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 چکيده
بر اساس سطح بلوغ    1های پِرمارگری بنگاهیاین مقاله چارچوبی نظری نوین برای تمایزگذاری استراتژی 

می   2سازمانی  ارائه  فرعی  به واحدهای  بنگاهی  پِرمارگری  نوشتارگان  که  در حالی  ای  طور گستردهدهد. 
شکاف مهمی در درک چگونگی تطبیق رویکردهای    است،را مستند کرده    3اهمیت ایجاد مزیت پِرمارگری 

های مدل های سازمانی واحدهای فرعی وجود دارد. این پژوهش با ادغام  پِرمارگری با سطح توسعه قابلیت
این شکاف را پر می   4بلوغ قابلیت بنگاهی،  پِرمارگری  بین بلوغ سازمانی  با نظریه  بنیادین  کند و تمایز 

 کند. ها و فرآیندها( و سن سازمانی )گذشت زمان( را تأکید می ها، سیستم )توسعه قابلیت

های پِرمارگری متمایزی را  سازی کرده و استراتژی ما چارچوبی چهار سطحی از بلوغ سازمانی را مفهوم 
( بلوغ در  2، که نیازمند پِرمارگری دستوری فشرده است، )5( بلوغ نوپا1کنیم: )برای هر سطح پیشنهاد می 

توسعه  حمایتی6حال  پِرمارگری  از  که  می توسعه   -   ،  بهره  ) ای  یافته3برد،  استقرار  بلوغ  نظارت  7(  که   ،
( و  است،  بهینه  پیشرفته4استراتژیک  بلوغ  طلب  8(  را  مداخله  حداقل  عوامل  می   که  همچنین  ما  کند. 

آینده ارائه  کننده و ملاحظات پویا را مورد بحث قرار داده و قضیهتعدیل  هایی برای آزمون تجربی در 
 دهیم. می

صریح بین بلوغ سازمانی 10دهد: اول، با ارائه اولین پیوند نظری ارائه می   9گذاری سهم این چارچوب سه  
دهد. دوم، با تمایزگذاری  نظریه پِرمارگری بنگاهی را گسترش می واحدهای فرعی و استراتژی پِرمارگری،  

مفهوم  مرحله چرخه حیات،  و  از سن  تازه بلوغ  توسعه سازی  آمادگی  از  می   11ایای  با  ارائه  کند. سوم، 
سازد. برای  پیشنهاد مسیرهای تکاملی برای تغییر نوع پِرمارگری، نوشتارگان تکامل واحد فرعی را غنی می

ا رویکردهای  مدیران،  طراحی  و  فرعی  واحدهای  بلوغ  ارزیابی  برای  عملیاتی  راهنماییِ  چارچوب  ین 
   دهد.پِرمارگری متناسب ارائه می 
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 مقدمه 

چالشیکی   شرکتاز  مدیریت  در  بنیادین  چندکسبهای  نقش  12وکاری های  تعیین   ،
 & Collis, Young)  مناسب شرکت پرِمار در خلق ارزش برای واحدهای فرعی است

Goold, 2007; Feldman, 2021  پرسش محوری این است: چگونه و چه زمانی دفتر .)
د، و چه زمانی باید از خودگردانی  افزوده ایجاد کنمرکزی بنگاه باید مداخله کند تا ارزش

ای درباره  وکار فرعی خود حمایت نماید؟ در حالی که نوشتارگان گستردهواحدهای کسب
( پِرمارگری  سبکCampbell, Goold & Alexander, 1995مزیت  پرِمارگری  (،  های 

(Goold & Campbell, 1987( پِرمارگری  تناسب  و   ،)Goold, Campbell & 

Alexander, 1998مانده است: هیچ چارچوب جامعی ( وجود دارد، یک خلأ مهم باقی
به که  ندارد  استراتژیوجود  به  را  فرعی  واحدهای  سازمانی  بلوغ  صریح  های  طور 

 پرِمارگری مناسب مرتبط سازد.

های کاربستی قابل توجهی است. شواهد تجربی نشان  این خلأ نظری دارای دلالت
، بسته به اینکه چگونه و در چه شرایطی اعمال شوند،  دهد که مداخلات شرکت پِرمارمی
ارزشمی هم  )تواند  ارزشFeldman, 2021, p. 115آفرین  هم  و   )(  ,Andrewsزدا 

Fainshmidt, Fitza & Kundu, 2023, p. 2987  باشد. مدیران شرکت پِرمار به راهنمایی )
فشرده نیاز دارد، چه زمانی  نیاز دارند تا تشخیص دهند چه زمانی واحد فرعی به حمایت  

های  آماده خودگردانی بیشتر است، و چگونه رویکردهای پِرمارگری باید با تکامل قابلیت
   .سازمانی واحدهای فرعی تغییر کند

 شکاف پژوهشي . ۱

های موجود در سه حوزه مرتبط اما جداگانه پیش رفته است. اول، نوشتارگان  پژوهش
 ,Goold & Campbell, 1987; Campbell, Goold & Alexanderپرِمارگری بنگاهی )

های مختلف پرِمارگری را شناسایی کرده و اهمیت تطبیق رویکرد پِرمار با  ( سبک1994
کسبویژگی پژوهشهای  این  است.  داده  نشان  را  صنعت وکار  تنوع  بر  تناسب  13ها   ،

طور  دهای فرعی را بهای واحاند، اما بلوغ توسعه، و عملکرد مالی تمرکز کرده14استراتژیک 
 اند.سیستماتیک در نظر نگرفته
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 ,Birkinshaw & Hood, 1998; Birkinshawدوم، نوشتارگان تکامل واحد فرعی )

Hood & Jonsson, 1998  فرعی واحدهای  آنها  طریق  از  که  را  تکاملی  فرآیندهای   )
دهد که واحدهای فرعی  میدهند، مستند کرده است. این کار نشان  ها را توسعه میقابلیت

یابند، اما رهنمودهای کمی درباره اینکه پِرمارها چگونه باید رویکردهای  چگونه تکامل می
 کند. پرِمارگری خود را با مراحل مختلف تکامل تطبیق دهند، ارائه می

گسترده نوشتارگان  مدل سوم،  زمینه  در  ازجمله ای  دارد،  وجود  سازمانی  بلوغ  های 
(،  Paulk, Curtis, Chrissis & Weber, 1993; Humphrey, 1989قابلیت )های بلوغ  مدل 

(، و بلوغ مدیریت پروژه  Object Management Group, 2008وکار )بلوغ فرآیند کسب
(Project Management Institute, 2003چارچوب این  دقیقی  (.  ارزیابی  ابزارهای  ها 

دهند، اما هرگز به استراتژی پرِمارگری  برای سنجش سطح توسعه قابلیت سازمانی ارائه می
 اند. بنگاهی اعمال و پیوند داده نشده

جریان   دو  این  که  را  موجودی  کار  هیچ  نوشتارگان  در  ما  سیستماتیک  جستجوی 
(  2025و همکاران )  15پژوهشی را پیوند دهد، شناسایی نکرد. در حالی که سوسکانداری 

تنظیم ش پرِمارگری  »الگوهای  به  با چرخه حیات« اشاره میبه اختصار  از  ده  آنها  کنند، 
کنند، نه  وکار )معرفی، رشد، بلوغ، افول( استفاده میمراحل چرخه حیات محصول/کسب

  .دهند بلوغ قابلیت سازمانی، و هیچ چارچوب عملیاتی ارائه نمی

 مرحله چرخه حيات   ≠سن سازماني   ≠تمايز بنيادين: بلوغ سازماني   .۱-۱

 ادامه، تمایزگذاری واضح بین سه مفهوم مرتبط اما متمایز ضروری است: قبل از  

ساله    20: صرفاً گذشت زمان از تأسیس است. یک واحد فرعی  16سن سازمانی  •
 تواند بالغ باشد.ساله می  3لزوماً بالغ نیست؛ یک واحد فرعی 

حیات  • چرخه  مدل 17مرحله   :( حیات  چرخه   ,Greiner, 1972; Adizesهای 

های سازمانی  شده رشد را بر اساس اندازه، پیچیدگی، و بحرانبینیمراحل پیش(  1979
می مدل توصیف  این  سازمانکنند.  که  زمانی  بر  چالشها  مواجه ها  آن  با  خاص  های 

 ها. شوند تمرکز دارند، نه قابلیت آنها برای مدیریت آن چالشمی
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سازمانی  • قابلیت18بلوغ  در  توسعه  سطح  سیس:  سازمانی،  فرآیندها،  تمهای  ها، 
شناختی شرکت. بلوغ  نظر از سن زمانساختارهای حکمرانی، و پیچیدگی مدیریتی، صرف

 در مورد توانایی است، نه تجربه زمانی. 

کنیم که  سازی میعنوان یک سازه چند بعدی مفهومما بلوغ سازمانی واحد فرعی را به
 19گیری تصمیمرانی و پیچیدگی  گیرد: حکمپیوسته را در بر میهمهشت بعد اساسی و به

تصمیم اختیارات  و  ساختارها  وضوح  به  میکه  و  گیری  استانداردسازی  پردازد؛ 
که میزان مستندسازی و قابلیت تکرارپذیری عملیات را ارزیابی   20سازی فرآیندها رسمی

که عمق تخصص و سابقه اجرایی موفق مدیران   21کند؛ قابلیت و تجربه تیم مدیریتی می
که پیچیدگی فناوری اطلاعات و    22ها ها و زیرساختکند؛ توسعه سیستمرا سنجش می

می بررسی  را  داده  تحلیل  برنامهظرفیت  ظرفیت  استراتژیک رکند؛  کیفیت    23یزی  که 
برنامه میفرآیندهای  قرار  توجه  مورد  را  آن  زمانی  افق  و  یادگیری  ریزی  ظرفیت  دهد؛ 

سازِکار  24سازمانی  دربرمیکه  را  مداوم  بهبود  فرهنگ  و  دانش  ضبط  بلوغ  های  گیرد؛ 
عملکرد  شاخص  25مدیریت  شفافیت  پاسخکه  فرهنگ  و  عمکرد  ارزیابی  را  های  گویی 

ها  که شناسایی سیستماتیک ریسک  26کند؛ و در نهایت قابلیت مدیریت ریسک یارزیابی م
 شود.های کاهش آنها را شامل میو استراتژی

مدل  با  رویکرد  )این  است  همسو  قابلیت  بلوغ   & Paulk, Curtis, Chrissisهای 

Weber, 1993, p. 18صورت ای که فرآیندهای سازمانی بهدرجه»عنوان  ( که بلوغ را به  
اندازه تعریف، مدیریت،  اثربخشی هستند صریح  دارای  و  کنترل شده  و  تعریف    «گیری 

بینی را تحویل دهد، یاد  طور مداوم عملکرد قابل پیشتواند بهکند. یک سازمان بالغ میمی
 . بگیرد و بهبود یابد، و خودگردانی استراتژیک را اعمال کند

 سؤالات پژوهش . 2-۱

 پردازد: این مقاله به سه سؤال پژوهشی اصلی می

واحد فرعی    -  زمینه شرکت پرِمارچگونه باید بلوغ سازمانی )در مقابل سن( در   •
 سازی شود؟ مفهوم

 کدام ابعاد بلوغ بیشترین تأثیر را بر استراتژی پِرمارگری مورد نیاز دارند؟  •
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های خود را بر اساس بلوغ واحد فرعی متمایز  های پرِمار چگونه باید استراتژیشرکت
 کنند؟ 

  گذاري مطالعه سهم  .3-۱

 دهد: ارائه میگذاری اصلی این مقاله سه سهم

اول، گسترش نظری: با ایجاد اولین پیوند صریح بین بلوغ سازمانی واحد فرعی   •
 ,Campbell, Goold & Alexanderو استراتژی پِرمارگری، ما نظریه پرِمارگری بنگاهی )

1994; Goold & Campbell, 1987کند  بینی میدهیم. چارچوب ما پیش( را گسترش می
بلوغ باید نوع و شدت مداخلات پرِمار را شکل دهد، و رهنمودهای  که چگونه و چرا  

ارائه  کاربست ناهمگن  سهام  سبد  در  پرِمارگری  رویکردهای  متمایزسازی  برای  پذیر 
 دهد. می

سازی نوین: با تمایزگذاری بلوغ از سن و مرحله چرخه حیات، ما  دوم، مفهوم •
کنیم. این نوآوری مفهومی بر  فی میعنوان یک سازه کلیدی معررا به   27ای آمادگی توسعه

کند نه زمان، و چارچوبی برای ارزیابی چه زمانی واحدهای فرعی آماده  قابلیت تمرکز می
 آورد.های استراتژیک بیشتر هستند، فراهم میولیتؤمس

یکپارچه • بینشسوم،  ترکیب  با  نوشتارگان:  فرعی  سازی  واحد  تکامل  از  هایی 
(Birkinshaw & Hood, 1998،)   های بلوغ قابلیت )مدلPaulk, Curtis, Chrissis & 

Weber, 1993( و نظریه پِرمارگری ،)Campbell, Goold & Alexander, 1994  ما یک ،)
های پژوهشیِ پیش از این جداگانه، را پیوند  کنیم که جریانچارچوب یکپارچه ارائه می

 دهد. می

کند: نظریه پِرمارگری بنگاهی،  بخش بعدی نوشتارگان مرتبط را در سه حوزه مرور می
دهد  چارچوب نظری ما را توسعه می  3های بلوغ سازمانی، و مفاهیم مرتبط. بخش  سازه

های پرِمارگری مناسب مرتبط  کند که سطوح بلوغ را به استراتژیو قضایایی را پیشنهاد می
بخش  می می  4سازد.  ارائه  یکپارچه  بخش  یک مدل  نظریگذاریسهم  5دهد،  را    های 

می قرار  بحث  بخش  مورد  میدلالت  6دهد،  بررسی  را  کاربستی  بخش  های    7کند، 
   .کندگیری مینتیجه  8کند، و بخش های پژوهشی آینده را پیشنهاد میجهت
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 . مرور نوشتارگان 2

 . نظريه پِرمارگري بنگاهي 2-۱

 . تکامل از مديريت پورتفوليو به مزيت پرِمارگري2-۱-۱

های اولیه مدیریت پورتفولیو تکامل یافته است. استراتژی بنگاهی از دیدگاهدرک مدرن از  
استراتژیبه(  1987)  پورتر انتقادی  متنوعطور  و   28سازی های  کرد  ارزیابی  را  بنگاهی 

شرکت از  بسیاری  که  کرد  کسباستدلال  واحدهای  برای  ارزش  ایجاد  در  وکارشان  ها 
برای   کلیدی  آزمون  سه  او  خوردند.  متنوعشکست  استراتژی  موفقیت  سازی  ارزیابی 

شده  که بر اساس آن صنایع انتخاب  29بنگاهی پیشنهاد کرد که عبارتند از: آزمون جذابیت 
متنوع باشد؛  برای  داشته  وجود  امکان جذاب شدنشان  یا  باشند  ذاتاً جذاب  باید  سازی 

که مستلزم آن است هزینۀ ورود به صنعت جدید نباید تمام سودهای    30آزمون هزینۀ ورود
که بر اساس آن واحد فرعی جدید یا   31آتی را جذب یا خنثی کند؛ و آزمون »بهتر شدن«
به پرِمار مزیت رقابتی  با شرکت  ارتباط  از  پِرمار مزیت  باید  به  برعکس،  یا  آورد  دست 

گری بنگاهی  مستقیم به چالش اصلی پِرماری طوررقابتی اعطا کند، که این آزمون سوم به
 پردازد.می

ریزی  : برنامهکردندسه سبک پِرمارگری متمایز را شناسایی    (1987)  32ل گولد و کمپب 
وکار فرعی  شدت در تدوین استراتژی واحدهای کسببهپِرمار  ، که در آن  33استراتژیک 

گردانی استراتژیک دارند  ، که در آن واحدهای فرعی خود 34خود دخیل است؛ کنترل مالی 
، که سعی در تعادل بین  35گیرانه هستند؛ و کنترل استراتژیک اما تحت اهداف مالی سخت

 ,Goold, Campbell & Luchs, 1993a, p. 49, 1993bهای بعدی )این دو دارد. پژوهش

p. 55ها را بازنگری کردند و تأیید کردند که هر سبک دارای نقاط قوت و  ( این سبک
های واحد فرعی و رویکرد پرِمار  ضعف متمایزی است، و اثربخشی به تناسب بین ویژگی

 بستگی دارد.

همکاران و  کردند  (1994)  کمپبل  معرفی  را  پِرمارگری  مزیت  که  ایدهـ    مفهوم  ای 
به مالکان جایگزین اضافه کنند. در مقاله  شرکت بیشتری نسبت  باید ارزش  پرِمار  های 

 Campbell, Goold، آنها استدلال کردند )Harvard Business Reviewمعروف خود در  

& Alexander, 1995, p. 123  :)«ایجاد کنندشرکت باید مزیتی  پرِمار  باید  و    های  آنها 
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هایی که  زمینه  -  36های پرِمارگری این چارچوب بر شناسایی فرصت  «. توجیه باشندقابل
های پِرمارگری  و تطبیق ویژگی  -د بخشد  تواند عملکرد واحد فرعی خود را بهبوپرِمار می

 ها، تمرکز دارد.پرِمار با آن فرصت 37متمایز 

(  1998Goold, Campbell & Alexander ,)  38اصلی وکارهای سرزمینمفهوم کسب
توانند  وکارهایی تمرکز کنند که در آن میهای پرِمار باید بر کسبدهد که شرکتنشان می

وکارهایی را که از آنها قیمومت نادرستی  کنند، در حالی که کسبمزیت پِرمارگری ایجاد  
 . واگذار کنند (40کنند )عامل تعادل ( یا مزیتی ایجاد نمی39شود )تله ارزشی ایجاد می

 . شواهد تجربي اخير 2-۱-2

(  2021) 41اند. فلدمن های تجربی اخیر به تأیید و گسترش نظریه پرِمارگری پرداختهیافته
در یک مطالعه پیشگامانه، اولین شواهد کمّی مقیاس بزرگ از مزیت پرِمارگری را ارائه  

در    42گذاری مقررههای تحتهای خدمات عمومی متعلق به هلدینگداد. با مقایسه شرکت
گیری را از  های پِرمار ارزش قابل اندازههای معاف، او نشان داد که شرکتمقابل هلدینگ

کنند. این  طریق تخصیص منابع، عملکردهای متمرکز، و راهنمایی استراتژیک ایجاد می
های پِرمار را برای تأثیرگذاری مستقیم بر عملکرد واحد فرعی تأیید  یافته اهمیت قابلیت

 کند. می

( چارچوبی برای تفکیک ابعاد مختلف اثر بنگاهی توسعه  2023همکاران )  و  43وز اندر
های پِرمارگری، تخصیص منابع، و هماهنگی. آنها شناسایی کردند که  دادند، ازجمله شیوه

  - ها مؤثرتر هستند  های خاص برای انواع مختلف واحدهای فرعی و زمینهکدام سازِکار
 .کندز به رویکردهای پرِمارگری متمایز را پشتیبانی میطور مستقیم نیاای که بهیافته

 . شکاف: فقدان چارچوب مبتني بر بلوغ 3-۱-2

پیشرفت این  وجود  چارچوب  با  هیچ  دارد:  مهم  خلأ  یک  پرِمارگری  نوشتارگان  ها، 
های پِرمارگری  سیستماتیکی وجود ندارد که بلوغ سازمانی واحدهای فرعی را به استراتژی

ک  مرتبط  چارچوبمناسب  زند.  پیوند  و  )رده  تنوع صنعت  بر  موجود   & Gooldهای 

Campbell, 2002 44(، قرابت استراتژیک  (Collis & Montgomery, 1997  یا ساختار ،)
به را  سازمانی  قابلیت  توسعه  سطح  اما  دارند،  تمرکز  نظر  پورتفولیو  در  صریح  طور 

 گیرند. نمی
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گری پِرمار  دهد که اثربخشی پِرماریها نشان میپژوهشاین غفلت قابل توجه است، زیرا  
دارد.  به بستگی  زمینه  به  متعددشدت   & Geleilate, Andrews) متاآنالیزهای 

4 , p., 2020Fainshmidtبه طرز    «عملکرد  -  45خودگردانی»دهند که رابطه  ( نشان می
های واحد فرعی. این  شود، ازجمله ویژگیقابل توجهی توسط عوامل متعددی تعدیل می

برای پرِمارگری بهینه    «46همهـ    برای  ـ  اندازه  ـ  دهد که یک رویکرد »یکیافته نشان می
های واحد فرعی، ازجمله سطح بلوغ، تنظیم و رویکردها باید بر اساس ویژگی  -  نیست

 .کاستومایز شوند

 هاي بلوغ سازماني . سازه 2-2

 هاي مفهومي هاي بلوغ قابليت: پايه . مدل 2-2-۱

دارند. کتاب برجسته او   47های بلوغ سازمانی ریشه در کار پیشگامانه واتس هومفری مدل 
( چارچوب بلوغ فرآیند را معرفی کرد  1989Humphrey ,)  «48مدیریت فرایند نرم افزار »

( توسعه یافت. مدل بلوغ قابلیت یک چارچوب  CMM)  49قابلیت که بعداً به مدل بلوغ  
 Paulk, Curtis, Chrissisدهد: )پنج سطحی را برای ارزیابی بلوغ فرآیند سازمانی ارائه می

& Weber, 1993, p. 24 ) 

اولیه 1سطح   • هرج  -  50:  دارای  و  موردی  به  فرآیندها  موفقیت  هستند.  ومرج 
 های فردی بستگی دارد، نه فرآیندهای قابل تکرار.تلاش

اند. سازمان  فرآیندهای اساسی مدیریت پروژه برقرار شده  -  51: تکرارپذیر 2سطح   •
 های قبلی را تکرار کند. تواند موفقیتمی

اند. همه فرآیندها مستند، استاندارد، و یکپارچه شده  -  52: تعریف شده 3سطح   •
 کنند. شده فرآیند استاندارد استفاده میی تنظیمها از نسخهپروژه

سازمان معیارهای دقیق فرآیند و کیفیت محصول را    -  53: مدیریت شده4سطح   •
 شوند. طور کمی کنترل میکند. فرآیندها بهآوری میجمع

هبود مداوم فرآیند از طریق بازخورد کمی و نوآوری  ب  -  54سازی : بهینه5سطح   •
 فعال شده است. 
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است   تدریجی  بلوغ  که  است  این  کلیدی  می  -نکته  بنا  قبلی  بر  و  هر سطح  شود، 
نه فقط در مورد ابزارها    -توانند سطوح را بپرند. بلوغ همچنین فراگیر است  ها نمیسازمان

 .هاسازی قابلیتهای یادگیری، و نهادینهسازمانی، رویهیا فناوری، بلکه درباره تعهد 

 تر. گسترش به بلوغ سازماني گسترده 2-2-2

نرمبه حوزه  CMMمدل   توسعه  از  فراتر  کورتیس های  است.  یافته  گسترش  و   55افزار 
، چارچوب بلوغ را به توسعه قابلیت  56( مدل بلوغ قابلیت منابع انسانی 2001همکاران )

عنوان یک  ها چگونه سرمایه انسانی را بهال کرد، با تأکید بر اینکه سازماننیروی کار اعم
چندین مدل    57دهند. یکپارچگی مدل بلوغ قابلیت منبع استراتژیک مدیریت و توسعه می

CMM    مهندسی در  سازمانی  فرآیندهای  بهبود  برای  جامع  چارچوبی  و  کرد  ادغام  را 
 چه ارائه داد.افزار، و توسعه یکپارسیستم، مهندسی نرم

فرایندهای   بلوغ  فرآیندهای  58( BPMM)  وکارکسبمدل  به  را  بلوغ  چارچوب   ،
(. این مدل پنج  Object Management Group, 2008تر اعمال کرد )وکار گستردهکسب

بینی، نوآور( شده، استانداردشده، قابل پیشکند )اولیه، مدیریتسطح بلوغ را تعریف می
کند  وکار را ارزیابی میهای کاری فرآیند کسبسازمان برای مدیریت گردشکه قابلیت  

(Lee, Lee & Kang, 2007پژوهش .) ها نشان داده که انتخابBPMM   مناسب به زمینه
( دارد  بستگی  مدل Van Looy, De Backer & Poels, 2014سازمانی  و  متعدد  (  های 

BPMM  یافته یتوسعه  صنایع  برای  کدام  هر  که  زمینهاند  شدها  تنظیم  خاص  اند  های 
(Tarhan, Turetken & Reijers, 2016 .) 

(، بلوغ مدیریت پروژه سازمانی را در  OPM3)  59مدل بلوغ مدیریت پروژه سازمانی 
می ارزیابی  پورتفولیو  و  برنامه  پروژه،   ,Project Management Institute)کند  سطوح 

دهد و چارچوبی  به اهداف استراتژیک پیوند می(. این مدل قابلیت مدیریت پروژه را  2003
پروژه تحویل  برای  سازمان  ظرفیت  بهبود  و  ارزیابی  میبرای  ارائه  موفق  دهد  های 

(Hillson, 2001; Iqbal, 2005 .) 
کردهچارچوب ظهور  نیز  حکمرانی  بلوغ  حکمرانی های  بلوغِ  مدل  IIA )  60اند. 

Norway, 2022, pp. 3-4ای ارزیابی توسعه حکمرانی سازمانی  ( پنج سطح متمایز را بر
ترین به بالاترین سطح عبارتند از: سطح اول یعنی تصادفی که  کند که از پایینتعریف می
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به آن حکمرانی  بهدر  یا  و  نگرفته  اعمال  طور رسمی شکل  تصادفی  و  موردی  صورت 
در   که در آن حکمرانی دچار کمبودهایی است اما  61شود؛ سطح دوم یعنی آغاز شده می

توسعه می به میزان محدودی راهحال  و  تعاریف مشترک وجود  حلباشد  و  های جامع 
بخشی قرار دارد و که حکمرانی در سطح رضایت  62دارد؛ سطح سوم یعنی استقرار یافته 

که   63اند؛ سطح چهارم یعنی توسعه یافته های جامع و تعاریف مشترک برقرار شدهحلراه
شود و اقدامات  صورت سیستماتیک انجام میخوبی کارآمد است و کارها بهحکمرانی به

می اجرا  و  ارزیابی  بهیبهبود  یعنی  پنجم  سطح  نهایت  در  و  آن    64شده نهگردند؛  در  که 
منطقی مستمر،  بهبود  مشمول  جزء  حکمرانی  امر  این  و  است  مداوم  پیگیری  و  سازی 

 .شودناپذیر از فرهنگ سازمانی محسوب میجدایی

 شواهد تجربي درباره بلوغ و عملکرد . 2-2-3

تجربی پیوندهای قوی بین بلوغ قابلیت و نتایج سازمانی را نشان داده است.  هایپژوهش
افزاری هندی، نشان دادند که  های نرمای از شرکتدر مطالعه(  2008و همکاران )  65پادما 
و همکاران   66نگرون طور مثبت با عملکرد سازمانی مرتبط است.  به (  CMMقابلیت )بلوغ  

یریت کیفیت، عملکرد و بلوغ مدیریت کیفیت را بررسی  های مد رابطه بین شیوه( 2020)
 کردند و دریافتند که بلوغ تأثیر مثبت بر نتایج عملیاتی و سازمانی دارد.

های  های بالغ با چالشیک تمایز مهم ایجاد کردند: شرکت(  2017)  67گلِب تنبرینک و  
طور  های بالغ باید بهکنند که سازمانناشی از بلوغ، نه سن، مواجه هستند. آنها استدلال می

فعال تطبیق و تغییر را در آغوش بگیرند تا از رکود جلوگیری کنند. این بینش بر اهمیت  
  توسعه  طریق  از   تواند می  ساله  3  نوپا   شرکت   یک   ـ  کند تأکید میتمایز بین بلوغ و سن  

  صورت در است ممکن ساله 20  شرکت یک که حالی در  باشد، بالغ قابلیت سیستماتیک
 . بماند نابالغ فرآیندی  قابلیت توسعه عدم

 مفاهيم مرتبط و تمايزها. 2-3

 هاي چرخه حيات سازماني: مقايسه و کنتراست نظريه . 2-3-۱

های چرخه حیات سازمانی  بلوغ، ضروری است که آن را از نظریهبرای درک واضح سازه  
ای کلاسیک ارائه داد که  مدل چرخه حیات پنج مرحله یک  (1972) 68گرینر  .متمایز کنیم

رسد: رهبری )بحران خلاقیت(، هدایت )بحران  هر مرحله با یک بحران خاص به پایان می
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(، و همکاری 69ترتیبات اداری خودگردانی(، تفویض )بحران کنترل(، هماهنگی )بحران  
مرحله متوالی را برای    ده  (1979،  1988)  70آدیزس   سازمانی(. مدل )بحران محتمل احیای  
افول سازمان و  ازتوسعه  عبارتند  که مرحله    71خواستگاری   : ها شناسایی کرده است که 

که سازمان تازه متولد شده و متمرکز    72گذار است؛ نوزادی گیری ایده و تعهد بنیانشکل
که    74طلبانه است؛ نوجوانی که دوره رشد شتابان و فرصت  73باشد؛ رشد سریع بر بقا می

که نقطه    75شود؛ اوج یا دوران طلایی دهی مواجه میسازمان با بحران هویت و نیاز به نظم
 76پذیری و کنترل است و سازمان در عملکرد بهینه قرار دارد؛ ثباتبهینه تعادل بین انعطاف

نشانه اولین  پیری ظاهر میکه  نوآور میشود و  های  که    77گردد؛ اشرافیت سازمان کمتر 
که    78پرهیزد؛ بوروکراسی اولیه پذیری میسازمان بر وضع موجود تأکید دارد و از ریسک

کند؛  یابد و تمرکز از مشتری به مسائل داخلی تغییر میهای داخلی افزایش میدرگیری
متمرکز است؛ و در    که سازمان کاملاً منجمد شده و بر قوانین و مقررات  79بوروکراسی 
رود، هرچند  که سازمان دیگر قادر به ایفای نقش خود نیست و از بین می  80نهایت مرگ 

می    (1979،  1988)  آدیزس سازمانتأکید  که  میکند  در  ها  مناسب  مداخلات  با  توانند 
 باقی بمانند و از افول جلوگیری کنند.  اوجمرحله  

حیات و بلوغ سازمانی در این است که    چرخههای  بین مدل   نکته کلیدی برای تمایز
شوند تمرکز  های خاص مواجه میها با چالشهای چرخه حیات بر زمانی که سازمانمدل 

کنند. بلوغ سازمانی، در مقابل، بر  عنوان حتمی و متوالی فرض میدارند و مراحل را به
نظر از اینکه چه زمانی ظاهر  فها تمرکز دارد، صرقابلیت سازمان برای مدیریت چالش

توانند سطوح بلوغ بسیار متفاوتی داشته باشند بسته به سن میشوند. دو سازمان هممی
 های خود. ها و سیستمتوسعه سیستماتیک فرآیندها، قابلیت

ای ارائه کردند که عبارتند از: مرحله  مدل چهار مرحله  یک(  1983)  81کویین و کمرون
تازه  82کارآفرینی  آن سازمان  منابع متمرکز  که در  نوآوری، خلاقیت و کسب  بر  تأسیس 

که    83گرایی باشد؛ مرحله جمعاست و معیار اثربخشی، کسب منابع و حمایت خارجی می
سمی و مشارکت بالاست،  سازمان حس هویت جمعی و تعهد بالایی دارد، ارتباطات غیرر 

که با   84سازی کند؛ مرحله رسمیو معیار اثربخشی به روحیه و انسجام داخلی تغییر می
شود و معیارهای اثربخشی بر مدیریت  ها مشخص میتأکید بر ثبات، کارایی، قوانین و رویه



 ۱۴۰۴بهار (، ۴3 )پياپياول  ، شمارهنوزدهمسال                                   ۱2

ثبات عملکرد متمرکز می و  یا بسطاطلاعات  نهایت مرحله توضیح  در  که    85گردند؛ و 
تنوع و انعطافسا معیار  پذیری مجدد حرکت میزمان به سمت تجدید ساختار،  کند و 

این مدل نشان   یافته کلیدی  با محیط است، و  فعالیت و تطبیق  توسعه دامنه  اثربخشی، 
طور قابل دهد که معیارهای ارزیابی موفقیت سازمانی در طول مراحل چرخه حیات بهمی

همچنان بر مراحل زمانی  اما  ین کار ارزشمند است،  در حالی که ا  کند.توجهی تغییر می
 تمرکز دارد نه سطوح قابلیت. 

 اي : مديريت پورتفوليو در مقابل بلوغ توسعهBCGماتريس . 2-3-2

بندی  را براساس رشد بازار و سهم بازار دسته  ی یک بنگاهوکارها کسب  BCG  ماتریس
. این ( Henderson, 1970)   ها(های سؤال، سگ، علامتشیردهها، گاوهای  کند )ستارهمی

یک ابزار مدیریت پورتفولیو قدرتمند است، اما بر موقعیت بازار و عملکرد مالی تمرکز  
 دارد، نه بلوغ سازمانی. 

اما  در مورد بازارها است؛    BCG  ین است کهبا چارچوب ما در ا  BCG  تمایز کلیدی
  بازار   بالا، سهم  بازار  )رشد  «ستاره»وکار  ها است. یک کسبچارچوب ما در مورد سازمان

پرِمار نیاز   و دستوریِ بالا( ممکن است از نظر سازمانی نابالغ باشد، که به حمایت فشرده
به    بازار   پایین، سهم   بازار  )رشد   «شیردهگاو  »دارد. یک   )نیاز  بالغ  یا  بالا( ممکن است 

ماتریس   باشد.  کارایی(  برای  مداخله  به  )نیاز  نابالغ  یا  پِرمارگری(  و    BCGحداقل 
 چارچوب بلوغ ما مکمل هستند، نه جایگزین. 

 کنترل استراتژيک و خودگرداني . 2-3-3

 وکاری وجودهای چندکسبهای کنترل در شرکتای درباره سازکِارنوشتارگان گسترده
را بررسی کرد و مشکلات اجرا    «های استراتژیکپارادوکس کنترل » (  1990گولد )  دارد.

را توسعه داد    87های کنترلچارچوب اهرم(  1991،  1995)  86سایمونز را شناسایی نمود.  
می شناسایی  را  سازِکار  چهار  سیستمکه  باور کند:  سیستم88های  مرزی ،  کنترل  89های   ،

 .  91، و کنترل تعاملی 90یابانه عارضه

فرعیپژوهش واحد  خودگردانی  درباره  اخیر   & Geleilate, Andrews)  های 

Fainshmidt, 2020; Belenzon, Lee & Patacconi, 2019 )  می رابطه  ندهنشان  که  د 
 برخی  در  را  فرعی  واحدهای  برخی  خودگردانی،  -  شرطی است  «عملکرد  -  خودگردانی»
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های کنترل  نشان دادند که سازِکار  (2021)  همکاران  و  92سیابوسچی.  بخشدمی  سود  شرایط
 گذارند.بر ابتکارات استراتژیک از طریق سرکوب خودگردانی تأثیر می عامل

کنند. واحدهای فرعی  ها مستقیماً از چارچوب مبتنی بر بلوغ ما پشتیبانی میاین یافته
نتایج و   بالغ از کنترل  نیاز دارند؛ واحدهای  به کنترل رفتاری و راهنمایی نزدیک  نابالغ 

د. انتقال از یکی به دیگری باید با توسعه قابلیت، نه  برنخودگردانی استراتژیک سود می
 فقط گذشت زمان، هدایت شود.

 نظريه وابستگي منابع و نظريه عامليت  .2-3-۴

کند که  بررسی می(  RDT( )Pfeffer & Salancik, 1978/2003)  93نظریه وابستگی منابع 
گذارد.  قدرت تأثیر می  هایپویاییچگونه وابستگی سازمانی به منابع خارجی بر رفتار و  

این با ملاحظات چارچوب ما درباره اینکه چگونه وابستگی واحد فرعی بر روابط تأثیر  
سازمانی تمرکز دارد، در حالی  بر قدرت بین  RDTگذارد، موازی است. با این حال،  می

 ای تمرکز دارد. چوب ما بر پیشرفت توسعهکه چار

  مالک به روابط ( Jensen & Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989) 94نظریه عاملیت 
تقارن اطلاعات می  عامل  - به روابط  با ناهماهنگی اهداف و عدم  پردازد. این مستقیماً 

کند و بر  را فرض می  خودگزینانهفرعی مرتبط است، اما رفتار  شرکت    -  شرکت پِرمار 
 ای. کارایی قراردادی تمرکز دارد نه اهداف توسعه

فرعی از روابط شبه  شرکت    -   شرکت پِرمارکند که روابط  چارچوب ما پیشنهاد می 
مباشرتی   عامل روابط  به  دارند(  نیاز  نظارت  به  که  نابالغ  واحدهای   ,Davis)  95)برای 

Schoorman & Donaldson, 1997  )می در  تکامل  که  واحدهاییابند  بالغ    فرعیِ  آن 
 کنند. همسو با اهداف عمل می ،گیرندگان مورد اعتمادعنوان تصمیمبه

 هاي پوياقابليت  .2-3-5

ها را برای  توانایی سازمان(  Teece, Pisano & Shuen, 1997)  96های پویا قابلیتدیدگاه  
  بررسی  تغییر  حال  در  هایمحیط  در  «هاشایستگی  مجدد   پیکربندی  و  ساخت،   ادغام،»

توسعه قابلیت    بر  دو  هر  -  است   همسو  ما  بلوغ  بر  مبتنی  رویکرد  با  قوی  طوربه  این.  کندمی
 در طول زمان تمرکز دارند.
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های پویا بر توانایی تطبیق با تغییرات محیطی تمرکز دارد. چارچوب  دیدگاه قابلیت
تمرکز   مدیریت  قابلیت  و  سازمانی  پیچیدگی  سطح  بر  ما  سازمانبلوغ  با  دارد.  هایی 

 ها یکسان نیستند.های پویای قوی معمولًا دارای بلوغ بالا هستند، اما این سازهقابلیت

 خلاصه و شکاف .2-۴

نظریه    در حالی که  .دهدقابل توجه را نشان می  پژوهشیاین مرور نوشتارگان یک شکاف  
 ,Goold & Campbell, 1987; Campbell)  خوبی توسعه یافته است پرِمارگری بنگاهی به

Goold & Alexander, 1994; Feldman, 2021  نوشتارگان تکامل واحد فرعی نشان  (؛
( و  Birkinshaw & Hood, 1998)  یابنددهد که واحدهای فرعی چگونه تکامل میمی

 ,Paulk, Curtis)  دهند های بلوغ ابزارهای قوی برای ارزیابی قابلیت سازمانی ارائه میمدل 

Chrissis & Weber, 1993; Curtis, Hefley & Miller, 2001  هیچ کار موجودی  ( اما
جریان نمی  پژوهشیهای  این  پیوند  تطبیق  را  برای  سیستماتیکی  چارچوب  تا  دهد 

 های پرِمارگری با سطح بلوغ واحد فرعی ارائه کند. استراتژی

دارای   از لحاظ  کاربستینظری و    های دلالتاین خلأ  است.  فاقد    مهمی  ما  نظری، 
باید رویکردهای خود    پِرمارهای  بینی کند چگونه و چرا شرکتچارچوبی هستیم که پیش

لحاظ   از  دهند.  تطبیق  فرعی  واحد  قابلیت  توسعه  اساس  بر  فاقد  کاربستیرا  مدیران   ،
های استراتژیک  ولیتؤراهنمایی برای تشخیص اینکه چه زمانی واحدهای فرعی آماده مس

 یا چگونه پِرمارگری باید با بلوغ تکامل یابد، هستند. بیشتری هستند،

بخش بعدی با ارائه چارچوب نظری جامع برای پِرمارگری مبتنی بر بلوغ، این شکاف  
 کند. را پر می

 توسعه چارچوب نظري  .3

 وکاريسازي بلوغ سازماني در زمينه چندکسب مفهوم  .3-۱

 تعريف بلوغ سازماني براي واحدهاي فرعي  .3-۱-۱

برای واحدهای فرعی   را  بلوغ سازمانی  قابلیت»عنوان  به  پِرمارما  در  توسعه  های  سطح 
، و پیچیدگی مدیریتی است که یک  حکمرانیها، فرآیندها، ساختارهای  سازمانی، سیستم

بینی، یادگیری سازمانی،  طور مستقل عملکرد قابل پیشسازد تا بهواحد فرعی را قادر می
  آن واحد فرعی«  شناختیزمان  سن  از  نظرصرف  ـ  حفظ کندگیری استراتژیک را  و تصمیم
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  شامل:   کند نه زمان، و سه عنصر کلیدیاین تعریف بر قابلیت تأکید می.  کنیمتعریف می
برای تحویل مداوم نتایج قابل اعتماد از طریق    فرعی  توانایی واحد)  بینیعملکرد قابل پیش
ظرفیت برای یادگیری سیستماتیک، تطبیق، )  یادگیری سازمانی(؛  شدهفرآیندهای تعریف

(  گیری استراتژیک مستقل معتبرتوانایی برای تصمیم)  گیری استراتژیکتصمیم( و  و بهبود
 .  کندرا برجسته می

 ابعاد بلوغ سازماني  .3-۱-2

 :کنیمما هشت بعد اصلی بلوغ سازمانی را پیشنهاد می

پیچیدگی   اول:  تصمیم  حکمرانی بعد  ساختار    .گیریو  وضوح  و   حکمرانی شامل 
تصمیم توسعه  اختیارات  تصمیمگیری،  اثربخشی  فرآیندهای  و  وجود  رسمی،  گیری 

است. این بعد میزان رسمیت و  97گیری های راهبری، و مستندسازی حقوق تصمیمتأهی
گیری سازمانی را مورد سنجش قرار  شفافیت در ساختارهای قدرت و مسیرهای تصمیم

  حکمرانیهای  تا چه حد توانسته است چارچوب  واحد فرعیدهد که  دهد و نشان میمی
 خود را نهادینه کند.

سازی فرآیند به استانداردسازی فرآیندهای عملیاتی  بعد دوم: استانداردسازی و رسمی
رویه مستندسازی  شیوهکلیدی،  بهترین  و  و ها  تکرارپذیری،  قابلیت  و  فرآیند  ثبات  ها، 

تر دارای فرآیندهای  بالغ  واحدهای فرعی د.  پردازمی  ،شدهپایبندی به فرآیندهای تعریف
پذیر و کارآمد  بینیخوبی مستند، استاندارد و قابل تکرار هستند که امکان عملکرد پیشبه

نابالغ به فرآیندهای موردی و وابسته به    واحدهای فرعیآورند، در حالی که  را فراهم می
 افراد خاص متکی هستند. 

تیم مد تجربه  و  قابلیت  تجربه    .یریتیبعد سوم:  مدیریتی،  و وسعت تخصص  عمق 
را    مدیران  ریزی جانشینی و توسعه رهبری، و سابقه اجرایی موفقت رهبری، برنامهأهی

کند و نشان  گیرد. این بعد اهمیت سرمایه انسانی در سطوح رهبری را برجسته میدر برمی
که  می فرعی دهد  تیم  واحدهای  دارای  مبالغ  تجربه،  با  مدیریتی  بههای  و  خوبی  تنوع 

تصمیمتوسعه به  قادر  که  هستند  مؤثر  گیرییافته  مدیریت  و  معتبر  استراتژیک  های 
 باشند.های سازمانی میپیچیدگی



 ۱۴۰۴بهار (، ۴3 )پياپياول  ، شمارهنوزدهمسال                                   ۱6

سیستم توسعه  چهارم:  زیرساختبعد  و  سیستم  .ها  پیچیدگی  فناوری  شامل  های 
ملیات  دهی داده، اتوماسیون عهای تحلیل و گزارشاطلاعات و یکپارچگی آنها، ظرفیت

است.   سیستم  اطمینان  قابلیت  و  امنیت  و  فرعیروتین،  زیرساخت  واحدهای  های  بالغ 
گیری مبتنی بر داده، کارایی عملیاتی، ای دارند که قابلیت تصمیمفناوری پیچیده و یکپارچه

 سازند.پذیر میو مدیریت اطلاعات را در سطوح پیشرفته امکان

برنامه ظرفیت  پنجم:  استراتژبعد  بعد یکریزی  این  فرآیندهای    .  دقت  و  کیفیت 
، بنگاهیمدت در مقابل بلندمدت(، همسویی با اهداف  ریزی )کوتاهریزی، افق برنامهبرنامه

را    واحد فرعی دهد. این بعد توانایی  و سابقه اجرای استراتژیک را مورد ارزیابی قرار می
گیری  تژی به عمل اندازههای جامع، و تبدیل استرابرای تفکر استراتژیک، تدوین برنامه

های زمانی  ریزی با افقتر قادر به برنامهبالغ  واحدهای فرعیدهد که  کند و نشان میمی
 های استراتژیک هستند.تر برنامهتر و اجرای منضبططولانی

های ضبط دانش و انتقال آن، فرهنگ  سازِکار  .بعد ششم: ظرفیت یادگیری سازمانی
توانایی  مستمربهبود   شکست  آموزیدرس،  سیستماز  و  را  ها،  دانش  مدیریت  های 
با بلوغ بالا قادر به یادگیری سیستماتیک از تجربیات، به    واحدهای فرعیگیرد.  دربرمی
شده به بهبودهای عملی  های آموخته، و تبدیل درسواحدگذاری دانش در سراسر  اشتراک

کنند و از  هات را تکرار مینابالغ اغلب همان اشتبا  واحدهای فرعیهستند، در حالی که  
 مانند.های یادگیری محروم میفرصت

  های کلیدیشفافیت معیارهای عملکرد و شاخص  .بعد هفتم: بلوغ مدیریت عملکرد
دهی، فرآیندهای مدیریت عملکرد، های عملکرد و گزارش، کیفیت داده(KPIs)  عملکرد

تا چه حد    واحد فرعیدهد که  شود. این بعد نشان میگویی را شامل میو فرهنگ پاسخ
بالغ دارای    واحدهای فرعی گیری، نظارت و بهبود عملکرد خود است، و  قادر به اندازه

گویی هستند که امکان  های عملکرد جامع، معیارهای روشن، و فرهنگ قوی پاسخسیستم
 آورد. هم میمدیریت مبتنی بر داده و بهبود مستمر را فرا

ریسک مدیریت  قابلیت  هشتم:  ریسک،    .بعد  سیستماتیک  ارزیابی  و  شناسایی 
ریزی اضطراری، و سابقه مدیریت مؤثر ریسک را در های کاهش ریسک، برنامهاستراتژی

بالغ رویکردهای پیشگیرانه و سیستماتیک برای شناسایی،    واحدهای فرعی گیرد.  بر می
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صورت  نابالغ اغلب به  واحدهای فرعیند، در حالی که  ها دارارزیابی و مدیریت ریسک
می عمل  چارچوبواکنشی  فاقد  و  قطعیتکنند  عدم  مدیریت  برای  جامع  و های  ها 

 تهدیدهای بالقوه هستند. 

 سطوح بلوغ سازماني  .3-۱-3

و    (Paulk, Curtis, Chrissis & Weber, 1993) (CMM) با اقتباس از مدل بلوغ قابلیت
های بلوغ، ما چهار سطح بلوغ سازمانی را برای واحدهای فرعی بنگاهی پیشنهاد  مدل سایر  

 کنیم:می

ها و فرآیندهای محدود یا موردی  با سیستماین سطح    .98سطح اول: بلوغ نوپا/بنیادین
گیری مبهم وجود دارد  شود که در آن حکمرانی غیررسمی با ساختار تصمیم مشخص می

بالای وابستگی  قابلیتو سازمان  این سطح،  در  دارد.  افراد کلیدی  به  برنامهی  ریزی  های 
استراتژیک محدود است و مستندسازی و استانداردسازی در حداقل سطح خود قرار دارد. 

تا  موفقیت در این مرحله عمدتاً به تلاش ابتکارات شخصی بستگی دارد  های فردی و 
نهادینه تازهفرآیندهای سازمانی  فرعی  واحد  که  شده. یک  اخیر  اکتساب  یا یک  تأسیس 

 شود.ای از این سطح بلوغ محسوب میسازی است، نمونههنوز در حال یکپارچه

های پایه برقرار  ای است که در آن سیستممرحله  .99سطح دوم: بلوغ در حال توسعه
اند و استانداردسازی نوظهور در فرآیندهای کلیدی آغاز شده است. تیم مدیریتی در  شده

ریزی استراتژیک  دهد، و برنامهتدریج گسترش میهای خود را بهد است و قابلیتحال رش
در سطح پایه وجود دارد. یادگیری سازمانی در این مرحله هنوز موردی و غیرسیستماتیک  
است، اما سازمان توانسته است از فرآیندهای کاملاً موقتی فراتر رود و شروع به ایجاد  

کند. واحد فرعی که فرآیندهای پایه را ایجاد کرده اما هنوز  ثبات در عملیات کلیدی خود  
 باشد. های پیشرفته است، نماینده این سطح بلوغ میدر حال توسعه قابلیت

ای  ها و فرآیندهای محکم، مدیریت حرفهبا سیستم. 100سطح سوم: بلوغ استقرار یافته 
شود. در واضح و کارآمد مشخص می  حکمرانیشده، و ساختارهای  های اثباتبا قابلیت

برنامه سطح،  میاین  انجام  منظم  و  جامع  استراتژیک  سازمانی  ریزی  یادگیری  و  شود 
بینی  ابل پیشقادر است عملکرد ق  واحد فرعیصورت سیستماتیک نهادینه شده است.  به

و پایدار را حفظ کند و از طریق فرآیندهای استاندارد و مستند، کیفیت و کارایی را تضمین  
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نماید. واحد فرعی بالغ با عملیات پایدار و سابقه قابل اعتماد، نمونه بارز این سطح بلوغ  
 است. 

بالاترین سطح بلوغ است که با تعالی در    .101سازی سطح چهارم: بلوغ پیشرفته/بهینه
، قابلیت نوآوری و رهبری صنعت، و خودپایداری همراه با بهبود  حکمرانیعملیات و  

می مشخص  فرعیشود.  مداوم  رسیده  واحدهای  این سطح  به  چشمکه  دارای  انداز  اند 
  فرعیای عنوان منبع قابلیت برای سایر واحدهتوانند بهاستراتژیک بلندمدت هستند و می

  ناپذیر فرهنگ سازمانی عمل کنند. در این مرحله، فرآیندهای بهبود مستمر جزء جدایی
تنها قادر به مدیریت مؤثر عملیات خود است، بلکه  نه  واحد فرعیشده است و    واحد

عنوان الگو برای دیگران خدمت کند. واحد فرعی  تواند در صنعت پیشرو باشد و بهمی
 عمل کند، نماینده این سطح بلوغ است.  102عنوان مرکز تعالی هتواند بپیشرفته که می

 هاي پِرمارگري بلوغ به استراتژي  پيوند .3-2

 استدلال نظري  .3-2-۱

استدلال اصلی ما این است که نوع و شدت مطلوب پرِمارگری بنگاهی باید با سطح بلوغ  
 توار است: سازمانی واحد فرعی منطبق شود. این استدلال بر چهار منطق نظری اس 

اقتضایی 1منطق   نظریه  اساس  .103:  لورش   بر  و  راه»،    (1967)  104لاورنس   «بهترین 
  ما .  دارد  بستگی  محیطی  شرایط  به  بهینه  ساختار  -ندارد    وجود  سازماندهی  برای  اییگانه

  برای پِرمارگری وجود ندارد  اییگانه  «بهترین راه»هیچ    مشابه،  طوربه  که   کنیممی  استدلال 
 ویژه سطح بلوغ آن، بستگی دارد.ای واحد فرعی، بهرویکرد بهینه به شرایط توسعه -

دهند، توسعه  نشان می  CMMهای  طور که مدل همان  .: توسعه تدریجی قابلیت 2منطق  
  سطوح  توانندنمی  فرعی  واحدهای.  شودمی  بنا  قبلی  بر  سطح هر  -  قابلیت تدریجی است 

ای باشد: نه خیلی پیشرفته  مناسب با سطح توسعه  باید  پرِمارگری  بنابراین،.  «بپرند»  را  بلوغ
 )ایجاد سردرگمی( و نه خیلی ساده )محدود کردن رشد(.

مشروط3منطق   خودگردانی  تجربی  .105:   & Geleilate, Andrews) شواهد 

Fainshmidt, 2020, p. 4)  شروطاً مفید است.  دهد که خودگردانی واحد فرعی منشان می
کلیدی است: واحدهای بالغ از خودگردانی    ۀکنندکنیم که بلوغ یک تعدیلما استدلال می
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می زودهنگام  بهره  خودگردانی  اعطای  دارند.  نیاز  راهنمایی  به  نابالغ  واحدهای  برند؛ 
 کننده باشد. تواند خفهتواند مخرب باشد؛ حفظ کنترل خیلی طولانی میمی

 & ,Goold, Campbell) چارچوب تناسب پِرمارگری  .106پِرمارگری : انطباق 4منطق  

Alexander, 1998)  می شرکتاستدلال  که  ویژگی  پِرمارهای  کند  پِرمارگری  باید  های 
تطبیق دهند. ما این منطق را    وکارکسبهای پِرمارگری در واحدهای  متمایز را با فرصت

می توسعه  استدلال  فرصتبا  بلوغ  سطح  که  میدهیم  تعریف  را  پرِمارگری  کند: های 
نیاز   استراتژیک  به حفظ  بالغ  واحدهای  دارند؛  نیاز  قابلیت  به ساخت  نابالغ  واحدهای 

 دارند. 

 پِرمارگري  -  هاي اصلي: تطبيق بلوغقضيه  .3-2-2

را   قضیه  سری  یک  اکنون  میما  بلوغتوسعه  سطوح  که  فرعی  دهیم  به    واحد  را 
 سازند. های پرِمارگری مناسب مرتبط میاستراتژی

های پِرمارگری فشرده و  استراتژی»: واحدهای فرعی در سطح بلوغ نوپا به  1  قضیه
 های بنیادین نیاز دارند.متمرکز بر ساخت قابلیت  «دستوری

سیستم فاقد  فرعی  واحدهای  نوپا،  بلوغ  سطح  در  فرآیندهای  استدلال:  پایه،  های 
قابلیت و  نمیاستاندارد،  آنها  هستند.  مدیریتی  بههای  قابل  توانند  عملکرد  مستقل  طور 

بگیرند. همانپیش معتبری  استراتژیک  تصمیمات  یا  کنند  را حفظ  که  بینی   CMMطور 
می سطح  سازمان  (، Paulk, Curtis, Chrissis & Weber, 1993)  دهد نشان  به    1های 

وابسته به تلاشفرآیندهای موردی  موفقیت  و  نه  اند  دارد،  بستگی  قهرمانانه  فردی  های 
 های سازمانی. قابلیت

 پِرمارگری:  هایدلالت

عملیاتی    اعم از  طور فعال در تصمیمات باید به  پِرمار مداخله دستوری: شرکت   •
 .و استراتژیک دخیل شود

مدیریت کمک کند )مثلاً،  ای  پایههای  باید به ایجاد سیستم  پِرمارسیستم:    ساخت •
 .دهی(بندی، گزارشریزی، بودجهبرنامه

 . توسعه فرآیند: پِرمار باید استانداردسازی فرآیندهای کلیدی را هدایت کند •
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آموزش،   • )استخدام،  کند  تقویت  را  مدیریتی  تیم  باید  پرِمار  استعداد:  توسعه 
 . گری(مربی

 .های مکرر و بازخورد فوری ضروری استنظارت نزدیک: بررسی •

شباهت دارد، اما با تمرکز    (1987گولد و کمپبل )  ریزی استراتژیکاین به سبک برنامه
 صریح بر ساخت ظرفیت، نه صرفاً کنترل استراتژیک. 

توسعه2قضیه   حال  در  بلوغ  سطح  در  فرعی  واحدهای  از    ،:  را  سود  بیشترین 
بر قابلیتمی  «ایتوسعه  -  حمایتیپِرمارگری  »  هایاستراتژی های موجود تکیه  برند که 

 دهند. کرده و راهنمایی ارائه می

واحدهای سطح   پایهسیستم  2استدلال:  کرده  ای های  ایجاد  در حال  را  هنوز  اما  اند 
را مستقلاً انجام دهند    های اصلیتوانند عملیاتهای پیشرفته هستند. آنها میتوسعه قابلیت

  ، مدل بلوغ قابلیت 2تر به حمایت نیاز دارند. این مشابه سطح  های پیچیدهاما برای چالش
(CMM )( که سازمان«تکرارپذیر»است )های قبلی را تکرار کنند اما  توانند موفقیتها می

 .هستند ،شدهفرآیندهای کاملاً تعریف  فاقد هنوز

 پِرمارگری:  هایدلالت

 .کند، نه دستوردهندهگری و راهنمایی: پِرمار نقش مربی را ایفا میمربی •

به اشتراک • پِرمار  شده  های آموختهها و درسگذاری بهترین شیوهانتقال دانش: 
 . کندکمک می

 . کندهای توسعه هدفمند قابلیت را حمایت میقابلیت: پرِمار پروژهتوسعه  •

برای   • اما  دارد  خودگردانی  روتین  عملیات  در  واحد  انتخابی:  خودگردانی 
 .گیردراهنمایی می از پرِمار  تصمیمات استراتژیک اصلی

 یافته با بازخورد سازندههای منظم: نظارت سازمانبررسی •

شباهت دارد اما با تأکید  (  Goold & Campbell, 1987)   این با سبک کنترل استراتژیک
 تر بر توانمندسازی و توسعه قابلیت.قوی

تحت رویکردهای پرِمارگری    ،: واحدهای فرعی در سطح بلوغ استقرار یافته3قضیه  
 .کنندبهینه عمل می  ،سازنداستراتژیک که خودگردانی را با همسویی استراتژیک متعادل می
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واحده  سطح  استدلال:  حرفهسیستم  3ای  مدیریت  محکم،  قابلیتهای  و  های  ای، 
بینی را تحویل دهند و  طور مستقل عملکرد قابل پیشتوانند بهشده دارند. آنها میاثبات

  «شدهتعریف»است ) CMM 3-4تصمیمات استراتژیک معتبری بگیرند. این مشابه سطح  
 اند. دهش( که فرآیندها استاندارد و کنترل «شدهمدیریت» تا 

 پِرمارگری:  هایدلالت

اهداف   • با  همسویی  دارد،  نظارتی  نقش  پرِمار  استراتژیک:  را    بنگاهینظارت 
 . کندتضمین می

که   • زمانی  یا  اصلی  استراتژیک  تصمیمات  در  فقط  پرِمار  انتخابی:  مداخله 
 . کندآید، دخالت میمشکلاتی پیش می

منابع: پرِمار تخصیص سرمایه را   • به توصیههماهنگ میتخصیص  های  کند اما 
 .گذارداحترام می  فرعی واحد

 . کندتمرکز می  ی فرعیافزایی: پِرمار بر تسهیل همکاری بین واحدهاایجاد هم •

 .ای مبتنی بر نتایج، نه فرآیندهاهای دورههای استراتژیک: بررسیبررسی •

شباهت دارد اما با مشارکت استراتژیک    (1987گولد و کمپبل )این با سبک کنترل مالی  
 بیشتر در تصمیمات کلیدی. 

نیاز  4قضیه   پرِمارگری  بلوغ پیشرفته به حداقل مداخله  : واحدهای فرعی در سطح 
 و سایر واحدها عمل کنند. پرِمارعنوان منابع قابلیت برای  توانند بهدارند و می

سطح   واحدهای  دارند،    4استدلال:  تعالی  عملیات  بهبود    با در  و  نوآوری،  قابلیت 
ها عمل کنند.  عنوان الگوهای بهترین شیوهتوانند به. آنها خودپایدار هستند و میمستمر

سطح   مشابه  )  5این  قابلیت  بلوغ  )  (CMMمدل  بهبود  «سازیبهینه»است  که    مستمر ( 
 نهادینه شده است. 

 پِرمارگری:  هایدلالت

نقش   • پِرمار  حداقل:  خارج دست»مداخله  اجازه    «107دهش   های  واحد  به  دارد، 
 . دهد استراتژی خود را اجرا کندمی

پرِمار   • پورتفولیو:  می  برمدیریت  تمرکز  پورتفولیو  )مثلاً،  تصمیمات سطح  کند 
 .خرید/فروش(
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عنوان مرکز تعالی یا الگو برای واحدهای کمتر بالغ  اهرم برای دیگران: واحد به •
 . شوداستفاده می

برای آزمایش نوآوری • هایی که ممکن است در  امکان آزمایش: پرِمار از واحد 
 .کندتعمیم یابند، استفاده مینیز  جای دیگر  

پاداش می • برتر  عملکرد  به  پرِمار  عملکرد:  دخالت  جایزه  عملیات  در  اما  دهد 
 . کندنمی

  شرتی رابطه مبا  یک  سمت  به  -  است  گولد و کمبپل  هایاین فراتر از هر یک از سبک
(Davis, Schoorman & Donaldson, 1997)  عنوان شریک مورد اعتماد واحد به  با  که

 شود. رفتار می

 کنندهعوامل تعديل  .3-3

پرِمارگری مناسب است، عوامل   استراتژی  بلوغ یک محرک کلیدی  در حالی که سطح 
 کنیم:شناسایی میکننده اصلی را  کنند. ما پنج تعدیلای نیز نقش ایفا میزمینه

بلوغa5  قضیه تعدیل می  -  : پویایی صنعت رابطه  بهپرِمارگری را  که در  طوریکند، 
ممکن است از دخالت استراتژیک بیشتر پرِمار  نیز  صنایع بسیار پویا، حتی واحدهای بالغ  

 سود ببرند. 

پویا، حتی واحدهای  استدلال: در محیط با عدم قطعیت قابل فرعی  های بسیار  بالغ 
می مواجه  دیدگاهتوجه  پرِمار،  شرکت  منابع  قابلیتشوند.  و  ریسک  ها،  مدیریت  های 

 .Menz et al., 2021, p)   توانند ارزشمند باشند حتی برای واحدهای با قابلیت بالا می

1701 .) 

پرِمارگری را تعدیل    -  برای پرِمار رابطه بلوغ   فرعی  یک واحد: اهمیت استراتژb5قضیه  
دخالت    خود،  بلوغ  سطح  نظر ازصرف  ،استراتژیک  که واحدهای حیاتیِ طوریکند، بهمی

 کنند. بیشتری دریافت می

وکار اصلی،  استدلال: واحدهایی که برای استراتژی بنگاهی کلیدی هستند )مثلاً، کسب
کنند،  تر شرکت پِرمار را توجیه میآوری کلیدی( نظارت دقیقسهم بازار بزرگ، منبع نو

 حتی اگر از نظر عملیاتی بالغ باشند. 
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بلوغc5قضیه   رابطه  جغرافیایی/فرهنگی  فاصله  می  -  :  تعدیل  را  کند،  پرِمارگری 
طلبند حتی  که واحدهای دور یا متفاوت از نظر فرهنگی خودگردانی بیشتری میطوریبه

 تر. پاییندر سطوح بلوغ  

  شود استدلال: پرِمارگری فشرده در فاصله جغرافیایی/فرهنگی زیاد ناکارآمد و گران می
(Meyer, Li & Schotter, 2020, p. 541  .)های پرِمار ممکن است با واحدهای  شرکت

های مشاوره( تأهای جایگزین )مثلاً، مشاوران محلی، هیدورافتاده نابالغ از طریق سازِکار
 د.درگیر شون 

قابلیتd5قضیه   بلوغ:  رابطه  پِرمار  خود  می  -  های  تعدیل  را  کنند، پِرمارگری 
 توانند مداخله مفیدتری ارائه دهند.تر میهای قویبا قابلیت پرِمارهایکه  طوریبه

پِرمارگری مزیت  چارچوب    ( Campbell, Goold & Alexander, 1995)  استدلال: 
های متمایزی  کنند که ویژگیفقط در صورتی ارزش اضافه می  پِرمارهاکند که  تأکید می

توانند  نمی  ،های محدودبا قابلیت  پرِمارهایها مطابقت دارند.  داشته باشند که با فرصت
 کنند.  گریپِرماریطور مؤثر حتی واحدهای نابالغ را به

که  طوریکند، بهپِرمارگری را تعدیل می -  : عدم قطعیت محیطی رابطه بلوغe5قضیه 
های بحران یا عدم قطعیت بالا، حتی واحدهای بالغ از دخالت بیشتر پرِمار سود  در دوره 

 برند. می

ها )مثلاً، رکود، بلایای طبیعی، اختلالات صنعت(، منابع و  استدلال: در طول بحران
 & Burgelman)  تواند حیاتی شود حتی برای واحدهای بالغ حمایت شرکت پِرمار می

Shankar, 2024, p. 475.)  تواند توجیه  زا میهای استرسمداخله موقت در طول دوره
 شود.

 پِرمارگري  - ملاحظات پويا: انتقالات بلوغ. 3-۴

  پرِمارگری  استراتژی  چگونهـ    آن است  یپویا  هایدلالتیک ویژگی کلیدی چارچوب ما،  
 . کند تغییر  فرعی واحد بلوغ تکامل با باید

فرعی  6قضیه   واحدهای  پیشرفت  با  طول :  بلوغ،    در  در سطوح  مداخلات    شدت 
به باید  مطلوب  یابد  پرِمارگری  کاهش  تدریجی  مداخلات    کهطوریبهطور  از  تمرکز 

 . باید کندبه نظارت استراتژیک تغییر  و شدید عملیاتی
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ظرفیت افزایشی برای  دهند، آنها  ها را توسعه میطور که واحدها قابلیتاستدلال: همان
(.  Birkinshaw & Hood, 1998, p. 223)  آورند میدستبه  و خودگردانی  خودمدیریتی 

، و بوده  کننده باشد، مانع نوآوریتواند خفهمی  ،حفظ کنترل فشرده بیش از حد طولانی
پرِمارگری را با    «108ی کاهش تدریج»توسعه استعداد را محدود کند. بنابراین، پرِمارها باید  

 رشد بلوغ انجام دهند.

 های عملی:دلالت

سطح بلوغ  یک طور صریح انتقالات از  شده: پرِمارها باید بهریزیانتقالات برنامه •
 .ریزی کنندبلوغ را برنامهسطح دیگر به 

دورهارزیابی • ارزیابیهای  برای  ای:  آمادگی  تشخیص  برای  بلوغ  منظم  های 
 . خودگردانی بیشتر

 .نظارت: کاهش تدریجی دفعات و شدت نظارت با رشد قابلیتکاهش تدریجی   •

 .فرعی گیری به واحدانتقال تصمیم: اعطای تدریجی اختیار تصمیم •

اعطای زودهنگامa7قضیه   به    نارس/:  منجر  احتمالًا  نابالغ  واحدهای  به  خودگردانی 
 .شودزدایی میعملکرد ضعیف، فقدان کنترل، و مصرف منابع پرِمارها برای بحران

  طور مؤثر اعمال شود. واحدهایهای پایه نیاز دارد تا بهاستدلال: خودگردانی به قابلیت
سیستم  فرعیِ  نمیفاقد  مدیریتی  تخصص  یا  فرآیندها  استراتژیک  ها،  تصمیمات  توانند 

 بینی را حفظ کنند.معتبری بگیرند یا عملکرد قابل پیش
تجربی  می  (Geleilate, Andrews & Fainshmidt, 2020)  شواهد  که  نشان  دهد 

  برخی  در  را  واحدها  برخی  خودگردانی   ـ  استمشروط    «عملکرد  -  خودگردانی»رابطه  
 . شرایط همه در را واحدها همه  نه بخشد،می سود  شرایط

 علائم هشدار خودگردانی زودهنگام: 

 .بینیعملکرد ناپایدار یا غیرقابل پیش •

 .زدهتصمیمات استراتژیک ضعیف یا شتاب •

 .مدیران جایی مکررهجاب •

 . های مکرر فرآیندشکست •

 . زدایی مکرر پِرمارهانیاز به مداخلات بحران •
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حفظ  b7  قضیه زیادِ»:  حد  کنترل  خودمختاری،    واحدهایِ  109«از  مانع  احتمالًا  بالغ 
یک   ایجاد  و  نوآوری،  بازی»سرکوب  می  «110گونه رفتار  تضعیف  را  عملکرد  کند،  که 

 شود. می

قابلیت دارای  بالغ  واحدهای  زمینهاستدلال:  دانش  و  تخصص  برای  ها،  خذ  أای 
( مانع  1تواند: )پِرمارها میتوسط  تصمیمات استراتژیک معتبر هستند. کنترل بیش از حد  

پاسخ سریع  از  فرعی  دهی  فرصتواحدهای  محیطیها/تهدیدهابه  )  ی  ( 2شود، 
گویی  ( فرهنگ پاسخ3کند، )  دلسردهستند    گردانیدهای برتر را که خواهان خوداستعدا

واحد   )مدیران  کند  تضعیف  نمی  ،نتایج  ول ؤمسرا  با حس  این  دارند(.  کنترل  که  کنند 
استراتژیک پژوهش کنترل  می  (Goold, 1990)  های  نشان  حد  که  از  بیش  کنترل  دهد 

 کننده باشد، همسو است. تواند خفهمی

 بیش از حد:  گریپِرماریعلائم هشدار 

 . فرعی واحد با استعدادِ فرسودگی مدیرانِ •

 . واحد فرعی یافته در تیم رهبریرضایت شغلی کاهش •

 . های تأیید طولانیتأخیرهای تصمیم به دلیل حلقه •

 . تیم مدیریتی روحیه پایینیافته و انگیزه کاهش •

 . تلاش برای ارضای پرِمارها به جای مشتریان •

 پِرمارگري  - مدل يکپارچه: ماتريس بلوغ .3-5

دهیم )شکل  پرِمارگری را ارائه می  -  برای تلفیق چارچوب نظری خود، ما ماتریس بلوغ
 (:(1شماره )
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 پرِمارگري  - : ماتريس بلوغ(۱)شکل  

 نگارنده منبع: 

کلیدی است که درک آنها برای کاربرد    دو ویژگیِدارای    گریپرِماری  -  اتریس بلوغم
پیشرفت قطری مؤثر چارچوب ضروری می بهینه    سبز(  )فلش  باشد. نخست،  مسیر  که 

چپ گوشه  از  را  نشان  -  تکامل  )که  ماتریس  به  بالای  نیاز  با  نوپا  واحدهای  دهنده 
راست  گریپرِماری گوشه  سمت  به  است(  نشان  -  فشرده  )که  واحدهای  پایین  دهنده 

کند؛ این مسیر قطری بیانگر این  حداقلی است( ترسیم می  گریپِرماریپیشرفته با نیاز به  
باید    گریپِرماریواقعیت است که با افزایش بلوغ سازمانی واحد فرعی، شدت و دخالت  

تدریج کاهش یابد و از رویکرد دستوری به سمت رویکرد نظارتی و در نهایت حداقلی  به
 . تغییر جهت دهد

کنند: ناحیه بالای  ا در ماتریس مشخص میدوم، نواحی خطر که دو ناحیه بحرانی ر
کنترل   پرِمارهای است و در آن شرکت 111بیش از حد  گریپرِماریدهنده  راست که نشان
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می اعمال  بالغ  فرعی  واحدهای  بر  میزیادی  امر  این  که  سرکوب  کنند  به  منجر  تواند 
ی گردد؛ و ناحیه  نوآوری، دلسردی مدیران با استعداد، و کاهش انگیزه و روحیه تیم مدیریت

از حد   گریپرِماریدهنده  پایین چپ که نشان   فرعیِ   است و در آن واحدهای  112کمتر 
تواند به عملکرد ناپایدار،  کنند که این موضوع میزودهنگام دریافت می  خودگردانی  ،نابالغ

منجر    پِرمارزدایی مکرر از سوی  تصمیمات استراتژیک ضعیف، و نیاز به مداخلات بحران
 شود.

 گيري براي کاربران تصميم  قواعد .3-5-۱

 دهیم: گیری برای انتخاب استراتژی پِرمارگری ارائه میتصمیم قواعد، ما کاربستبرای 

قبل از تعیین رویکرد پِرمارگری، واحد فرعی را   .: ارزیابی قبل از تعیین1قاعده  •
از دستورالعمل کنید.  ارزیابی  بلوغ  بعد  استاندارد نمرهدر هر هشت  یا    113دهی 

 های بلوغ استفاده کنید.لیستچک

برای تعیین سطح بلوغ کلی، به الگوها در همه   .: بلوغ کلی، نه انتخابی2قاعده   •
تر کند،  تواند نیاز به پرِمارگری فشردهابعاد نگاه کنید. یک ضعف قابل توجه می

 حتی اگر سایر ابعاد قوی باشند.

 با توجه بهپس از تعیین سطح بلوغ،    .کنندگانتعدیل  با توجه به: تنظیم  3قاعده   •
صنعت، اهمیت استراتژیک، فاصله، قابلیت  ای تنظیم کنید )پویایی  عوامل زمینه

 پرِمارها، عدم قطعیت(.

برنامه4قاعده   • انتقال :  به  .ریزی  پیشرفت،  در حال  واحدهای  طور صریح  برای 
های روشنی برای  ریزی کنید. شاخصمسیر انتقال به خودگردانی بیشتر را برنامه

 هر مرحله تعیین کنید.

تناسب پرِمارگری را  حداقل سالا  .ای: بازنگری دوره5قاعده   • نه، سطح بلوغ و 
مجدداً ارزیابی کنید. واحدها ممکن است پیشرفت کنند )نیاز به پرِمارگری کمتر( 

 یا عقب بمانند )نیاز به پِرمارگری بیشتر(.

 هاي نظريگذاريسهم  .۴

 دهد: اصلی به نظریه ارائه می گذاریسهمچارچوب ما سه 
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 گاهي گسترش نظريه پرِمارگري بن .۴-۱

 ;Campbell, Goold & Alexander, 1994)  گذاری اول: ما نظریه پرِمارگری بنگاهیسهم

Goold & Campbell, 1987 )  کننده  عنوان یک عامل مشروطرا با معرفی بلوغ سازمانی به
می گسترش  صنعت  دهیم.کلیدی  تنوع  بر  پرِمارگری  موجود   & Goold)  چارچوب 

Campbell, 2002،)  استراتژیک عملکرد ( Collis & Montgomery, 1997)  قرابت  و   ،
  نه   اگر  ـ  ای به همان اندازهکنیم که بلوغ توسعهتمرکز دارد. ما استدلال می  واحد فرعی 

  است،   ممکن  مشابه  هایاستراتژی  با  صنعت  همان  در  فرعی  واحد  دو.  است  مهم  ـ  بیشتر
 . کنند طلب را متفاوتی  بسیار پِرمارگری های استراتژیبلوغشان،   سطح به بسته

به عملیاتیسهم ما  پِرمارگریگذاری  تناسب  مفهوم   & Goold, Campbell)   سازی 

Alexander, 1998)  می به  کمک  ارزیابی  قابل  بلوغ  سطوح  دادن  پیوند  با  کند. 
ارائه  استراتژی مدیران  برای  اجرا  قابل  چارچوب  یک  ما  تجویز،  قابل  پِرمارگری  های 

تبدیل   پذیرکاربستدهیم. این از تناسب پِرمارگری از یک مفهوم انتزاعی به یک ابزار می
 شود. می

 ايسازي نوين: آمادگي توسعه مفهوم  .۴-2

کنیم که  عنوان یک سازه کلیدی معرفی میرا به  114ای گذاری دوم: ما آمادگی توسعهسهم
 cf)  های چرخه حیاتدر حالی که نظریه  سازد.بلوغ را از سن و چرخه حیات متمایز می

Adizes, 1972; Adizes, 1979)  ها تمرکز دارند و سن سازمانی صرفاً  بندی بحرانبر زمان
برای مدیریت    واحد فرعی قابلیت    ،ایکند، آمادگی توسعهگیری میگذشت زمان را اندازه

اعمال  پیچیدگی و  افزایشی  می  خودگردانی های  ارزیابی  تلویحات    کند.را  تمایز  این 
تر هستند، یا  ه واحدهای پیرتر بالغقابل توجهی دارد. مدیران نباید فرض کنند ک  کاربستی

جوان استارتواحدهای  یک  هستند.  نابالغ  فرآیندهای    3آپ  تر  با  ابتدا  از  که  ساله 
ساله که از توسعه قابلیت منظم غفلت    20تواند از یک واحد  سختگیرانه ساخته شده، می

 تر باشد.کرده، بالغ

 ,Teece, Pisano & Shuen)  پویا های  ای به مفاهیم موجود مانند قابلیتآمادگی توسعه

های پویا  ماند. در حالی که قابلیتمرتبط است، اما متمایز می  115و آمادگی تغییر   (1997
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ای بر پیچیدگی سازمانی فعلی  بر تطبیق با تغییرات محیطی تمرکز دارند، آمادگی توسعه
 و توانایی مدیریت تمرکز دارد. 

 پژوهشي هاي  سازي جريانيکپارچه  .۴-3

 کنیم: تر جداگانه را یکپارچه میپیش پژوهشیما سه جریان   ؛گذاری سومسهم

دهد واحدها چگونه  نشان می  (:Birkinshaw & Hood, 1998)  تکامل واحد فرعی.  1
 . یابندتکامل می

پرِمارگری.  2 می  (:Campbell, Goold & Alexander, 1994)  نظریه  دهد  نشان 
 . کنندپرِمارها چگونه ارزش اضافه می

دهد چگونه  نشان می  (:Paulk, Curtis, Chrissis & Weber, 1993)  های بلوغمدل .  3
 .قابلیت را ارزیابی کنیم

کند چگونه پرِمارها باید رویکردهای خود را بر  بینی میچارچوب یکپارچه ما پیش
واحد،   تکاملی  مرحله  دهند.ارزیابیاساس  تطبیق  بلوغ،  ارزیابی  طریق  از  این    شده 

سازِکاریکپارچه همچنین  میسازی  روشن  را  تناسب  ها  بر  بلوغ  آنها  طریق  از  که  کند 
 گذارد:پرِمارگری تأثیر می

می1سازِکار   • تعیین  بلوغ  واحدها :  فرعی کند  قابلیت  ی  برای  چه  هایی 
 .دارند خودمدیریتی 

های پِرمارگریی دارند  چه فرصت  ی فرعی کند واحدها: بلوغ تعیین می2سازِکار   •
 . (های قابلیتشکاف)

 .های پرِمارگریی اثربخش خواهند بودکند چه سبک: بلوغ تعیین می3سازِکار  •

 اندازهاي نظريپيوندها به چشم  .۴-۴

با چندین چشم ما  را   بوده  انداز نظری در استراتژی و سازمان همسوچارچوب  آنها  و 
 کند:یکپارچه می

اقتضایی • به(Lawrence & Lorsch, 1967)  نظریه  ما  اساسی  : چارچوب  طور 
  واحد   ایتوسعه  وضعیت  به  پِرمارگری   استراتژی   «بهترین»  کندمی  پیشنهاد  -   اقتضایی است

 .دارد بستگی فرعی 
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بر منابع • بلوغ در اصل در    (:Barney, 1991; Wernerfelt, 1984)  منظر مبتنی 
دهد چگونه پِرمارها  های سازمانی است. چارچوب ما نشان میمورد توسعه منابع و قابلیت

 را تسهیل کنند.  در واحدهای فرعی باید ساخت منابع

واحدهای    : با توسعه بلوغ(Teece, Pisano & Shuen, 1997)  های پویاقابلیت •
آنها قویقابلیت  فعری،  پویای  میهای  .  تحول   و  تصرف،  حس،  توانایی  -   سازندتری 
 . کند حمایت را توسعه این  باید پرِمارگری 

)نظریه   • می(Jensen & Meckling, 1976عاملیت  پیشنهاد  ما  چارچوب  کند  : 
 Davis, Schoorman)  )واحدهای نابالغ، نظارت بالا( به مباشرتی  عاملیتروابط از شبه  

& Donaldson, 1997) یابند. )واحدهای بالغ، همسویی اهداف( تکامل می 

کند که با رشد  بینی می: چارچوب ما پیش(Simons, 1995)  ساختارهای کنترل  •
های اهرمی از تشخیصی )نظارت رفتار( به تعاملی )دیالوگ استراتژیک( تغییر  بلوغ، کنترل 

 کنند.می

 کاربستي هاي دلالت  .5

 دهد: برای مدیران ارائه می کاربستی  چارچوب ما چندین دلالت

 ؟توانند بلوغ واحد فرعي را ارزيابي کنند چگونه پِرمارها مي  .5-۱

پِرمارها باید یک روبریک استاندارد برای  واحدهای فرعی.    : روبریک ارزیابی بلوغ1ابزار  
 : گیریبرای بعد حکمرانی و تصمیم طور نمونهارزیابی هر هشت بعد بلوغ ایجاد کنند. به

 . )نوپا(: ساختار غیررسمی، حق تصمیم مبهم 1سطح   •

 .)در حال توسعه(: ساختار پایه، برخی فرآیندهای رسمی 2سطح   •

 . )استقرار یافته(: ساختار واضح، فرآیندهای مستند 3سطح   •

 . شدهگیری بهینهپیچیده، تصمیم حکمرانی)پیشرفته(:  4سطح   •

چندگانه استفاده کنید: رهبری واحد فرعی،  های  از ورودی.  درجه  360: ارزیابی  2ابزار  
تواند نقاط کور  ها مینفعان خارجی، و حتی خودارزیابی. مقایسه دیدگاهتیم پرِمارها، ذی

 را نشان دهد.
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در صورت امکان، عملکرد واحد را در مقابل  .  : بنچمارک در مقابل استانداردها3ابزار  
های  ابی کنید. این اعتبار را به ارزیابیهای صنعت یا استانداردهای داخلی ارزیبنچمارک

 کند. ذهنی اضافه می

 پِرمارگري -  برداري پورتفوليو با استفاده از تناسب بلوغنقشه  .5-2

پرِمارها باید یک ماتریس پورتفولیو بلوغ ایجاد کنند که همه واحدهای فرعی را براساس  
ت واحدها به شرح زیر  تحلیل وضعی  سطح بلوغ و رویکرد پِرمارگری فعلی ترسیم کند.

 خواهد بود: 

 . : تطبیق خوب«منطقه مطلوب»واحدهای در  •

 .های بالقوهواحدهای خارج از منطقه: ناتطابقی •

 . گری بیش از حدپِرماری :بالای قطرواحدهای واقع در  •

 . گری کمتر از حدپِرماری :پایین قطرواحدهای واقع در  •

 تواند: میبرداری پورتفولیو این نقشه

از • که  بیشپرِماری  واحدهایی  حد گری  از  کمتر  یا  حد  می  116از  را  رنج  برند 
 . شناسایی کند

 .ها برای تنظیم رویکرد پِرمارگری را برجسته کندفرصت •

 . های توسعه قابلیت را ارائه دهدبندی دخالتاولویت •

 . تخصیص منابع پرِمارها را بهینه کند •

 راهنمايي براي پِرمارگري متمايز در پورتفوليوهاي ناهمگن .5-3

از شرکت متفاوت  بسیاری  بسیار  بلوغ  با سطوح  فرعی  واحدهای  از  پورتفولیوهایی  ها 
منوی  »یک  در این رابطه    بهینه نخواهد بود.  «همه  -  برای  -   اندازهیک»دارند. یک رویکرد  

 سطح بلوغ واحد هر است: متناسب با    ایجاد کنید که «رویکردهای پرِمارگری

 برای واحدهای نوپا: 

 . ایدفعات بررسی: هفتگی یا دوهفته •

 . عمق دخالت: عملیاتی + استراتژیک •

 . حمایت منابع: فشرده )اعزام مدیران، مشاوران( •

 . خودگردانی تصمیم: محدود، نیاز به تأییدهای متعدد •
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 .ماه(  0-12مدت )افق زمانی: کوتاه •

 توسعه:برای واحدهای در حال 

 . دفعات بررسی: ماهانه •

 . استراتژیک+   گریمربیعمق دخالت:  •

 .ها(های آموزشی، انتقال بهترین شیوهحمایت منابع: متوسط )برنامه •

 . کلیدی استراتژیکِموارد خودگردانی تصمیم: انتخابی، تأیید  •

 .سال(  1-3مدت ) افق زمانی: میان •

 برای واحدهای استقرار یافته: 

 . بررسی: فصلیدفعات  •

 .عمق دخالت: نظارت استراتژیک •

 . حمایت منابع: انتخابی )براساس درخواست( •

 . های استراتژیکخودگردانی تصمیم: گسترده، توصیه •

 . سال( 3-5افق زمانی: میان تا بلندمدت )  •

 برای واحدهای پیشرفته: 

 . دفعات بررسی: سالانه •

 .عمق دخالت: حداقل، مدیریت پورتفولیو •

 .حداقل، تسهیل همکاریحمایت منابع:  •

 . خودگردانی تصمیم: کامل، مشاوره با پرِمارها •

 .سال( 5بیش از  افق زمانی: بلندمدت ) •

 علائم هشدار ناتطابقي پرِمارگري .5-۴

به رویکرد شناسایی  و  فرعی  واحد  بلوغ  سطح  بین  ناتطابقی  هشدار  علائم  موقع 
بیش از حد   گریپرِماریشده، برای مدیران بسیار حیاتی است. علائم اعمال  گریپرِماری

های منفی مدیران واحد فرعی و کاهش عملکرد سازمانی ظاهر  عمدتاً در قالب واکنش
شروع    فروعی  واحد  شود، مدیران با استعدادِاعمال می  شوند. وقتی کنترل بیش از اندازهمی

ترک   باقیمی  واحد به  مدیران  و  میکنند  ناامیدی  و  سرخوردگی  احساس  کنند.  مانده 
تصمیمات حلقه  ،همچنین  دلیل  میبه  تأخیر  به  تأیید  واحدهای طولانی  و    فرعی   افتند 
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که این امر منجر به  طور ملموس فاقد احساس مالکیت نسبت به تصمیمات خود است،  به
 گردد. گریز در واحد میکاهش نوآوری و بروز رفتار بیش از حد ریسک

کمتر از حد عمدتاً در قالب مشکلات عملکردی    گریپِرماریدر سوی مقابل، علائم  
ناپایدار  فرعی  شوند. عملکرد واحد  آشکار میاز سوی پِرمار  و نیاز به مداخلات اضطراری  

گردد که مکرراً نیاز  شود و تصمیمات استراتژیک ضعیفی اتخاذ مییبینی م یا غیرقابل پیش
دهد و  ها یا فرآیندها رخ میهای مکرر در سیستمبه تغییر مسیر و اصلاح دارند. شکست

جایی مکرر  هشود. همچنین جابزدایی مکرر میمجبور به مداخلات بحران  پرِمارشرکت  
های این ناتطابقی  از دیگر نشانه  حکمرانییا  انطباق    مربط با  های مدیران و بروز نگرانی

 هستند.

هنگامی که این علائم شناسایی شدند، چهار اقدام اصلاحی ضروری است. نخست،  
باید مجدداً مورد ارزیابی قرار گیرد تا مشخص شود آیا ارزیابی    فرعی  سطح بلوغ واحد

اصلاح  های جدید  یافتهباید متناسب با    گری پرِماریاولیه صحیح بوده است. دوم، رویکرد  
های  شود و میزان دخالت افزایش یا کاهش یابد. سوم، در صورت وجود شکاف  و تعدیل

گذاری صورت  سرمایه  در واحد فرعی های لازمقابلیتی، باید در توسعه و ساخت قابلیت
گیرد تا واحد به سطح بلوغ مطلوب برسد. چهارم، ارتباطات شفاف با واحد فرعی درباره  

ضروری است تا درک متقابل و همکاری مؤثر    گریپِرماریتنظیم رویکرد  تعدیل و  دلایل  
 تضمین شود. 

 هاي پژوهشي آيندهجهت . 6

باز  های آینده را  شده در این مقاله چندین مسیر مهم برای پژوهشچارچوب نظری ارائه
  گریپرِماری  -فرعی  واحد    بلوغ   سطح   های تواند به تعمیق درک ما از پویاییکه می  کند می

 های پیشنهادی کمک کند.و آزمون تجربی قضیه

 هاآزمون تجربي قضيه  .6-۱

نخستین اولویت پژوهشی، انجام مطالعات تجربی گسترده برای آزمون رابطه بین بلوغ  
فرعی  سازمانی پرِماریواحد  رویکرد  عملکرد  یگر،  و  این  آن  ،  است.  فرعی  واحد 
مقیاس  های بزرگهای متنوعی بهره ببرند، ازجمله بررسیتوانند از طراحیها میپژوهش
امکان  آوری میفرعی جمعواحد    -  پِرمارها را از صدها جفت شرکت  که داده تا  کنند 
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مطالعات موردی عمیق نیز  های آماری قوی و شناسایی الگوهای کلی فراهم شود. تحلیل
در طول زمان   گریو پِرماری  واحد فرعی  توانند تحلیل تفصیلی از نحوه تکامل بلوغمی

سازکِار و  دهند  طراحیارائه  همچنین  سازند.  آشکار  را  زیربنایی  علّی  شبه  های  های 
ه  های مختلف بهردر سازمان  گریهای طبیعی در رویکردهای پرِماریآزمایشی که از تنوع

ها  توانند به شناسایی اثرات علّی کمک کنند. سؤالات کلیدی که این پژوهشبرند، میمی
بین   بهینه  تطبیق  آیا  از:  عبارتند  دهند  پاسخ  آنها  به  فرعی  بلوغسطح  باید  و    واحد 

قویِبینیپیش  گریپرِماری ناتطابقی  کننده  آیا  است؟  فرعی  واحد  قالب  عملکرد  در  ها 
مشخص مرتبط هستند؟ و کدام    منفیِ  حد یا کمتر از حد با نتایجِ  بیش از  گریپرِماری

نیاز    گریبیشترین تأثیر را بر نوع پِرماری  واحد فرعی  ابعاد خاص بلوغ سازمانی  مورد 
 دارند؟ 

توانند  کننده متمرکز شود که میپژوهش دوم باید بر شناسایی و آزمون عوامل تعدیل
را تحت تأثیر قرار دهند. این مطالعات باید بررسی    گریپِرماری  -  واحد فرعی  رابطه بلوغ

کنند که چگونه پویایی صنعت و عدم قطعیت محیطی، فاصله جغرافیایی و فرهنگی بین  
کلی    واحد  و  پرِمار پورتفولیوی  برای  فرعی  واحد  استراتژیک  اهمیت  و بنگاهفرعی،   ،

بهینه را تعدیل کنند.   گریریتوانند اثرات بلوغ بر رویکرد پرِمامی  پِرمارهای خود  قابلیت
طور مؤثرتری  تواند به مدیران کمک کند تا چارچوب را بهای میدرک این عوامل زمینه

 کار گیرند. در شرایط خاص خود به

 کاربردهاي خاص صنعت . 6-2

بلوغ بخشی چارچوب  کاربرد  باید  فرعی  پژوهش سوم  در    گریپِرماری  -  واحدئ  را 
فردی  های منحصربهقرار دهد. صنایع خاص دارای ویژگیصنایع مختلف مورد بررسی  

تنظیمات نیازمند  است  ممکن  که  اصلاحات  هستند  باشند.   و  چارچوب  در  خاصی 
پژوهشگران باید بررسی کنند که آیا ابعاد بلوغ متفاوتی در صنایع مختلف اهمیت بیشتری  

کنند.  نعت تغییر میهای ص مطلوب بسته به ویژگی  گریدارند، و آیا رویکردهای پرِماری
مطالعاتِ راهنماهای  می  ،بخشی  این  توسعه  به  هر  سفارشی  کاربستیتواند  برای  شده 

 صنعت منجر شود.
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 المللي و فرهنگي ملاحظات بين . 6-3

  -   واحد فرعی  های بلوغپژوهش چهارم باید اثرات فاصله فرهنگی و نهادی بر پویایی
های ملی مختلف دارای هنجارهای فرهنگی  را مورد بررسی قرار دهد. زمینه  گریپرِماری

توانند بر ترجیحات و اثربخشی رویکردهای  و ساختارهای نهادی متفاوتی هستند که می
گرا در مقابل فردگرا سطوح های جمعتأثیر بگذارند. برای مثال، آیا فرهنگ  گریپرِماری

های حقوقی و دهند؟ آیا سیستما برای واحدهای فرعی ترجیح میمتفاوتی ر   خودگردانی
های  باید ساختار یابد و چه سازِکار  گریگذارند که چگونه پرِمارینهادی مختلف تأثیر می

های چندملیتی کمک  تواند به شرکتها میتر هستند؟ پاسخ به این پرسشکنترلی مناسب
 های فرهنگی و نهادی متنوع تطبیق دهند.ا زمینهخود را ب  گریکند تا رویکردهای پِرماری

 گريپِرماري  -  تکاملي بلوغمطالعات طولي هم . 6-۴

را    گریپِرماری  -   واحد فرعی  پژوهش پنجم نیازمند مطالعات طولی است که روابط بلوغ 
تکاملی آنها را بررسی کنند. این مطالعات باید  در طول زمان دنبال کنند و فرآیندهای هم

پرسشبه   سازمانیاین  بلوغ  چگونه  که  دهند  پاسخ  فرعی  ها  رویکردهای    واحد  و 
تکامل می  گریپرِماری دنبالهبا یکدیگر  و یابند،  انتقال چیستند،  الگوهای  و  های زمانی 

موقع با رشد بلوغ واحد فرعی کاهش  تدریج و بهچگونه باید به  گریرویکردهای پِرماری
این نوع پژوهش، مطالعات موردی عمیق از ده تا پانزده  یابند. یک طراحی محتمل برای  

  و تعدیل   چگونگی تنظیم  پژوهشگرانواحد فرعی در طول پنج تا ده سال است که در آن  
کنند. این مطالعات  طور مستمر رهگیری میبا تغییرات بلوغ را به پِرمار مداخلات شرکت

واحد    های ارزشمندی درباره نقاط عطف بحرانی در توسعه بلوغتوانند بینشطولی می
 ارائه دهند. گریبندی بهینه برای تغییر رویکردهای پرِماریو زمان فرعی 

 معيارهاي کمي بلوغ . 6-5

گیری معتبر و پایا برای سنجش بلوغ سازمانی  رهای اندازهپژوهش ششم باید بر توسعه ابزا 
پرِماری زمینه  مدل   بنگاهی  گریدر  که  حالی  در  شود.  مانند  متمرکز  قابلیت  بلوغ  های 

CMM  ابزارهای اندازهابزارهای ارزیابی کلی ارائه می به  نیاز  گیری خاصی  دهند، هنوز 
فرعی   واحدهای  بلوغ  ارزیابی  برای  که  پژوهشگران  ط   بنگاهیاست  باشند.  راحی شده 

های چند موردی برای هر یک از هشت بعد بلوغ پیشنهادی ایجاد کنند،  توانند مقیاسمی
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آزمایش کنند،    ابزارسنجیها را از طریق مطالعات  اعتبار سازه و قابلیت اطمینان این مقیاس
سعه چنین  نچمارک برای صنایع و مناطق جغرافیایی مختلف توسعه دهند. تو بو معیارهای  
نیز امکان  اجراییتنها پژوهش تجربی را تسهیل خواهد کرد، بلکه به مدیران  ابزارهایی نه

 طور سیستماتیک و معتبر ارزیابی کنند.دهد که بلوغ واحدهای فرعی خود را بهمی

 گيرينتيجه 

های پِرمارگری بنگاهی بر اساس  این مقاله چارچوبی نوین برای تمایزگذاری استراتژی
استدلال  بلو ما  است.  کرده  ارائه  فرعی  واحدهای  سازمانی  )توسعه    کردیمغ  بلوغ  که 

بندی بحران( متمایز است،  قابلیت( با سن )گذشت زمان( یا مرحله چرخه حیات )زمان
 و عامل کلیدی در تعیین رویکرد پرِمارگری مناسب است.

یافت استقرار  توسعه،  حال  در  )نوپا،  را  بلوغ  سطح  چهار  ما  پیشرفته(  چارچوب  ه، 
دهد:  های پرِمارگری متمایزی را پیشنهاد میکند و برای هر کدام، استراتژیشناسایی می

برای واحدهای بالغ. ما همچنین    یدستوری برای واحدهای نابالغ تا حداقل - از فشرده
تعدیل عدم  عوامل  پِرمارها،  قابلیت  فاصله،  استراتژیک،  اهمیت  صنعت،  )پویایی  کننده 

 ایم.قطعیت محیطی( و ملاحظات پویا )نحوه تکامل پِرمارگری با بلوغ( را مشخص کرده

 نظري گذاريسهم 

  گری پِرماری  ست، نظریهدهد. نخارائه می  نوشتارگاناصلی به    گذاریسهماین پژوهش سه  
به  بنگاهی سازمانی  بلوغ  معرفی  با  مشروطرا  عامل  یک  گسترش  عنوان  کلیدی  کننده 

سازی نوینی از  های موجود مغفول مانده بود. دوم، مفهومدهد که تاکنون در چارچوبمی
طور  شناختی و مراحل چرخه حیات بهکند که آن را از سن زمانای ارائه میآمادگی توسعه

میب متمایز  قابلیتنیادین  بر  و  تأکید میسازد  زمان  به جای گذشت  کند.  های سازمانی 
  تر جداگانه درباره تکامل واحد فرعی، پیش  پژوهشیسازی سه جریان  سوم، با یکپارچه

مدل بنگاهی  گریپرِماری و  سازمانی،  بلوغ  فعری  های  و  واحدهای  جامع  چارچوبی   ،
 آورد.کاربردی فراهم می

 ي کاربستي هادلالت 

  پرِمارهای دهد. شرکتبرای مدیران، این چارچوب راهنمایی عملیاتی قابل اجرا ارائه می
طور سیستماتیک و مبتنی بر معیارهای مشخص  توانند بلوغ واحدهای فرعی خود را بهمی
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نقشه را  خود  واحدهای  پورتفولیوی  سپس  کنند،  ناتطابقیارزیابی  و  کرده  های  برداری 
امکان    را شناسایی نمایند. این  گریپِرماریو رویکرد  واحد فرعی  بلوغ    طح س   بالقوه بین

متمایز برای واحدهای ناهمگن با سطوح    گریپرِماریآورد که رویکردهای  را فراهم می
برنامه بلوغ طراحی شود، و همچنین مسیرهای  تدریجی  ریزیمختلف  انتقال  برای  شده 

 رشد بلوغ واحدهای فرعی تدوین گردد.همزمان با تکامل و  گریپرِماریرویکرد 

 هامحدوديت 

 چندین محدودیت را باید اذعان کرد:

  در.  دارد  تجربی  تأیید   به  نیاز  -  اول، چارچوب ما در این مرحله مفهومی است  •
  های زمینه  در  آزمون  به  نیاز  ما  قضایای  است،  استوار  قوی  موجود  نوشتارگان  بر  که  حالی

 . دارند مختلف

ایم، اما ابعاد دیگری ممکن است مرتبط  هشت بعد بلوغ تمرکز کردهدوم، ما بر   •
 تواند این فهرست را اصلاح یا گسترش دهد.های آینده میباشند. پژوهش

اساساً خطی است • ما    4  به  1  سطح  از  بلوغ   کندمی  فرض  -  سوم، چارچوب 
 ابعاد  برخی  در  که   واحدهایی   با  باشد،  ترپیچیده  است  ممکن  واقعیت .  کندمی  پیشرفت

 . کنندمی پیشرفت سایرین در که  حالی در عقب بوده و پسرفت

های  ایم. در شرکتواحد فرعی دوتایی تمرکز کرده  -   چهارم، ما بر روابط پرِمار •
پویایی مراتب،  سلسله  سطح  چند  با  میبزرگ  پیچیدهها  باشندتوانند   & Goold)  تر 

Campbell, 2002, p. 225 .) 

ای برای ایجاد ارزش قابل توجه برای واحدهای فرعی  بالقوه  های پِرمار نقششرکت
اما فقط زمانی که آنها رویکردهای خود را با نیازهای   (،Feldman, 2021, p. 115) دارند

سازمانی یک   بلوغ  دهند.  تطبیق  ارائه می  بینذرهواحد  نیازها  آن  برای درک  دهد.  مهم 
و    خود را با تکامل فرزندانشان تنظیم  والدگریطور که والدین انسانی رویکردهای  همان

  به   احترام  به  نوجوانی  راهنمایی  به  کودکی  دوران  نزدیک  نظارت   از  -  کنندمی  تعدیل
  تکامل   با  را  خود  پرِمارگری  رویکردهای  باید  پرِمار  هایشرکت  -بزرگسالی    استقلال 

 . دهند تکامل  پیشرفته به  نوپا  بلوغ از  فرعی واحدهای
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و    ای کجاست و تنظیمدر مسیر توسعه  فرعی  کلید موفقیت در شناخت اینکه واحد
آن است  تعدیل اساس  بر    خیلی   نه  و(  رشد  کردن  خفه)  فشرده  خیلی  نه  -  پِرمارگری 
  سطوح   به پِرمارگری رویکردهای دادن پیوند با(. شکست ریسک)شده  های خارجدست
دهد که  پِرمارگری مؤثر متمایز ارائه می  سوی  به  راهی  ما  چارچوب  ارزیابی،  قابل  بلوغ
 .تواند ارزش را برای واحدهای فرعی در همه مراحل توسعه رها کندمی

 ها يادداشت
 

1. Corporate Parenting Strategy. 
2. Organizational Maturity. 
3. Parenting Advantage. 
4. Capability Maturity Models. 
5. Nascent Maturity. 
6. Developing Maturity. 
7. Established Maturity. 
8. Advanced Maturity. 
9. Contribution. 
10. Link. 
11. Developmental Readiness. 
12. Multi-Business Firms. 
13. Industry Diversity. 
14. Strategic Fit. 
15. Suskandari. 
16. Organizational Age. 
17. Life Cycle Stage. 
18. Organizational Maturity. 
19. Governance & Decision-Making Sophistication. 
20. Process Standardization & Formalization. 
21. Management Team Capability & Experience. 
22. Systems & Infrastructure Development. 
23. Strategic Planning Capability. 
24. Organizational Learning Capacity. 
25. Performance Management Maturity. 
26. Risk Management Capability. 
27. Developmental Readiness. 
28. Diversification. 
29. Attractiveness Test. 
30. Cost-Of-Entry Test. 
31. Better-Off Test. 
32. Goold & Campbell. 
33. Strategic Planning. 
34. Financial Control. 
35. Strategic Control. 
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36. Parenting Opportunities. 
37. Distinctive Parenting Characteristics. 
38. Heartland Businesses. 
39. Value Trap. 
40. Ballast. 
41. Feldman. 
42. Regulated. 
43. Andrews. 
44. Strategic Relatedness. 
45. Autonomy. 
46. One-Size-Fits-All. 
47. Watts Humphrey. 
48. Managing The Software Process. 
49. Capability Maturity Model (CMM). 
50. Initial. 
51. Repeatable. 
52. Defined. 
53. Managed. 
54. Optimizing. 
55. Curtis. 
56. People Capability Maturity Model (P-CMM). 
57. CMMI (Capability Maturity Model Integration) 
58. Business Process Maturity Model (BPMM). 
59. Organizational Project Management Maturity Model. 
60. Maturity Model for Governance. 
61. Started. 
62. Established. 
63. Developed. 
64. Optimized. 
65. Padma. 
66. Negron. 
67. Tenbrin.k & Gelb. 
68. Greiner. 
69. Red Tape. 
70. Adizes. 
71. Courtship. 
72. Infancy. 
73. Go-Go. 
74. Adolescence. 
75. Prime. 
76. Stable. 
77. Aristocracy. 
78. Early Bureaucracy. 
79. Bureaucracy. 
80. Death. 
81. Quinn & Cameron. 
82. Entrepreneurial. 
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83. Collectivity. 
84. Formalization. 
85. Elaboration. 
86. Simons. 
87. Levers Of Control. 
88. Belief Systems. 
89. Boundary Systems. 
90. Diagnostic Control. 
91. Interactive Control. 
92. Ciabuschi. 
93. Resource Dependence Theory (RDT). 
94. Agency Theory. 
95. Stewardship. 
96. Dynamic Capabilities View. 
97. Decision Rights. 
98 Nascent/Foundational Maturity. 
99. Developing Maturity. 
100. Established Maturity. 
101. Advanced/Optimizing Maturity. 
102. Center Of Excellence. 
103 Contingency Theory. 
104. Lawrence & Lorsch. 
105. Conditional Autonomy. 
106. Parenting Fit. 
107. Hands-Off. 
108. Step-Down. 
109. Over-Parenting. 

110  .Gaming Behavior:  مدیران  ،انداختنیگونه یا حتی دست  ، بازیگونهبه رفتار دستکاری 
کنند وکار، سعی میشود که به جای تمرکز بر اهداف واقعی کسب اطلاق می  واحد فرعی

تنظیم  پِرمارشرکت   شامل  این  دارند.  نگه  راضی  دستکاری  را  از  گزارش  و  پرهیز  ها، 
به  ریسک دادن  اولویت  نظر رسیدن»های ضروری، و  به  واقعی    «خوب  به جای عملکرد 

 . است 

111. Over-Parenting. 
112. Under-Parenting. 
113. Rubric. 
114. Developmental Readiness. 
115. Change Readiness. 
116. Over/Under-Parenting. 
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