریق سی و شش قابلیت و دوازده سطح بلوغ طراحی 
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 مقدمه .1

اند در کنار ی بخش دولتی با آن روبرو شدههاسازمانای که فزایندههای متعدد و چالش
سالاری که بر پاسخگویی دولت و ی مردمتغییرات شتابان محیطی و گسترش و تعمیق ایده

 هایفشارهای زیادی را برای بهبود و ارتقای قابلیت ،مردم تأکید دارد بهی دولتی هاسازمان
ی بخش دولتی به وجود آورده است. به طور کلی در پرسش از وضعیت هاسازمانمدیریتی 

کارها را درست انجام ، سازمانآیا  پرسش اساسی روبرو هستیم: اول،با دو  سازمانمدیریت یک 
 دهد؟، کارِ درست را انجام میسازمانآیا  و دوم،دهد؟ می

ی انجام کارهای کنندهاستراتژیک، تضمینمدیریت استقرار و سرآمدی در  ،یسازماندر هر 
ی هاسازمان مدیریت عملیات و فرآیندها بیشتر بر انجام درست کارها تمرکز دارد.درست است و 

ند که چگونه اقرار و ارتقای کیفیت مدیریت استراتژیک با این چالش مواجهدولتی در مسیر است
جایگاه خویش را در  ،توانند وضعیت مدیریت استراتژیک خود را در مسیرِ بهبود، ارزیابی کردهمی

ی خود را در مسیر بلوغ، مرحله به مرحله بند و اقدامات بهبوددهندهدریا هاسازمانمقایسه با سایر 
ی یک پدیده مفهوم بلوغ متضمن معنای تکامل یافتگی و توسعهاز آنجا که اجرا کنند. تعریف و 

هدایت یک  نماییمکه تصور خواهد بود  غیرمنطقی ،در بستر زمان و به صورت تدریجی است
از سوی  .باشدامری تصادفی  توانددستیابی به سطوح بالای بلوغ میدر مسیر صحیح  سازمان

( معتقدند که مدیریت استراتژیک در ۲۰88) فرد و همکاراندیگر برخی نویسندگان نظیر دانایی
بخش دولتی از بخش خصوصی به عاریه گرفته شده است و به همین دلیل استقرار آن به دلیل 

گذشته از آن  [.۸] هایی روبرو استای میان بخش دولتی و خصوصی با چالشتمایزهای زمینه
دهند که نشان می صورت پذیرفتههای اجرای استراتژی لعات متعددی در مورد چالشمطا

است  سازمانهایی در سازی مدیریت استراتژیک مستلزم ایجاد قابلیتسرآمدی و موفقیت در پیاده
در ( ۲۰83) پیرعلی و همکاران .شودیاد می هاآناز که عموما با عنوان عوامل کلیدی موفقیت 

بندی صورت در قالب هشت فرضیه را اجرای استراتژی کلیدی موفقیت درعوامل ، ی خودمطالعه
سازی راهبردهای تدوین شده جز در پرتو هماهنگی و جاریاند که و چنین نتیجه گرفته کرده

ت و لاراهبردها، تعامجانبه به ابعاد مختلف اعم از همسویی و هماهنگی میان اهداف و  توجه همه
، ساختارهای متناسب، نگرش و باورهای عمیق نسبت به راهبردها و سازمانارتباطات قوی در 

احتمالی حین منظور اجرای صحیح راهبرد و شناسایی انحرافات  اتخاذ راهبردهایی هدفمند به
در  هاسازمانسرآمدی و کمال شود که به این ترتیب روشن می[. 86د ]مُیسر نخواهد بو ،اجرا

-، منسجم، هماهنگ و مرحلهساختاریافتهمدلی مستلزم استفاده و پیروی از ت استراتژیک مدیری
در سطوح را های مدیریت استراتژیک اثربخش ویژگیکه  استها و عناصری بندی شده از قابلیت

به سوی وضعیتی  بهبود مدیریت استراتژیک نابالغ مسیر تکوین وکرده و تشریح مختلف بلوغ 
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ابتدا به طور خلاصه نتایج به دست آمده از مرور  ،در ادامه. نشان دهدرا تر و متکاملتر یافتهبلوغ
ی مدیریت ی بلوغ کنونی در حوزههامدلی مدیریت استراتژیک در بخش دولتی، در زمینه ادبیات

سپس  به لحاظ ساختار و معماری ارائه شده؛ ی بلوغهامدلاستراتژیک، مبانی نظری و انواع 
تقدیم  مدل بلوغ به دست آمده ،و در نهایت گرددتشریح میشناسی پژوهش حاضر تشریح روش

 .خواهد شد
 

 و پیشینه پژوهشمبانی نظری  .2

های متفاوتی در این مورد که مدیریت استراتژیک دقیقا متضمن چه چیزهایی است، دیدگاه
ای از مجموعهدیریت استراتژیک را مفهومی جامع و م وجود دارد، لکن در پژوهش حاضر،

و نتایج استراتژیک  سازمانکه منجر به تحقق اهداف ایم دانسته تصمیمات و اقدامات مستمری
یکپارچه  با کل وظایف مدیریت را ریزیی طرحوظیفه شود. به این ترتیب اولاًمورد نظر آن می

ظر نگرفته بلکه ریزی استراتژیک در نمعادل طرح صرفاًمدیریت استراتژیک را  ، ثانیاًایمدانسته
خواستار آمیختن سطوح  و ثالثاً ایمدادهفراتر از آن، اجرا و کنترل استراتژی را نیز مدنظر قرار 

ریزی طرح( ۲۰۰۸) هیوز به گفته .هستیمبا تفکر و یادگیری استراتژیک  سازمانمختلف مدیریتی 
میلادی است که  833۰ی های دههل سالای متعلق به اوایخش دولتی، پدیدهاستراتژیک در ب

بسیار دیرتر از به کارگیری آن در بخش خصوصی است و مدیریت استراتژیک نیز با چند سال 
لکن در مقایسه با  است ها مورد استفاده قرار گرفتهتأخیر نسبت به بخش خصوصی در دولت

هایی در راه طرح ریزی و مدیریت استراتژیک در بخش بخش خصوصی، مشکلات و محدودیت
توان از اصول قانون اساسی، قوانین مجالس، احکام و ولتی وجود دارد که برای مثال مید

های دولتی، حوزه عمل قوه قضائیه، منابع کمیاب، عوامل نامهدستورات قضایی، مقررات و آئین
هیوز ضمن بررسی انتقادهای وارد  .]3 [فضای سیاسی و منافع مشتریان و رأی دهندگان نام برد

مدیریت استراتژیک  اولاًگیرد که د مدیریت استراتژیک در بخش دولتی چنین نتیجه میبر کاربر
به کارگیری آن  ی دولتی بوده است و ثانیاً هاسازمانی ناپذیر از روش ادارههمواره جزئی جدایی

در بخش دولتی زمانی ارزشمند است که به شکلی معقول به کار رود، خشک نباشد، صاحبان 
یک هدف باشد، یک وسیله در خدمت مدیریت قرار  بر گیرد و به جای اینکه صرفاًمنافع را در 
ظهور مکاتب جدید در مدیریت  کنندپیشنهاد می( نیز ۲۰82) . فرلیه و انگارو]3[ داشته باشد

های اقتصاد صنعتی و رقابتی بر مبانی علوم فرضصرف بر پیش استراتژیک که به جای تکیه
و رویکردهای تفسیری مبتنی هستند از یک سو و تحول بخش دولتی و شناسی اجتماعی، روان

از سوی  هایی نظیر مدیریت دولتی نویندر پرتو نهضت فاصله گرفتن از شکل سنتی بوروکراسی
رایج مدیریت استراتژیک در بخش دولتی را افزوده و های و تکنیک هامدلدیگر، کاربردپذیری 
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. ]7[ ده از مدیریت استراتژیک در بخش دولتی شده استهمین امر سبب رشد روزافزون استفا
ی ترین آثار نگاشته شده دربارهدر پژوهشی ضمن مرور مهم( نیز ۲۰83) منش و دیگرانرضایی

تمایزهای بخش دولتی از خصوصی، پانزده گزاره را در مورد این تمایزها و تأثیری که بر مدیریت 
حاکمیت کمتر قواعد  اند کهو چنین نتیجه گرفته کردهاستراتژیک در بخش دولتی دارند شناسایی 

شود تا مدیریت استراتژیک در این بخش کمتر به سمت بازار بر بخش دولتی موجب می
ها و الزامات قانونی حاکم بر های رقابتی متمایل شود. همچنین به دلیل محدودیتاستراتژی

ها در طراحی استراتژی هاآنو لحاظ کردن  وتحلیل این الزاماتهای اجرایی دولتی، تجزیهدستگاه
رسمی بر یرگذاری منابع بیرونی رسمی و غیرتأث و چون در بخش دولتی، نمود بیشتری دارد

ی بخش خصوصی است هاسازمانی دولتی بیش از هاسازمانهای گیریها و جهتگیریتصمیم
تری به نقش پر رنگ ،استراتژیی دولتی پیش از طراحی هاسازماننفعان در وتحلیل ذیتجزیه

ی انجام یا پیگیری برخی اقدامات در بخش دولتی جنبه همچنین از آنجا کهگیرد. خود می
به دلیل انتخابات سیاسی بالاست، مشارکت دادن کارکنان  نیز اجباری داشته و نرخ تغییر مدیران

داف راهبردی از طریق با اه هاآنگذاری برای همسوسازی ها و سرمایهدر تعیین استراتژی
آموزش، تشویق و متصل ساختن نظام سنجش عملکرد فردی به اهداف راهبردی، برای موفقیت 

ها ضروری است. به علاوه، برای غلبه بر پیچیدگی، ناملموس بودن و یا در اجرای استراتژی
زی های احتمالی میان اهداف، لازم است تا فرآیند ترجمه استراتژی و همسوساناسازگاری

مورد توجه قرار گیرد. از  نسبت به بخش خصوصی تریتر و در زمان وسیعی بسیار گستردهسازمان
ی مصوب مجلس شورای اسلامی عمل ی دولتی باید در چارچوب بودجههاسازمانآنجا که 

های خود را تغییر دهند و به همین دلیل استفاده از توانند به سرعت اهداف و استراتژینمایند، نمی
های خودجوش یا نوظهور در مدیریت استراتژیک تا حدود زیادی ویکردهایی نظیر استراتژیر

بندی شده عمل شود و بیشتر باید بر رویکردهای مبتنی بر طراحی آگاهانه و مرحلهمحدود می
سازی مدیریت استراتژیک در بخش دولتی باید نمود، ضمن اینکه مدیران برای موفقیت در پیاده

پذیری و صداقت بنا نهند، در غیر ی انصاف، پاسخگویی، مسئولیتخود را بر پایهسبک رهبری 
 [ترین منابع موفقیت را که مشارکت شهروندان است، از دست خواهند داداین صورت یکی از مهم

های بافتاری موجود میان بخش دولتی و شود که به دلیل تفاوتبه این ترتیب مشخص می .]82
سازی مدیریت استراتژیک در بخش دولتی باید به نکاتی که پیشتر ذکر شد، خصوصی در پیاده

 توجه داشت.
های اجرایی با این پرسش روبرو هستند که برای سرآمدی در مدیریت به هر حال، دستگاه

ی هامدلپیشتر اشاره شد که  هایی را چه زمانی باید در خود توسعه دهند.استراتژیک چه قابلیت
بنا شده  های بلوغمفهوم گامکنند. گفته کمک میدر یافتن پاسخ پرسش پیش هاسازمانبلوغ به 
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در اختیار کاربران آن قرار  و سنجشوتحلیل تجزیهموثر و ساده برای  یابزار کهیکدیگر بر 
 «شبکه بلوغ فرآیند مدیریت کیفیت» معرفیبا  8373در سال  نخستین بارکروسبی  دهدمی

ی موضوعات مرتبط با مفهوم بلوغ، به بعد، میزان مطالب منتشره دربارهاز این دوران و  مطرح شد
(، تنها شش درصد ۲۰8۲) با این حال به گزارش وندلر. ]۲۰[ به طور مستمر افزایش داشته است

های ساخت آن اختصاص ی بلوغ و روشهامدلاز مقالات و مطالب منتشره به بررسی انواع 
ی بلوغ هامدلهایی که به طراحی ها و نظریهدهد روشمی این یافته نشان .]۲۰[ داشته است

ی جدید نیز خیلی هامدل برای توسعه هاآنپردازند تعدادشان زیاد نیست و همچنین استفاده از می
 هاآنساخت  ی بلوغ و طریقههامدلی انواع کاستی و ضعف نظری دربارهمرسوم نشده است. 

 .]۲۰، 8۸، 4، 2، 6، 8[ قرار گرفته استنیز برخی نویسندگان  مورد توجه
ی بلوغ، دو پژوهش را شناسایی هامدل قاله حاضر در بررسی معدود مقالاتپژوهشگران م

اند. ی بلوغ پرداختههامدلبندی ساختاری و بیان انواع به طبقه هاآنکردند که نویسندگان 
 :]83[ اندتقسیم کرده ی بلوغ را به سه دستههامدل( ۲۰۰3) اشتاینبرگن و همکارانون

 به صورت متمایز سطح بلوغ 2معمولا  هامدلدر این  :1بلوغ با سطوح ثابتی هامدل( 1)
گردد و رسیدن به می مشخص قابلیتبرای هر سطح تعدادی  شود ودر نظر گرفته میاز یکدیگر 

قابلیت ذکر شده برای آن سطح و سطوح  سازمانهر کدام از سطوح بلوغ مسلزم آن است که 
را نشان  هامدلساختار و معماری این  8شکل  قبلی را با موفقیت در خود ایجاد کرده باشد.

  دهد.می
 

 
 . ساختار مدل بلوغ با سطوح ثابت8شکل 

 

سطح متمایز  2 معمولا نیز هامدلدر این  :2مستمر بلوغ با سطوح ثابت و یهامدل( 2)
ی قبلی آن است هامدلبا  هاآن تفاوت ند لکنشوشناسایی و تعریف می قابلیتاز بلوغ و تعدادی 

                                                                                                                             
8 Fixed-level maturity model 

۲ Continues fixed-level maturity model 
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برای هر  و ثانیاً انداختصاص داده نشده ها تنها به یک سطح بلوغ معینهر کدام از قابلیت اولاًکه 
را نشان  هامدلماری این ساختار و مع ۲ شکلقابلیت نیز یک سیر بلوغ در نظر گرفته شده است. 

 دهد.می
 

 
 مستمر . ساختار مدل بلوغ با سطوح ثابت و۲شکل 

 
با سطوح ثابت  یهامدلاز متمایز  هامدلی اصلی این ایده :1کانونی ی حوزههامدل (3) 

هر کدام  ی کانونی است و، بلوغ هر چیز وابسته به بلوغ یافتن تعدادی حوزههامدلاست. در این 
های که از طریق تحقق قابلیت های کانونی سطوح بلوغ مخصوص به خود را داردحوزهاین از 

به صورت ترکیبی از سطوح بلوغ این  نیز سازمانبلوغ کلی یک  شود.مربوط به آن حاصل می
 .دهدرا نشان می هامدلساختار و معماری این  ۸ شکلهای کانونی بیان می گردد. حوزه

 

 
 مدل بلوغ حوزه کانونی. ساختار ۸شکل 

 
 

را به نه دسته به  ساخته شده ی بلوغهامدل( نیز در پژوهش خود، ۲۰87) ساودرا و همکاران
اند، ساخته شده CMMکه به تقلید از مدل  ی بلوغیهامدل( 8) :]84[ اندشرح زیر تقسیم کرده

ی بلوغی که به اهمدل( ۸اند، )ساخته شده CMMIی بلوغی که به تقلید از مدل هامدل( ۲)

                                                                                                                             
8 Focus area maturity model 
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 OPM3ی بلوغی که به تقلید از مدل هامدل( 6اند، )ساخته شده ISO SPICEتقلید از مدل 
ی بلوغ تسلسلی هامدل( 4ی تسلسلی، )بندی شدهی بلوغ سطحهامدل( 2، )اندساخته شده

ی قابلیت و بندی شدهی بلوغ سطحهامدل( 3ی بلوغ تسلسلی حوزه کانونی، )هامدل( 7مستمر، )
 ی بلوغ قابلیت مستمر.هامدل( 3)

ی پیش هامدلها و تمایزهای اند تا با بیان شباهتلاش کرده( ت۲۰87) ساودرا و همکاران
-، دستهی حاضررا از یکدیگر تفکیک نمایند، با این وجود به نظر پژوهشگران مقاله هاآنگفته، 

از انواع  دسته چهار هاآنت از جمله: اول، دارای اشکالاتی اس( ۲۰87) بندی ساودرا و همکاران
 OPM3 و CMM ،CMMI ،ISO-SPICEی هامدلی بلوغ را بر اساس ساختار هامدل

ی که در ادامه اانهگبر اساس یکی از ساختارهای پنج هامدلکه خود این درحالی اندتفکیک کرده
بیانگر دسته یا نوع جدید و متمایزی  توانندبندی و تفکیک هستند لذا نمیقابل دستهاند ذکر کرده

ی ی هشتم از پنجم و همچنین دستهدلیلی که برای تفکیک دسته ی بلوغ باشند؛ دوم،هامدلاز 
ی ی بلوغی که در دستههامدلکدام از اند چندان موجه نیست و هیچنهم از ششم بیان کرده

ی پنجم و ششم ی دستههامدلبه اند، ساختار و معماری متفاوتی نسبت هشتم و نهم قرار داده
 وسط ون اشتاینبرگن و همکارانی ارائه شده تگانهبندی سهرسد دستهندارند، لذا به نظر می

ی بلوغ از یکدیگر ارائه کرده و همپوشانی هامدل( منطق بهتری جهت تفکیک انواع ۲۰۰3)
 کمتری داشته باشد.

است از جمله: تعیین تعداد سطوح بلوغ بر هایی ی بلوغ با سطوح ثابت دارای کاستیهامدل
های ذکر شده در مدل توجهی به این واقعیت که هر کدام از قابلیتاساس ترجیح سازندگان؛ بی

به روابط و وابستگی میان  هامدلیابد؛ در این بلوغ، خودش نیز در یک مسیر بلوغ، تکوین می
های دنیای واقع را بیش از حد که پیچیدگیگیرد و در نهایت اینها توجه لازم صورت نمیقابلیت

های ی بلوغ با سطوح ثابت و مستمر اگرچه برخی نواقص و کاستیهامدلنمایند. سازی میساده
اما همچنان به دلیل ضعف منطق تعیین تعداد  اندی بلوغ با سطوح ثابت را مرتفع کردههامدل

ها و ی به روابط و وابستگی میان قابلیتتوجهی آن، بیسطوح بلوغ به طور ثابت و توسط سازنده
برای  هامدلاند. با این حال این نوع از سازی بیش از حد دنیای واقع مورد انتقاد قرار گرفتهساده
های نسبتا جدیدی که ادبیات موضوع در آنجا چندان غنی نیست و یا کاربران و مخاطبان حوزه

ی حوزه هامدلتوانند مفید باشند. در این میان، ، میسرانگشتی و ساده دارند نیاز به یک راهنمایی
تری را برای منطق قویتوانند گفته، میهای دو نوع مدل پیشکانونی با رفع نواقص و کاستی

های لازم برای بلوغ میان این سطوح ارائه کنند هرچند تعیین تعداد سطوح بلوغ و افراز قابلیت
های بیشتری دارد و شاید به همین دلیل لی پیچیدگینسبت به دو مدل قب هاآنفرآیند ساخت 
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ی بلوغ با هامدلشوند بر اساس ساختار ی بلوغی که ساخته میهامدلاست که امروزه بیشتر 
 شوند.سطوح ثابت و مستمر بنا می

تنها به اطلاعات حاضر را  پژوهشگران مقالهمدیریت استراتژیک،  در حوزه مبانی نظریمرور 
 . این مدل بلوغ با نام مدل بلوغ مدیریت استراتژیکدکررهنمون بلوغ ط به یک مدل بومر
)SMMM( سطح بلوغ 2 -با سطوح ثابت بلوغ یهامدلع موسسه کارت امتیازی متوازن از نو- 
تواند یی بیان گردید این مدل نمیهامدلطور که در خصوص چنین همان است.مستمر  و

دهد، سطح ثابت بلوغ ارائه نمی 2بازتاب دهد، منطقی برای تعیین های دنیای واقع را پیچیدگی
طور گیرد و همانهای دخیل در بلوغ را درنظر نمیها و قابلیتمؤلفههای میان روابط و وابستگی

ای طراحی شده است که مایلند این مدل برای مدیران پرمشغلهاند که سازندگان آن تصریح کرده
از سوی دیگر  .]87[ خود داشته باشند سازمانیت مدیریت استراتژیک یک ارزیابی سریع از وضع

ر مدیریت این مدل نسبت به تمایزهای میان بخش دولتی و خصوصی و تأثیر این تمایزها ب
استفاده از لذا در پژوهش حاضر بر آن هستیم که با  توجه است؛، بیاستراتژیک در بخش دولتی

ی دولتی هاسازمانی بلوغ حوزه کانونی، مدلی برای بلوغ مدیریت استراتژیک در هامدلاسلوب 
 ارائه نماییم. در ادامه، مراحل طی شده برای ساخت چنین مدلی تشریح شده است.

 

 پژوهش شناسیروش .3

بندی است: اول( طراحی مدل و دوم( روش انجام پژوهش حاضر در دو بخش قابل دسته
 شود:ها و روش استفاده شده در هر بخش توضیح داده میگام ،ارزیابی مدل؛ در ادامه

i. طراحی مدل 

نماییم. یک  مشخصهای کانونی را برای طراحی یک مدل بلوغ حوزه کانونی ابتدا باید حوزه
ی سازی شود تا یک حوزهیا بعدی است که باید تا یک حد مشخصی پیاده ، جنبه«کانونی حوزه»

 های کانونی، یکی حوزهاثربخش و موثر گردد و مجموعه ،استراتژیککارکردی نظیر مدیریت 
 ی بعددر مرحلهکنند. ی کارکردی فراهم میپوشش کامل و مجزای از یکدیگر برای آن حوزه

های میان تعیین وابستگیو  هر حوزه کانونی یا عوامل کلیدی موفقیت هاتعیین قابلیتنوبت به 
ماتریس بلوغ  را در قالب یک هاقابلیت توانها مین وابستگیرسد. پس از تعیین ایمی هاآن

 داد. شکلجانمایی کرد و مدل بلوغ را 

برای شناسایی موضوع مدیریت استراتژیک،  مبانی نظریبا توجه به بلوغ در پژوهش حاضر 
، از روش تحلیل ی کانونیهر حوزهموفقیت در ها یا عوامل کلیدی های کانونی و قابلیتحوزه

اگرچه رویکرد ما در تحلیل مضمون استقرایی بوده است لکن به  .مضمون استفاده شده است
ریزی استراتژیک ( و همچنین مدل برنامه۲۰۰3) ی مدیریتی کاپلان و نورتونسیستم یکپارچه
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غیرانتفاعی توجه بیشتری شده است و تمایزهای  ی دولتی وهاسازمان( برای ۲۰۰6) برایسون
-و خصوصی و تأثیری که مدیریت استراتژیک در بخش دولتی دارند، در جمع میان بخش دولتی

موضوع در  مبانی نظریاز سوی دیگر با توجه به غنای  اند.ها موثر بودهآوری و کدگذاری داده
بندی ها و صورتبرای شناسایی قابلیت ]8۰[حوزه مدیریت استراتژیک از رویکرد پایین به بالا 

همچنین نتایج تحلیل  ایم.استفاده از روش تحلیل مضمون استفاده کردههای کانونی با حوزه
 هاآنبه تأیید خبرگان رسیده و نظرات اصلاحی  ]88[ مضمون از طریق تکنیک گروه توافق

و  هاآنهای کانونی و توصیف در مورد حوزه در این مرحله، خبرگان اولاًدرنظر گرفته شده است. 
-ی کانونی قابل تعریف است نظر داده و توافق نمودهی که ذیل هر حوزههایدر مورد قابلیت ثانیاً

 و با استفاده قضاوتی گیری در این پژوهش به صورت غیراحتمالی هدفمندنمونهاند. گفتنی است 
( دانش 8برفی انجام شده است و به این ترتیب دوازده نفر بر اساس چهار معیار: گلوله روشاز 

 ( تمایل و6و  هاآنپذیری به ( دسترسی۸ی پژوهش حاضر؛ در زمینه( تجربه عملی ۲نظری؛ 
ی هاسنجهها از طریق معیارسازی این برآورده توانایی برای مشارکت در پژوهش انتخاب شدند.

 زیر صورت گرفته است:
ارشد رشته داشتن گواهینامه معتبر دانشگاهی در مقطع حداقل کارشناسی سنجه اول:
ریزی استراتژیک یا عناوین مشابه با آن را ی صنایع، به شرطی که درس برنامهمدیریت یا مهندس

 گذرانده باشند.

ی از ریزی استراتژیک در یکسال سابقه کار مرتبط با برنامه 2داشتن حداقل  سنجه دوم:
 .8های اجراییدستگاه

 تمایل به مشارکت در پژوهش سنجه سوم:

 در دسترس بودن سنجه چهارم:

 داشتن زمان کافی برای مشارکت سنجه پنجم:
نیاز در اعضای نمونه را تضمین  عملی مورد نظری و تجربهسنجه اول و دوم وجود دانش 

نماید که از دانش نظری و عملی افراد برای ی سوم تا چهارم تضمین میهاسنجهنماید و می
توان استفاده نمود. از آنجا که مشارکت در این پژوهش مستلزم رسیدن به اهداف پژوهش می

ی سوم، چهارم و پنجم برای هاسنجهحضور در جلسات و تخصیص زمان کافی برای آن است، 
 د بود.نانتخاب اعضای نمونه بسیار حیاتی خواه

                                                                                                                             
غیردولتی، ، مؤسسات دولتی، مؤسسات یا نهادهای عمومی هاکلیه وزارتخانهقانون مدیریت خدمات کشوری  2بر اساس ماده  8

ها مستلزم ذکر و یا تصریح نام است از قبیل شرکت ملی نفت هایی که شمول قانون بر آنو کلیه دستگاه لتیهای دوشرکت
 .شوندمیهای دولتی، دستگاه اجرایی نامیده ها و بیمهایران، سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایران، بانک مرکزی، بانک
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هر  ذیل عوامل کلیدی موفقیتها یا قابلیتهای کانونی و پس از شناسایی حوزهدر ادامه و 
 هاآنسازی ساختاری تفسیری و مشارکت خبرگان، روابط میان حوزه، با استفاده از روش مدل

مستندات مربوط به جداول مدلسازی به پیوست مقاله  تعیین شده و در سطوح مختلف افراز شدند.
ی دهسازماننتایج به دست آمده در قالب ماتریس بلوغ  ،در پایان این مرحله حاضر ارائه شده است.
 .ساخته شده استشده و مدل مورد نظر 

ii.  ارزیابی مدل 
آن است که  ی بلوغ بیان شدههامدلی موضوع درباره مبانی نظرییکی از انتقاداتی که در 

. لذا ]۲۰[ اند، مفید بودن یا کاربردپذیری مدل طراحی شده را بررسی نکردههامدلطراحان این 
ایم تا پیش از انتشار مدل، مفید بودن حاضر تلاش کردهبرای دور ماندن از این نقیصه در پژوهش 

و کاربردپذیری آن را ارزیابی نموده و در صورت نیاز، اصلاحاتی را معمول داریم. برای این منظور 
رفته و از سوی دیگر به شمار  هزینه و آسانروشی سریع، کم چرا که ایماز پیمایش استفاده کرده

حاصل از نظر  و اطلاعات نداشته را متغیرها دستکاری یا تغییر در این مرحله قصد پژوهشگران
ی استفاده شده در پرسشنامه. دننیاز دار هستند که صورتی همان به در مورد مدل را خبرگان
موضوع برای مفید بودن یک مدل بلوغ ذکر مبانی نظری هایی که در مؤلفهبا توجه به  پیمایش

مبانی های استخراج شده از ها و گزارهویژگی 8در جدول  شده، توسط محققان ساخته شده است.
 شده است.آورده موضوع برای ارزیابی یک مدل بلوغ  نظری
 

 های مورد استفاده برای سنجش مفید و کاربردی بودن مدلها و گزاره. ویژگی8جدول 

 هاگزاره ویژگی مورد سنجش ردیف

1 
سازی بیش پرهیز از ساده
 از حد واقعیت

 مدل توازن مناسبی میان پیچیدگی و سادگی وجود دارد. در این

ی مدیریت استراتژیک به طور مناسب و کافی در این مدل های حوزهپیچیدگی
 سازد.بازتاب یافته و اطلاعاتی مفید وکافی برای مخاطبان خود فراهم می

 پیچیدگی این مدل به قدری نیست که کاربران را دچار ابهام و سردرگمی کند. 

2 
وجود مسیرهای بلوغ 

 متنوع

به یک اندازه خوب، مفید و  هاآنی در این مدل چندین مسیر تکامل بالقوه که همه
 صحیح هستند وجود دارد.

توان مسیرهای برای رسیدن به یک سطح مشخص از بلوغ با استفاده از این مدل می
 موازی و متفاوتی را طی نمود.

 پذیریسازگاری و انعطاف 3

 .در این مدل قابل مشاهده است سازماننگاه پویا، غیر ایستا و اقتضائی به 

توانند از این مدل استفاده ی مختلف با شرایط داخلی و خارجی متفاوت میهاسازمان
 کنند.

4 
تمرکز بر عوامل پیشران 

دادن موارد  بلوغ/ نشان
 ی برای بهبودبالقوه

در این مدل تنها بر توالی سطوح به سوی یک وضع مطلوب نهایی تمرکز نشده بلکه 
 به عواملی که تکامل و تغییر را به پیش می رانند نیز توجه شده است

های بهبود خود در مسیر بلوغ توانند اولویتبا استفاده از این مدل، کاربران می
 .را تشخیص دهندشان سازمان
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 هاگزاره ویژگی مورد سنجش ردیف

 نوآوری و تازگی 5

 .ام تفاوت آشکار داردی بلوغی که تاکنون دیدههامدلاین مدل با سایر 

ریزی مسیر آتی بلوغ در اختیار امکانی که این مدل برای سنجش سطح بلوغ و برنامه
 .ی رایج در دسترس نیستهامدلدهد، از طریق سایر من قرار می

 می ترجیح مدیریتی خود قضاوت و شهود از استفاده به نسبت را مدل این از استفاده
 .دهم

6 
مبتنی بر شواهد تجربی 

 بودن

های ذکر شده برای هر حوزه، به خوبی با تجربیات عملی های کانونی و قابلیتحوزه
 ما سازگار و قابل تأیید است.

سطوح  به را ما مدل این مراحل ذکر شده در کند که طی کردنی ما تأیید میتجربه
 .سازد می رهنمون بالای بلوغ

 .دانم می استفاده قابل عمل عرصه در را مدل این

7 
منطقی بودن مسیر و 

 سطوح بلوغ

 .ای منطقی وجود داردمیان سطوح بلوغ متوالی این مدل رابطه

 .رسد می نظر به منطقی مدل میان عناصر تاخر و تقدم

 خلاصه بودن و سادگی 8

ی مدیریت استراتژیک با ی بلوغ حوزهتوان دربارهاستفاده از این مدل به راحتی میبا 
 سایرین گفتگو و مفاهمه نمود.

 درك و قابل ساده مراحلی به ی بلوغ راپیچیده مسیرهای است توانسته مدل این
 .کند تبدیل

9 

وجود معیارهای دقیق، 
موجز و روشن برای 
متمایز کردن سطوح 

 بلوغمختلف 

 .میان سطوح مختلف بلوغ در این مدل، مرز مشخص و روشنی وجود دارد

تواند سطح بلوغ خود در مدیریت ی با استفاده از این مدل به راحتی میسازمانهر 
 .استراتژیک را تعیین نماید

 
ی بالا به صورت روایی محتوا و تأیید سه های تنظیم شده بر اساس گزارهروایی پرسشنامه

از خبرگان انجام شده است و پایایی آن از طریق روش ضریب آلفای کرونباخ بررسی و تأیید تن 
محاسبه شده است و چون  3۰8/۰شده است. برای پژوهش حاضر، ضریب آلفای کرونباخ برابر

 توان گفت، پرسشنامه پایایی قابل قبول و بالایی داشته است.است، می 7/۰بیش از 
نرمال بودن  فرض ،اسمیرنوف –آزمون کولموگوروف  ،آوری شدههای جمعبرای تحلیل داده

و  tی از آزمون یک دنباله راست برای میانگین یک جامعه با آمارهها را تأیید کرد و در نتیجه داده
  استفاده شد.  ۰2/۰سطح خطای 

 

 ی پژوهشهایافتهها و تحلیل داده .4

بیان شد برای ساخت یک مدل شناسی و روش مبانی نظریطور که در بخش مرور همان
های ذیل های کانونی و عوامل کلیدی موفقیت یا قابلیتبلوغ حوزه کانونی، ابتدا لازم است حوزه

 موضوع نسبتاً  مبانی نظریها مشخص شوند. پیشتر اشاره شد که به دلیل وجود هر کدام از حوزه
های حوزه ها وقابلیت دهکننبرای شناسایی مضامین مشخص مدیریت استراتژیک غنی در حوزه
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ها یا عوامل توان استفاده کرد. در این رویکرد ابتدا قابلیتکانونی از رویکرد پایین به بالا می
-شوند و سپس این مضامین اولیه دستهنوان مضامین پایه شناسایی میعکلیدی موفقیت تحت 
های کانونی هستند، به دهنده را که در این پژوهش بیانگر حوزهسازمانبندی شده و مضامین 

همچنین پیشتر اشاره شد که رویکرد ما در تحلیل مضمون استقرایی است یعنی آورند. وجود می
به لکن اند پژوهشگران یک چارچوب از قبل مشخص شده برای استخراج کدها در نظر نگرفته
-ژیک میدلیل تمایزهای بخش دولتی و خصوصی و تأثیری که این تمایزها بر مدیریت استرات

، هاآنهای کانونی نظیر توانند داشته باشند تلاش شده است در استخراج مضامین پایه و حوزه
به دلیل سازگاری انعکاس داشته باشد، به علاوه  ،مبانی نظریبیان شده در بخش مرور موارد 
 از این( با بخش دولتی، ۲۰۰6) ( و برایسون۲۰۰3) چارچوب پیشنهادی کاپلان و نورتونبهتر 

در  نتایج اولیه تحلیل مضمون .شده استی بیشتری ها در استخراج مضامین، استفادهچارچوب
 ارائه شده است. ۲جدول 
 

 مبانی نظری ی استخراج شده ازدهندهسازمان. مضامین پایه و ۲جدول 

 مضمون پایه
  دهندهسازمانمضمون 

 های کانونی()حوزه

 یسازمان الزامات شناسایی
 سازمانبنیاد راهبردی 

 انداز چشم و هاارزش مأموریت، تعریف

 ذینفعانوتحلیل تجزیه

 داخلی و خارجی محیطوتحلیل تجزیه های راهبردیتجزیه و تحلیل

 استراتژیک موضوعات تعریف و شناسایی

 استراتژیک تفکر

 استراتژی تدوین توسعه استراتژی

 معماری استراتژیک

 استراتژیک اهداف و هاگیریجهت به استراتژی ترجمه

 ترجمه استراتژی
 کمّی اهداف و هاسنجه تعیین

 )ترجمه چشم انداز( یافتهتوسعهانداز چشمتعریف 

 تدوین بیانیه مسیر استراتژی

 کارکنان بهانداز چشم و هاارزش مأموریت، انتقال و مراوده

 همسوسازی کارکنان با استراتژی
 استراتژی با کارکنان توسعه و آموزشی یهابرنامه همسوسازی

 استراتژی به کارکنان شخصی یهاانگیزه و اهداف اتصال

 مراوده استراتژی با کارکنان

 گروهی کار و گفتگو فرهنگ توسعه

 ( تجربه و دانش گذاریاشتراك به و تسهیم) یادگیری فرهنگ توسعه یسازمانمدیریت فرهنگ 

 استراتژی با فرهنگ همسوسازی

 یسازمانمدیریت فرآیندهای  یسازمان فرآیندهای مستندسازی و شناسایی
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 مضمون پایه
  دهندهسازمانمضمون 

 های کانونی()حوزه

 عملیاتی داشبوردهای گسترش و فرآیندها عملکرد ارزیابی

 استراتژیک اهداف با فرآیندها بهبود همسوسازی

 بندی ابتکارات استراتژیکانتخاب و اولویت
 مدیریت ابتکارات استراتژیک

 استراتژیک ابتکارات سبد مدیریت

 و ریزی برنامه در مشارکت و آغاز برای قدرتمند جمعی توافق ایجاد
 استراتژی اجرای

 رهبری
 ایجاد حس ضرورت و فوریت تغییر

 )تیم سازی( ی استراتژیکهاتعیین متولیان جهت گیری

 استراتژیک ریزیبرنامه برای سازمان آمادگی ارزیابی

 یادگیریپایش و 

 همسوسازی نظام سنجش عملکرد با استراتژی

 بازنگری عملیات و تسهیم تجارب

 بازنگری استراتژی و تسهیم تجارب

 آزمون و تطبیق استراتژی

 ایفای نقش معمار سیستم مدیریت استراتژی

 ایفای نقش مالک فرآیندهای استراتژی حاکمیت

 ایفای نقش یکپارچه کننده

 (stratex) منابع مالی استراتژیتعیین 
 همسوسازی بودجه با استراتژی

 بندیریزی منابع مالی و بودجهاتصال استراتژی به برنامه

 

بررسی شده و اصلاحات  هاآنمضامین پایه و توصیف توافق،  گروه روشطریق در ادامه از  
در نظر گرفته شده برای مضامین پایه توسط  دهندهسازمانلازم اعمال گردید. همچنین مضامین 

 پایه در اثر این بررسی، مضمون خبرگان مشارکت کننده در گروه توافق تأیید شد. گفتنی است
مضامین  ۸مضامین پایه اصلاح شد. در جدول  برخی معماری استراتژیک حذف شد و توصیف

 درج شده است. هاآن پایه و توصیف اصلاح شده
 
 
 

 با استفاده از تکنیک گروه توافق هاآنضامین پایه اصلاح شده و توصیف . م۸جدول 

 توصیف مضمون پایه مضمون پایه

 الزامات شناسایی

 یسازمان

بالغ: ماهیت و مفهوم دقیق بایدها و نبایدهای رسمی و غیررسمی تحمیل شده از  سازماندر یک 
شوند و مرور و به روزرسانی می، شناسایی شده وبه طور مستمر سازمانهای خارج سوی قدرت

به منظور انطباق بیشتر کارکنان با آن الزامات، موارد الزام آور یا ممنوعه به کلیه کارکنان و 
 شود.ی به طور مستمر یادآوری میسازمانهای بخش
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 توصیف مضمون پایه مضمون پایه

 هاارزش مأموریت، تعریف
 انداز چشم و

رد توافق تیم رهبری و مدیریت موانداز چشمها و بالغ: بیانیه مأموریت، ارزش سازماندر یک 
دهد به طور هایش را انجام میفعالیت سازمانها، راه و روشی را که قرار دارد و ارزش سازمان

ی نیز هم قابل سنجش سازمانانداز دهد و چشمدقیق و به دور از هرگونه چون و چرا نشان می
قرار است در نهایت از  سازمانای مند و به همین دلیل آنچه که در افق برنامهاست و هم زمان

 طریق استراتژی حاصل شود، برای کارکنان روشن و شفاف است.

 نفعانذیوتحلیل تجزیه

، سازماندر ارزیابی عملکرد  هاآنبالغ: نسبت به ذینفعان، معیارهای مورد نظر  سازماندر یک 
ی و همچنین شبکه هاآناز  سازمانهای ، نیازهای و خواستهسازمانبر  هاآنچگونگی اثرگذاری 

ای برای تدوین نفعان مقدمهذیوتحلیل تجزیهمنفعت ذینفعان آگاهی وجود دارد و -قدرت
 رود.ی به شمار میسازمانها و نظام سنجش عملکرد استراتژی

 محیطوتحلیل تجزیه
 داخلی و خارجی

به منظور ارزیابی جامع و  سازمانبالغ: به صورت مستمر محیط خارجی و داخلی  سازماندر یک 
بررسی شده و  سازمانها و عملکردهای درون ی تغییرات و روندهای محیطی و قابلیتگسترده
-، شناسایی و تشریح میسازمانها، تهدیدها، نقاط قوت و نقاط قابل بهبود پیش روی فرصت

 شود.

 تعریف و شناسایی
 استراتژیک موضوعات

-و برآوردهانداز چشمبالغ: مسائل کلیدی و سئوالات اساسی که برای دستیابی به  سازماندر یک 
گفتگو کرد  هاآنی حیاتی بوده و مستمرا باید درباره سازمانسازی انتظارات ذینفعان و مأموریت 

ی دلایل شوند و دربارهرا مدیریت نمود، شناسایی، دسته بندی و اولویت بندی می هاآنو 
 آگاهی و توافق وجود دارد. سازماننیز در سطح  هاآنودن استراتژیک ب

 استراتژیک تفکر

د و نپردازها و مشکلات از نگاهی جامع میبه تحلیل فرصت بالغ: عموم کارکنان سازماندر یک 
تصویر اگرچه در اقدامات خود د. ندهنظر قرار میرا بر دیگران مد یشانپیامدهای احتمالی کارها

رویکردی  روزمره مسائل و هاچالش گیرند لکن بهشان را در نظر میسازمانی آینده

 .دانندنمی اقدام موردی یک را آن ودهند انجام می مستمراً را کارها این دارند. آنان عملگرا

 استراتژی تدوین

ها استفاده شده، بالغ: از رویکردها و ابزارهای مناسب برای تدوین استراتژی سازماندر یک 
شوند، چگونگی خلق و موضوعات استراتژیکی که پیشتر شناسایی شده پاسخ داده میمسائل 

شود و با توجه به تحلیل محیطی صورت گرفته، تعریف می سازمانارزش مورد انتظار از 
 شوند.های کلیدی پیامدهای استراتژی تعیین و تعریف میمحرك

 جهت به استراتژی ترجمه
 اهداف و هاگیری

 استراتژیک

بالغ: استراتژی از طریق چندین مضمون یا جهت گیری استراتژیک توصیف و  سازمانیک  در
ای از اهداف استراتژیک مرتبط با یکدیگر شود. هر جهت گیری استراتژیک مجموعهتشریح می

 روابط علت و معلولی وجود دارد. هاآناست که میان 

 اهداف و هاسنجه تعیین
 کمّی

بالغ: برای هر کدام از اهداف استراتژیک، یک یا چند سنجه برای رصد پیشرفت،  سازماندر یک 
ی این ترغیب رفتارهای مورد انتظار و تشریح شفاف استراتژی،تعیین شده است. مجموعه

گذارند و به این ترتیب نظام دی و تابع را به نمایش میها هایبا هم ترکیبی از شاخص هاسنجه
 سازمانشود که نسبت به مسائل و مشکلات عملکردی این قابلیت میدارای  سازمانسنجش 

دارای اهداف کمّی در افق  هاسنجهپیش از آنکه خیلی دیر شود، هشدار دهد. همچنین تمام 
اند و انداز هستند که به صورت اهداف سالیانه و کمتر شکسته شدهریزی ذکر شده در چشمبرنامه

 د.شونبه صورت سالانه پالایش می

توسعه انداز چشمتعریف 
 یافته)ترجمه چشم انداز(

انداز و ارتقای با هدف افزایش درك چشم سازمانبالغ: تیم رهبری و مدیریت  سازماندر یک 
انداز را که در ها، یک سطح تفصیلی تر از چشمهمسویی استراتژیک، پیش از تدوین استراتژی

ی، ارزش قابل ارائه به سازمانانداز چشمق آن تصویری کلی از عوامل توانمندساز برای تحق
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 توصیف مضمون پایه مضمون پایه

 کنند.شود تهیه میی نامشهود عرضه میها، فرآیندهای کلیدی و داراییسازمانمشتریان 

تدوین بیانیه مسیر 
 استراتژی

و اقدامات ابتکاری،  هاسنجهو پیش از تعیین  هابالغ: پس از تدوین استراتژی سازماندر یک 
تر حرکت کرده و برای هر کدام از مسائل و سیستم مدیریت به سمت یک سطح تفصیلی

 کند:ملاحظات استراتژیک تعیین شده یک بیانیه مسیر مرکب از سه جزء زیر آماده می
 اهداف استراتژیک

 ساختن اهداف مذکور کلیدی هستند هایی که برای محققفعالیت
 مقدماتیی هاسنجه

 مأموریت، انتقال و مراوده
 بهانداز چشم و هاارزش

 کارکنان

ها و و انتقال مأموریت، ارزش هایی رسمی برای مراودهبالغ: تیم رهبری برنامه سازماندر یک 
ی سازمانمشترك انداز چشمکند و به این ترتیب یک انداز به کارکنان تدوین و اجرا میچشم

-هایی صورت میها و بررسیای پیمایششود. همچنین به صورت دورهمیان کارکنان ایجاد می
ی توسط کارکنان اطمینان حاصل سازمانانداز چشمها و ها، ارزشگیرد تا از درك کامل مأموریت

 شود.

 یهابرنامه همسوسازی
 کارکنان توسعه و آموزشی

 استراتژی با

-ی مهارتی فردی بر پایهو توسعه ی شایستگی و اهداف آموزشیهابالغ: مدل سازماندر یک 
 های مورد نیاز برای تحقق استراتژی قرار دارند.

 و اهداف اتصال
 شخصی یهاانگیزه

 استراتژی به کارکنان

، کارکنان را به سازمانبالغ رهبران و تیم مدیریت ارشد  سازمانبالغ: در یک  سازماندر یک 
کنند. اهداف هایشان تشویق میداشتن اهداف شخصی و پیشرفت در جهت تحقق هدف

همسوست و کارکنان،  هاآنی محل خدمت سازماناستراتژیک فردی با اهداف استراتژیک واحد 
سالیانه اهداف استراتژیک فردی خود را با کمک سرپرستان و متخصصان منابع انسانی به 

ارکنان و ، کسازمانهای مالی و غیرمالی کنند و نظام تشویقروزرسانی و صحه گذاری می
ی اجرای موفق ابتکارات استراتژیک یا دستیابی به اهداف کمی هایی را که به واسطهتیم

های دهد. برنامهاند مورد تشویق قرار میها دخیل بودهی استراتژیک در تحقق استراتژیهاسنجه
کند و در دهی شده است که بهبود عملکرد فردی را ترغیب میسازمانای تشویق به گونه

 نماید.حال کار تیمی و تسهیم دانش را نیز تقویت میعین

مراوده استراتژی با 
 کارکنان

ی مشخص بالغ: استراتژی به طور مستمر و به طرق مختلف و طبق یک برنامه سازماندر یک 
یی هاناها و داست، موفقیتسازمانشود. خود استراتژی، عملکرد و کارکنان مراوده می سازمانبا 

ای هستند. تمام ی مراودهی اثرگذاری کارکنان بر استراتژی، اجزای این برنامهنحوهدر مورد 
به صورت فعالانه در این امر مشارکت دارند و یک فرآیند قوی برای  سازماناعضای تیم رهبری 

 مستقر شده است. هاآنآوری بازخورد از ی استراتژی و جمعانتقال اطلاعات به کارکنان درباره

 و گفتگو فرهنگ توسعه
 گروهی کار

الگوی سایرین در تعامل با افراد و گفت و  سازمانبالغ: رهبران و مدیران ارشد  سازماندر یک 
ها و اندیشیریزی استراتژیک در همهستند.بسیاری از کارهای مربوط به برنامه هاآنشنود با 

و مذاکره و دستیابی به  ها محمل مناسبی برای گفتگواندیشیشوند و همکارگروهی انجام می
 روند.یک درك مشترك به شمار می

  یادگیری فرهنگ توسعه
تسهیم و به اشتراك  سازمانهای موفق در سراسر ها و تجربهبالغ: نوآوری سازماندر یک 

ها تنظیم و ، استراتژیسازمانها و دانش به وجود آمده توسط ی ایدهشود و به واسطهگذاشته می
 شود.اصلاح می

 با فرهنگ همسوسازی
 استراتژی

ای این درك وجود دارد که قدرت و محتوای فرهنگ بر بالغ: به طور فزاینده سازماندر یک 
تأثیرگذار است و به همین دلیل تناسب و سازگاری میان مفروضات  سازمانکارایی و اثربخشی 
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مستمر بررسی و مدیریت ها به طور با الزامات اجرایی استراتژی سازمانی فرهنگ تشکیل دهنده
 شود.می

 مستندسازی و شناسایی
 یسازمان فرآیندهای

ریزی و تعریف فرآیندها و همچنین طراحی و بالغ: برای پشتیبانی از برنامه سازماندر یک 
شناسایی و  سازمانگیرد. تمام فرآیندهای کلیدی گذاری لازم صورت میسرمایه هاآناستقرار 

به اینکه فرآیند کسب وکار چیست و چگونه در خلق ارزش برای مشتری اند و نسبت مستند شده
 نقش دارد، آگاهی لازم وجود دارد.

 فرآیندها عملکرد ارزیابی
 داشبوردهای گسترش و

 عملیاتی

بالغ: نسبت به چیستی مدیریت عملکرد فرآیند و اهمیت آن، آگاهی و توجه لازم  سازماندر یک 
های ای شاخصبالایی برای سنجش و گزارش مستمر و دوره یسازمانبه وجود آمده و تعهد 

های کلیدی ی شاخصعملکردی فرآیندها وجود دارد. همچنین اطلاعات به دست آمده درباره
عملکرد فرآیند در قالب داشبوردهای عملیاتی و معمولا اتوماتیک، نمایشی دیداری از 

 هاآنوردها متناسب با نیاز کاربران کنند. این داشببازخوردهای عملکردی فرآیند فراهم می
 اند.طراحی شده

 بهبود همسوسازی
 اهداف با فرآیندها

 استراتژیک

بالغ: اولویت بهبود فرآیندها بر اساس میزان تأثیری که بر استراتژی دارند تعیین  سازماندر یک 
بالاترین اولویت را اندازند، شده و آن دسته از فرآیندهایی که تحقق استراتژی را به مخاطره می

 کنند.در بهبود کسب می

انتخاب و اولویت بندی 
 ابتکارات استراتژیک

بالغ: یک فرآیند استاندارد برای انتخاب، اولویت بندی و تصویب ابتکارات وجود  سازماندر یک 
کنند. همچنین اقدامات ابتکاری به صورت مجزا و نیز از آن پیروی می سازمانی دارد و همه

 شوند.بندی نمیه نسبت به یکدیگر انتخاب و اولویتایزول

 ابتکارات سبد مدیریت
 استراتژیک

شوند و به صورت هماهنگ مدیریت می سازمانبالغ: اقدامات ابتکاری در سراسر  سازماندر یک 
شود تا این اطمینان به وجود آید که با در نظر گرفتن ای بررسی میسبد ابتکارات به طور دوره

ها، همچنان بهترین ترکیب ممکن از ابتکارات در دستور کار قرار منابع و تغییر اولویت محدودیت
 گردد.شود، اقدامات ابتکاری جدید نیز آغاز میداشته و هر زمان، منابع جدید فراهم می

 جمعی توافق ایجاد
  آغاز برای قدرتمند

مدیران میانی و نیروهای متخصص و گذاران ارشد، گیران و سیاستبالغ: تصمیم سازماندر یک 
ریزی استراتژیک و مدیران عملیاتی در همان مراحل اولیه در مورد اهداف و مراحل برنامه

گران مدیریت ای قدرتمند از تسهیلسازی آن توافق کرده و شبکهمشارکت در طراحی و پیاده
 دهند.را شکل می سازماناستراتژی در 

ایجاد حس ضرورت و 
 یرفوریت تغی

از طریق ایجاد حس ضرورت و فوریت تغییر به ویژه در  سازمانبالغ: رهبران  سازماندر یک 
 کنند.را برای تغییر بسیج می هاآن، سازمانمیان کادر مدیریتی و کارکنان کلیدی 

تعیین متولیان 
ی هاگیریجهت

 )تیم سازی( استراتژیک

های استراتژیک معمولا یک نفر از اعضای تیم گیریبالغ: برای هر کدام از جهت سازماندر یک 
به عنوان متولی یا مالک آن جهت گیری انتخاب شده و موظف است در کنار  سازماناجرایی 
گیری ی شغلی خود، بر اجرای مناسب و تخصیص منابع کافی به جهتهای روزانهفعالیت

ت ابتکارات مربوط به جهت ای را که برای مدیریاستراتژیک نظارت داشته و یک تیم چند وظیفه
 اند راهبری و هدایت نماید.گیری تعیین شده

 سازمان آمادگی ارزیابی
 ریزیبرنامه برای

 استراتژیک

 آغاز برای سازمان آمادگی استراتژیک، ریزی برنامه گیری کار به از بالغ: پیش سازماندر یک 
شناسایی  آمادگی عدم مشکلات نباشد، آماده سازمانفرآیند بررسی شده و در صورتی که  این
 شود.می تمرکز هاآن روی اصلاح بر و شده

همسوسازی نظام سنجش 
 عملکرد با استراتژی

های راهبردی آن از طریق نظام در خصوص اولویت سازمانبالغ: عملکرد  سازماندر یک 
ده در گیری است. با استفاده از ابزارهای سنجش عملکرد تعریف شسنجش عملکرد قابل اندازه
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-توان اندازهی نامشهود و دانش پایه را نیز میهاهای مشهود بلکه دارایی، نه تنها داراییسازمان
های تابع نظیر بر شاخصگیری و بررسی کرد، همچنین در نظام سنجش عملکرد علاوه

 اند.ی مالی، عوامل موجد عملکرد آینده نیز در نظر گرفته شدههاشاخص

بازنگری عملیات و 
 یم تجاربتسه

ای جهت بالغ: جلسات بازنگری عملیات معمولا در سطح دپارتمانی و وظیفه سازماندر یک 
بررسی عملکرد کوتاه مدت و پاسخگویی به مسائل و مشکلاتی که اخیرا شناسایی شده و به 
رسیدگی و توجه فوری نیاز دارند، برگزار شده و تجربه و تخصص کارکنان برای حل مسائل روز 

 گرا هستند.گرا و عملشود. این جلسات، کوتاه، مکرر، متمرکز، دادهکار گرفته میدپارتمان به

بازنگری استراتژی و 
 تسهیم تجارب

آیند تا ببینند آیا اجرای چندین نوبت در سال گردهم می سازمانبالغ: تیم رهبری  سازماندر یک 
ائلی در مسیر اجرای استراتژی بروز استراتژی در مسیر درستی قرار دارد؟ چه مشکلات و مس

کنند؟ علل بروز این مشکلات چیست و چه اقدامات اصلاحی برای تصحیح انحرافات و حل می
 مشکلات باید در پیش گرفت؟

 آزمون و تطبیق استراتژی

های استراتژیک، متخصصین گیریبالغ: تیم مدیریت ارشد، متولیان جهت سازماندر یک 
شوند تا های زمانی مناسب گردهم جمع میواحدهای صفی در بازه سایریزی و رؤبرنامه
با توجه به تغییرات  هاآنها و فرضیات زیربنایی ی صحت و معتبر بودن خود استراتژیدرباره

را  هاآنگیری نموده و در صورت نیاز ها تصمیمهای حاصل از اجرای استراتژیمحیطی و داده
 .اصلاح کنند

سیستم ایفای نقش معمار 
 مدیریت استراتژی

ی ها و فرآیندهای موردنیاز برای سیستم یکپارچه و دور بستهبالغ: چارچوب سازماندر یک 
 شود.ی رسمی طراحی و ایجاد میسازمانمدیریت استراتژی متصل به عملیات توسط یک واحد 

ایفای نقش مالک 
 فرآیندهای استراتژی

رسمی مالکیت اصلی فرآیندهای مدیریت استراتژی را بر ی سازمانبالغ: یک واحد  سازماندر یک 
شود که عهده داشته و در برابر عملکرد این فرآیندها مسئولیت دارد. به این ترتیب تضمین می

ی مختلف با سازمانکارایی و اثربخشی فرآیندهای مدیریت استراتژی در عبور از مرز واحدهای 
 شود.چالش روبرو نمی

 کنندهایفای نقش یکپارچه

کند فرآیندهای جاری بالغ: یک ساختار رسمی ایجاد شده است که تضمین می سازماندر یک 
های انسانی که معمولا نظیر بودجه بندی و تأمین مالی و مدیریت سرمایه سازمانمدیریتی 

های استراتژیک همسو شوند با اولویتانجام می سازمانی مشخصی در هاناتوسط دپارتم
فرآیندهای مدیریت دانش نیز بر تسهیم بهترین تجاربی که باعث بهبود فرآیندهای هستند و 

 شوند تمرکز دارند.استراتژیک می

تعیین منابع مالی 
 (stratexاستراتژی)

ی جدیدی از بودجه با نام بودجه استراتژیک ایجاد شده است که بالغ: طبقه سازماندر یک 
ی عملیاتی هاای را از بودجهاقدامات ابتکاری چند وظیفه ی استراتژیک مربوط بههاگذاریسرمایه

 شود.مدیریت می سازمانخارج کرده و به شکل جداگانه توسط تیم اجرایی 

اتصال استراتژی به برنامه 
ریزی منابع مالی و بودجه 

 بندی

رآیند ف بینی مالی و نهایتاًریزی استراتژیک با تخصیص منابع، پیشبالغ: برنامه سازماندر یک 
های شود که ظرفیت منابع، برنامهبندی پویا یکپارچه شده و این اطمینان حاصل میبودجه

خوان است و به این ترتیب مقاصد ها با مسیر و نیازهای استراتژی همسو و همعملیاتی و بودجه
 شود.های عملیاتی تفصیلی و پویا ترجمه میبه برنامه سازماناستراتژیک 

 
ها یا عوامل های کانونی مورد نظر و همچنین قابلیتعناوین حوزه پس از مشخص شدن

و ها این قابلیتهای میان نوبت به تعیین وابستگی ی کانونی،کلیدی موفقیت ذیل هر حوزه
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. در این رسدمی سازی ساختاری تفسیریافرازشان در سطوح مختلف با استفاده از روش مدل
)مضامین  هامتغیری میان است، نظرشان را در مورد رابطهروش ابتدا از خبرگان خواسته شده 

ها یا عوامل کلیدی موفقیت در هر حوزه کانونی هستند، با استفاده از پایه( که همان قابلیت
 شکل -برای تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری هاآننمادهای زیر بیان کرده و سپس مُد نظر 

 استفاده شده است: -6
(8) V:  متغیردر صورتی که i  متغیربر روی j داشته یا پیش نیاز آن باشد. اثر 

(۲) A :  متغیردر صورتی که j  متغیربر روی i داشته یا پیش نیاز آن باشد. اثر 

(۸) X:  متغیردر صورتی که هم i  متغیربر j .اثر داشته باشد و هم بر عکس 

(6) O:  متغیردر صورتی که i  وj .هیچ تأثیری بر یکدیگر نداشته باشند 

 

 
 ماتریس خود تعاملی ساختاری .6شکل 

 
 استفاده شده است. 6جدول مطابق با ها برای اشاره به قابلیت iC برای اختصار، از نماد

 
 ها یا عوامل کلیدی موفقیت. نمادهای استفاده شده برای هر کدام از قابلیت6جدول 

 کلیدی موفقیت عنوان قابلیت یا عامل نماد

C1  یسازمانشناسایی الزامات 

C2 اندازها و چشمتعریف مأموریت، ارزش 

C3 نفعانذیوتحلیل تجزیه 

C4 محیط خارجی و داخلیوتحلیل تجزیه 

C5 شناسایی و تعریف موضوعات استراتژیک 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11C12C13C14C15C16C17C18C19C20C21C22C23C24C25C26C27C28C29C30C31C32C33C34C35C36

C1VAOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO

C2AVOAOOOVOOOOOOOOOOAAOOOOAOOVVOOOOO

C3OOOOOOOOOOOOOOOOOVOOOOOOOOVOOOOOO

C4VAVOOOOOOOOAAOOOAAOOOOAAOOOVOOVO

C5AXOOOOOAOOOOOOOOOOOOOAAOOOOOOOO

C6VOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO

C7VOAOOOXVAOOOOAAOOOOAAOAAXVVVV

C8VOVOAAVAOVVOOOOOOOOAAOAAOOOV

C9OOVOOOOAOVOOOVOVOOAAOOOOAOO

C10OOXOOOOOOOOOOOOOOOXXXOOOOO

C11VOOOOOOVOOOOOOOOAAOOOOOAO

C12OOOOOOOOOOVOOOOOAOOOOOAO

C13VVOOOOOOOOOOOOOOOOOOOVO

C14VOOOOVOOOVVVOOOOOOOOOO

C15OOOAOOOOOOOOOAOOOOOOV

C16VVOOOOOOOOOOOOOOOOOO

C17VOOOOVVVOOOOOOOOOOO

C18VOOOOOOOOAAOOOOOOV

C19VOOOOOOOAAOOOVAOV

C20OOOAAOOAAOOOOAOO

C21AOOOOOOOOOOOOOO

C22OOOOOOOOOOOOOO

C23OVVAAAOOOOOOO

C24VVOOAOOOOOOO

C25VOAAAOOOOOA

C26AAAOOOOAOA

C27VVOVVVVVV

C28VOVVVVVV

C29OOOVVVV

C30OOOOOO

C31OOOOO

C32OOVO

C33AOV

C34OO

C35O

C36
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C6 تفکر استراتژیک 

C7 هاتدوین استراتژی 

C81ی استراتژی(ها)تدوین نقشه و اهداف استراتژیک هاگیریترجمه استراتژی به جهت 

C9  و اهداف کمّی هاسنجهتعیین 

C10 به کارکنانانداز چشمها و مراوده و انتقال مأموریت، ارزش 

C11 ی آموزشی و توسعه کارکنان با استراتژیهاهمسوسازی برنامه 

C12 ی شخصی کارکنان به استراتژیهااتصال اهداف و انگیزه 

C13 توسعه فرهنگ گفتگو و کار گروهی 

C14 گذاری دانش و تجربه (توسعه فرهنگ یادگیری )تسهیم و به اشتراك 

C15 همسوسازی فرهنگ با استراتژی 

C16  یسازمانشناسایی و مستندسازی فرآیندهای 

C17 ارزیابی عملکرد فرآیندها و گسترش داشبوردهای عملیاتی 

C18  فرآیندها با اهداف استراتژیکهمسوسازی بهبود 

C19 بندی ابتکارات استراتژیکانتخاب و اولویت 

C20 مدیریت سبد ابتکارات استراتژیک 

C21 ریزی و اجرای استراتژیایجاد توافق جمعی قدرتمند برای آغاز و مشارکت در برنامه 

C22  برای برنامه ریزی استراتژیک سازمانارزیابی آمادگی 

C23 نظام سنجش عملکرد با استراتژی همسوسازی 

C24 بازنگری عملیات و تسهیم تجارب 

C25 بازنگری استراتژی و تسهیم تجارب 

C26 آزمون و تطبیق استراتژی 

C27 ایفای نقش معمار سیستم مدیریت استراتژی 

C28 ایفای نقش مالک فرآیندهای استراتژی 

C29 کنندهایفای نقش یکپارچه 

C30  ضرورت و فوریت تغییرایجاد حس 

C31  انداز()ترجمه چشم توسعه یافتهانداز چشمتعریف 

C32 بعد از انتخاب استراتژی و قبل از ترجمه به نقشه است( تدوین بیانیه مسیر استراتژی( 

C33 تعیین منابع مالی استراتژی (stratex) 

C34 تیم سازی( ی استراتژیکهاگیریتعیین متولیان جهت( 

C35 مراوده استراتژی با کارکنان 

C36 بندیریزی منابع مالی و بودجهاتصال استراتژی به برنامه 

 
و با  است به دست آمده، 2 شکل، ماتریس دسترسی اولیه ،با توجه به قواعد زیردر ادامه 
 حاصل شده است: ،4 شکل، ماتریس دسترسی نهایی ،هامتغیرروابط تراگذاری میان لحاظ کردن 
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درج شده باشد در این صورت در  Vاز ماتریس خودتعاملی نماد  (i, j)چنانچه در سلول  (8)
منظور  ۰عدد  (j,i)درج شده و در سلول  8عدد  (i,j)ماتریس دسترسی اولیه در سلول 

 گردد.می

درج شده باشد در این صورت در  Aاز ماتریس خودتعاملی نماد  (i, j)چنانچه در سلول  (۲)
منظور  8عدد  (j,i)درج شده و در سلول  ۰عدد  (i,j)یه در سلول ماتریس دسترسی اول

 گردد.می

درج شده باشد در این صورت در  Xاز ماتریس خودتعاملی نماد  (i, j)چنانچه در سلول  (۸)
 8نیز عدد  (j,i)درج شده و در سلول  8عدد  (i,j)ماتریس دسترسی اولیه در سلول 

 گردد.منظور می

درج شده باشد در این صورت در  Oاز ماتریس خودتعاملی نماد  (i, j)چنانچه در سلول  (6)
 درج خواهد شد. ۰عدد  (j,i)و هم در سلول  (i,j)ماتریس دسترسی اولیه هم در سلول 

 

 
 ماتریس دسترسی اولیه -2تصویر 

 

مطابق با تصویر  ماتریس دسترسی نهایی نیز هاضرب ماتریسبرای بولین قواعد با استفاده از 
 .حاصل شد 4شماره 
 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11C12C13C14C15C16C17C18C19C20C21C22C23C24C25C26C27C28C29C30C31C32C33C34C35C36

C1110000000000000000000000000000000000

C2010100000100000000000000000001100000

C3111000000000000000001000000001000000

C4000110100000000000000000000000010010

C5000010100000000000000000000000000000

C6010111100000000000000000000000000000

C7000010110000011000000000000000011111

C8000000011010001001100000000000000001

C9000000001001000000100010100000000000

C10000000100100100000000000000011100000

C11000000000011000000100000000000000000

C12000000000001000000000010000000000000

C13000000010100111000000000000000000010

C14000000110000011000010001110000000000

C15000000000000001000000000000000000001

C16000100110000000111000000000000000000

C17000100001000000011000011100000000000

C18000000000000000001100000000000000001

C19000000000000001000110000000000001001

C20000000000000000000010000000000000000

C21010100100000000000001000000000000000

C22010100100000000000001100000000000000

C23000000000000000000000010110000000000

C24000000000000000000010001110000000000

C25000000000000000000010000110000000000

C26000000000000000000000000010000000000

C27010110100000000000000010011110111111

C28000110111010000001110010110110111111

C29000000011111001001110011110010001111

C30000000100100000000000000100001000000

C31000000110100000000000000000000100000

C32000000110000000000000000000000010010

C33000000000000000000000000000000001001

C34000000001000000000110000010000001100

C35000000000011000000000000000000000010

C36000000000000000000000000110000000001
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 . ماتریس دسترسی نهایی4شکل 

 
 متغیربرای هر  هاآنهای متقدم و متأخر و اشتراك با استفاده از این ماتریس، مجموعه

با مجموعه متأخرشان  هاآنی هایی را که اشتراك دو مجموعهمتغیرتشکیل شد و در هر مرحله، 
ها متغیربرابر بود در یک سطح قرار داده و از محاسبات حذف نمودیم و این کار تا جایی که تمام 

 ،متغیردر سطوح مختلف افراز شوند، ادامه پیدا کرد. گفتنی است مجموعه متقدم برای هر 
 8ترسی نهایی، عدد در ماتریس دس متغیرهایی است که در ستون آن متغیرای از تمام مجموعه

هایی است که در سطر مربوط به هر متغیرای از ی متأخر نیز مجموعهدرج شده است و مجموعه
نمایش داده شده  صورت. به این ترتیب ماتریس بلوغ به باشددرج شده  8عدد  هاآن، مقابل متغیر

 رها به دست آمد.مرحله افراز متغی 8۲و پس از  7 شکلدر 
 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11C12C13C14C15C16C17C18C19C20C21C22C23C24C25C26C27C28C29C30C31C32C33C34C35C36

C1110110111111111001110011110011111111

C2010110111111111001110011110011111111

C3111110111111111001111011110011111111

C4000110111011011001110011110000011111

C5000010111011011001110011110000011111

C6010111111111111001110011110011111111

C7000010111011011001110011110000011111

C8000000011011001001110010110000001001

C9000000001001001000110010110000001001

C10000010111111111001110011110011111111

C11000000000011001000110010110000001001

C12000000000001000000010010110000000000

C13000010111111111001110011110011111111

C14000010111011011001110011110000011111

C15000000000000001000010000110000000001

C16000110111011011111110011110000011111

C17000110111011011011110011110000011111

C18000000000000001001110000110000001001

C19000000000000001000110000110000001001

C20000000000000000000010000000000000000

C21010110111111111001111011110011111111

C22010110111111111001111111110011111111

C23000000000000000000010010110000000000

C24000000000000000000010001110000000000

C25000000000000000000010000110000000000

C26000000000000000000000000010000000000

C27010110111111111001110011111111111111

C28000110111111111001110011110111111111

C29000010111111111001110011110011111111

C30000010111111111001110011110011111111

C31000010111111111001110011110011111111

C32000010111011011001110011110000011111

C33000000000000000000010000110000001001

C34000000001001001000110010110000001101

C35000000000011001000110010110000001011

C36000000000000000000010000110000000001
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 س بلوغ. ماتری7شکل 

 
معادل با در مدیریت استراتژیک با استفاده از ماتریس بلوغ به دست آمده،  سازمانسطح بلوغ 

 :است کهی ستونی شماره

محقق  سازماندر های سمت راست آن ها یا عوامل ذکر شده در ستوناولاً تمام قابلیت -
 .شده باشد

موفقیت ذکر شده در همان  ها یا عوامل کلیدیقابلیت شواهد کافی در مورد تحققثانیاً  -
 ستون نیز وجود داشته باشد.

دهد از نظر خبرگان، مدل در عین سادگی و خلاصه پیمایش مناسب بودن مدل نیز نشان می
بودن، واقعیت را نیز بیش از حد ساده سازی نکرده، مسیرهای بلوغ متنوعی را نشان می دهد، 

تواند منعکس را می هاسازمانت مختلف سازگاری و انعطاف پذیری مناسبی دارد که اقتضائا
ی بلوغ موجود در این حوزه، هامدلنماید، بر عوامل پیشران بلوغ تمرکز دارد، نسبت به سایر 

رسند، شواهد تجربی منطقی به نظر می ،دارای نوآوری و تازگی است، مسیر و سطوح بلوغ
وغ در این مدل به صورت کند و سطوح مختلف بلخبرگان، مدل بلوغ تهیه شده را تأیید می
 ایش دیدگاه خبرگان آورده شده است. نتایج پیم 2آشکاری از یکدیگر متمایز هستند. در جدول 

 
 
 
 
 

123456789101112

C1C2بنیاد راهبردی سازمان

C3C4C5تجزیه و تحلیل­های راهبردی

C6C7توسعه استراتژی

C31C32C8C9ترجمه استراتژی

C10C35C11C12همسوسازی کارکنان با استراتژی

C13C14C15مدیریت فرهنگ سازمانی

C16C17C18مدیریت فرآیندهای سازمانی

19C20مدیریت ابتکارات استراتژیک

C21C30C34رهبری

C22C23,C24C25C26پایش و یادگیری

C27C28C29حاکمیت

C33C36همسوسازی بودجه با استراتژی
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 . نتایج پیمایش مفید بودن و کاربردپذیری مدل طراحی شده2جدول 

 tمقدار آماره  (5تا  1)از  میانگین ویژگی مورد سنجش ردیف
𝑺𝒊𝒈

2
 

33/۸ بیش از حد واقعیتپرهیز از ساده سازی  1  6/4 ۰/۰ 

37/۸ وجود مسیرهای بلوغ متنوع 2  2/4 ۰/۰ 

77/۸ پذیریسازگاری و انعطاف 3  ۸/6 ۰/۰ 

4 
تمرکز بر عوامل پیشران بلوغ/ نشان دادن 

 ی برای بهبودموارد بالقوه

3۰/۸  6/6 ۰/۰ 

36/۸ نوآوری و تازگی 5  8/4 ۰/۰ 

36/۸ مبتنی بر شواهد تجربی بودن 6  8/4 ۰/۰ 

۰۰/6 منطقی بودن مسیر و سطوح بلوغ 7  4/4 ۰/۰ 

77/۸ خلاصه بودن و سادگی 8  2/6 ۰/۰ 

9 
وجود معیارهای دقیق، موجز و روشن برای 

 متمایز کردن سطوح مختلف بلوغ

77/۸  ۸/6 ۰/۰ 

 

 و پیشنهاد گیرینتیجه .5

صنعتی و  به دلیل ظهور مکاتب جدید در مدیریت استراتژیک که به جای اصول اقتصاد
تکیه داشتند و تغییرات بخش دولتی ناشی از  رقابتی بر مفروضات علوم سیاسی و اجتماعی

هایی نظیر مدیریت دولتی نوین، شاهد رشد روزافزون استفاده از مدیریت استراتژیک در جنبش
وجود تمایزهای بافتاری میان این دو بخش سبب شده تا در استفاده از بخش دولتی هستیم لکن 

های رایج مدیریت استراتژیک در بخش دولتی ملاحظاتی را مد و تکنیک هامدلها و رچوبچا
سازی مدیریت متعددی به چالش پیاده هایپژوهشنظر داشته باشیم. همچنین بیان شد که 

اند که سرآمدی در اجرا اند و چنین نتیجه گرفتهپرداخته سازماناستراتژیک و اجرای راهبردها در 
است. به این ترتیب مدیران و گردانندگان  سازمانهایی در ازی مستلزم وجود قابلیتسو پیاده
شان محقق سازمانشوند که کدام قابلیت را و چه زمانی باید در با این پرسش روبرو می سازمان
مرور ی مدیریت استراتژیک است. ی نیاز به مدل بلوغ در حوزهاین پرسش، آشکار کنندهکنند؟ 

 موسسه کارت امتیازی متوازن را در اختیار مدل بلوغ مدیریت استراتژیکتنها  مبانی نظری
ی بلوغ با سطوح ثابت و مستمر هامدلپژوهشگران قرار داد. بیان شد که چون این مدل از نوع 

ی بلوغی که از قبل و به گانهتعداد سطوح پنج هایی است از جمله اینکه: اولاًاست دارای کاستی
در نظر گرفتن  ترجیح طراحان آن تعیین شده، واجد منطق علمی و روشی نیست، ثانیاًی واسطه

موجه نیست، در این مدل های کانونی ها یا حوزهتعداد یکسان سطح بلوغ برای هر کدام از قابلیت
های مختلف دخیل در بلوغ را در نظر مؤلفهها و های میان قابلیتتأثیر روابط و وابستگی ثالثاً
سازی نموده، ی مدیریت استراتژیک را بیش از حد سادههای حوزهپیچیدگی گیرد، رابعاًنمی
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تأثیر تمایزهای بخش دولتی و خصوصی بر مدیریت استراتژیک در آن بازتاب داده نشده  خامساً
است و در نهایت اینکه روش ساخت این مدل، مستند و منتشر نشده است و لذا در مورد کیفیت 

. بر همین اساس ضروری بود تا مدلی برای بلوغ یافتن توان قضاوتی کردآن نمیفرآیند ساخت 
های مدل موجود را نداشته باشد. در مرور ی مدیریت استراتژیک طراحی شود که کاستیدر حوزه

های موجود در ی بلوغ حوزه کانونی، کاستیهامدلی بلوغ دریافتیم که هامدل مبانی نظری
اند، لذا ی بلوغ با سطوح ثابت و مستمر را مرتفع نمودههامدلثابت و  ی بلوغ با سطوحهامدل

ی حاضر مناسب تشخیص داده شد. یک مدل بلوغ حوزه کانونی در حقیقت برای هدف مقاله
های کانونی موثر در ی یک ماتریس بلوغ است که در یک محور این ماتریس، حوزهدهندهنمایش

ها حاصل دیگر آن تعداد سطوح بلوغی که پس از افراز قابلیت شود و در محوربلوغ نشان داده می
نیز با توجه ی کانونی قابل تعریف هستند هایی که ذیل هر حوزهشود. قابلیتشده است درج می

های این های ناشی از تقاطع سطر و ستونبه روابط تقدمی و تأخری به دست آمده در سلول
دوازده سطح  کانونی و این پژوهش دارای دوازده حوزه ماتریس بلوغشوند. ماتریس جانمایی می

های تحلیلو، تجزیهسازمانهای کانونی تعیین شده عبارتند از: بنیاد راهبردی بلوغ است. حوزه
راهبردی، توسعه استراتژی، ترجمه استراتژی، همسوسازی کارکنان با استراتژی، مدیریت فرهنگ 

مدیریت ابتکارات استراتژیک، رهبری، پایش و یادگیری، ی، سازمانی، مدیریت فرآیندهای سازمان
 حاکمیت و همسوسازی بودجه با استراتژی.

هایی است که ذیل هر ای کانونی مستلزم تحقق قابلیتسرآمدی در هر کدام از این حوزه
جانمایی و نشان داده  iCدر ماتریس بلوغ با نماد  هاآنحوزه تعریف شده و با توجه تقدم و تأخر 

های مدیریت استراتژیک در بخش دولتی در این ماتریس بلوغ بازتاب داشته است. اند. ویژگیهشد
های ها و الزامات قانونی حاکم بر دستگاهبه دلیل محدودیتگفته شد که  مبانی نظریدر مرور 

ها در بخش در طراحی استراتژی هاآناین الزامات و لحاظ کردن وتحلیل تجزیهاجرایی دولتی، 
: 1Cدر ماتریس بلوغ به دست آمده در قابلیت این ویژگی خواهد داشت، دولتی، نمود بیشتری 

 برجسته شده است.  سازمانی کانونی بنیاد راهبردی ی ذیل حوزهسازمانشناسایی الزامات 
-گیریها و جهتگیریرسمی بر تصمیمیرگذاری منابع بیرونی رسمی و غیرگفته شد که تأث

ی بخش خصوصی است و به همین دلیل هاسازمانی دولتی بیش از هاسازمانهای 
محیطی و پیش از وتحلیل تجزیهی ی دولتی در مرحلههاسازماننفعان در ذیوتحلیل تجزیه

نفعان، ذیل ذیوتحلیل تجزیه: 3C گیرد، قابلیتتری به خود میطراحی استراتژی نقش پر رنگ
این ویژگی در مدل بلوغ طراحی  های راهبردی بازتاب دهندهلو تحلی بررسیی کانونی حوزه

 شده است. 
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که های اشاره شده در مورد مدیریت استراتژیک در بخش دولتی آن بود یکی دیگر از ویژگی
ی اجباری داشته و نرخ تغییر مدیران نیز به انجام یا پیگیری برخی اقدامات در بخش دولتی جنبه

گذاری ها و سرمایهلذا مشارکت دادن کارکنان در تعیین استراتژی ،لاستدلیل انتخابات سیاسی با
با اهداف راهبردی از طریق آموزش و متصل ساختن نظام سنجش  هاآنبرای همسوسازی 

 ها ضروری است.به اهداف راهبردی، برای موفقیت در اجرای استراتژی هاآنعملکرد فردی 
اتصال : 21Cو  آموزشی و توسعه کارکنان با استراتژیی هاهمسوسازی برنامه: 11Cهای قابلیت

ی کانونی همسوسازی کارکنان با ذیل حوزه ی شخصی کارکنان به استراتژیهااهداف و انگیزه
ایجاد توافق جمعی قدرتمند برای آغاز و مشارکت در : 21C استراتژی و همچنین قابلیت

ی توجه به ویژگی بری بازتاب دهندهی کانونی رهذیل حوزه ریزی و اجرای استراتژیبرنامه
 مذکور در مدل طراحی شده هستند.

های های احتمالی میان اهداف یکی دیگر از ویژگیپیچیدگی، ناملموس بودن و یا ناسازگاری
لازم است فرآیند  هاآنی بخش دولتی نسبت به بخش خصوصی بود که برای غلبه بر برجسته

تر صورت تر و در زمانی وسیعی بسیار گستردهسازمان ترجمه استراتژی و همچنین همسوسازی
-یکی از حوزه این ویژگی نیز در مدل بلوغ طراحی شده مورد توجه قرار گرفته است؛ اولاًپذیرد. 

 اختصاص یافته و ثانیاً سازمانی استراتژی در سطوح مختلف های کانونی کاملا به ترجمه
ی ذیل حوزه بهبود فرآیندها با اهداف استراتژیکهمسوسازی  :18Cهای مختلفی نظیر قابلیت

همسوسازی نظام سنجش عملکرد  :23Cی و همچنین قابلیت سازمانکانونی مدیریت فرآیندهای 
 کنند.کمک می سازمانذیل حوزه کانونی پایش و یادگیری، به همسوسازی  با استراتژی
ایند و طبق قانون عمل نمی مصوب مجلس ی دولتی باید در چارچوب بودجههاسازمان

ای در محل اساسی ایران، دیوان محاسبات نیز بر تخصیص اعتبارات نظارت دارد تا هر بودجه
مصوب قانونی خود هزینه شود. این واقعیت چند پیامد برای مدیریت استراتژیک در بخش دولتی 

راهبردها و  و ثانیاً  د تا حدودی تفکیک قائل شد، میان فاز تدوین و فاز اجرا و کنترل بایدارد: اولاً
اولین پیامدی سازی پیدا کنند. اهداف استراتژیک باید کاملا به بودجه متصل شوند تا قابلیت پیاده

ی استراتژی و مدیریت ابتکارات استراتژیک و های کانونی توسعهکه ذکر شد در تفکیک حوزه
ی کانونی همسوسازی حوزهپایش و یادگیری انعکاس یافته است و پیامد دوم نیز از طریق تعیین 

 یابد.بودجه با استراتژی در این مدل جای پای خود را می
البته باید توجه  از نظر ساختار و کاربردپذیری مفید است،مدل  ،پیمایش انجام شدهمطابق 

 (، طراحی ابزار ارزیابی غیر از طراحی۲۰8۰) اشتاینبرگن و همکارانمطابق با دیدگاه وننماییم 
از این مدل برای بهبود وضعیت مدیریت  به استفادهیی که هاسازمانت، لذا مدل اس خود

های مندرج در مدل و توصیفی که ، لازم است با توجه به قابلیتتمایل دارنداستراتژیک خود 
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 یسازمانذکر شده است، ابزار ارزیابی متناسب با اقتضائات و فرهنگ  هاآنبرای هر کدام از 
ی اندك تجربههای مهم این پژوهش به شاید یکی از محدودیت. توسعه دهندرا  یشخو

آوری های جمعباز گردد که موجب شده تا داده ایرانی در مدیریت استراتژیک دولتی یهاسازمان
استوار ی ایرانی در مسیر بلوغشان هاسازمانی عملی تجربهبر بیش از آنکه  پژوهشی این شده
و این چیزی است که با  مبتنی شودی سطوح بالای بلوغ درباره های نظریی دیدگاه، بر پایهباشد

وجه بر  وجه توصیفیی به علاوه، غلبه گذر زمان و کاربست مدل در عمل قابل بهبود است.
ست. هامدلگونه از های اینها یا کاستیی کانونی یکی از محدودیتی حوزههامدلدر  تجویزی

توانید تشخیص دهید در چه سطحی از بلوغ قرار ل شما میده از این مدبه عبارت دیگر با استفا
گذاری نمایید، با این حال به شما ها به چه ترتیبی باید سرمایهدارید و برای ایجاد کدام قابلیت

ی هامدلجا که اکثر همچنین از آن گوید که قابلیت مورد نظر را چگونه باید ایجاد نمایید.نمی
بلوغ با سطوح ثابت و مستمر هستند، ساختار مدل حوزه کانونی  یهامدلاز نوع  ،رایج بلوغِ

طراحی شده ممکن است برای کاربران تازگی داشته و همین امر، پذیرش و فراگیری آن را به 
 چالش بکشد.
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