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 مقدمه
كنـد كـه شـكاف بزرگـي بـين تشـكيل        ادبيات معاصر در مورد اجراي استراتژي اظهـار مـي  

ها قصد دارند انجام دهند و چيـزي   ديگر چيزي كه شركت عبارت استراتژي و اجراي آن، به

درصـد از   90يـزان  م) 2001( 1طبـق نظـر زوك و آلـن   . دهند، وجود دارد كه واقعاً انجام مي

وجـود، تحقيـق ديگـر     بااين. كنند هاي استراتژيكشان را درك نمي ها هرگز نيت كل شركت

صـورت كلـي،    هـا بـه   دهد كه شـركت  نشان مي) 2006( 2گرفته توسط مانكينز و استيل انجام

دليـل   درصـد بـه   37ايـن  . درصد دارنـد  37هنگام اجراي استراتژي، متوسط اتلاف عملكرد 

كننـد، از   عوامل مختلف كه موانعي را براي اجـراي موفـق اسـتراتژي ايجـاد مـي     تعدادي از 

ديگـر،   عبـارت  بـه . كنند ند و از دسترسي شركت به هدف مطلوبش ممانعت ميده ميدست 

چون اين . كنند شان را درك مي درصد از نيت استراتژيك 63طور متوسط تنها  ها به شركت

دار بـا اظهـار بـه     گيرند، شرح ايـن تفـاوت معنـا    ميدو تحقيق با همديگر در يك سال انجام 

ها در كل چيز زيادي در مورد اجراي استراتژي و اينكه شـكاف موجـود بـين     اينكه شركت

. (Mankins and Steele, 2006)انـد، محتمـل نيسـت     تشكيل و اجرا استراتژي يـاد نگرفتـه  

  هـا  ژيك، اغلب شركتمديريت استرات نهيهاي مختلف درزم اساس نتايج پژوهش برهمچنين 

بـراي مثـال،   . نـد ا مرحله اجـراي اسـتراتژي در سـطوح مختلف سازماني با مشكل مواجـه   در

هـاي بـزرگ دنيـا در     درصــد شـركت   90بـيش از   چونرفو   نشريه  اي توسط اساس مطالعه بر

  طبـق نــظرسنجي مــالكوم    نيهمچن ـ. ماننـد  خـود ناكـام مـي     اسـتراتژيك   دستيابي به اهداف

شـده از   استراتژي انتخـاب   اجراي  درصد مديران ارشد معتقدند 72 ،2002سال   در  الدريجبـ

ها و  متعددي روش  هاي سازمان  در ايـران نـيز. تر اسـت تدوين يك استراتژي مطلوب مشكل

انـد بــه عــوامل     نتوانسـته   اغلـب   ولـي   انـد  كـار گرفتـه   به  را  ريزي استراتژيك ابزارهاي برنامه

  ).1387و سيدهاشمي،  ممدوحي( ابندي  بخش رقابتي دست مزيت
  

  تحقيقات معاصر به اجراي استراتژيي توجه كم. 1
مـا وارد   :عنوان كرده است گريزي عـصر سنتتـحت عـنوان   خود  كتاب  در» چارلز هندي«
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بـه آينـده بايـد شــكل داد تـا آن را از آن خـود         زمـاني كـه   يعنيشويم؛  منطقي مي عصر بي

زنـدگي   خصوصگستاخانه نياز دارد، هم در  يها يپرداز اليخ  اين عصر به رو نيت، ازاساخ

بايد درباره آنچه كه نامحتمل است انديشيد  يعنيامور عمومي،  خصوصخصوصي و هم در

حال حاضر جهان شـاهد تحـولات ژرف و عميـق      در. و آنچه كه غيرمنطقي است انجام داد

كـه در آن صـنايع جديـدي     يسـت، عــصر  ام به موج سوم گذار از اقتصاد موج دو نهيدرزم

گيرد و ايـن   مي  شكل  و اطلاعات و بيوتكنولوژي و امثال آن كياساس كامپيوتر، الكترون بر

اي  چـون توليـد كارخانـه    يتحـولات . انـد  نوين فرماندهي اقتصاد نام نهـاده  يها صنايع را برج

زدايـي   وقـت و انبـوه   كــار نــيمه   هـر سـليقه، گسـترش    1اختصاصـي  يپذير، بازارهـا  انعطاف

هـاي اساسـي و    تغييرات موجد دگرگوني نيا.  است  گيري هاي ارتباطي در حال شكل رسانه

كه برخلاف گذشته در راستاي رونـد گذشـته نيسـت و     يراتييباشند، تغ شديد در محيط مي

نـين  در چ . نـدارد   آينده حاصل وقايع و شرايطي است كـه هـيچ ارتــباط خــطي بـا گذشـته      

هـاي گذشـته    حـل  اي مواجه هستند كه راه شرايطي مديران سازمان با مسائل عديده و پيچيده

  چيـز  الـوين تـافلر در شـرايط امـروز هـيچ      بـه قـول  . نيز كارايي چنداني در مورد آنها ندارنـد 

لذا جهت مصونيت از خطرات و تهديدات  . نيست  ديروز  بستن به كاميابي از دل  تر خطرناك

سازي سازمان براي پذيرش تغييرات متناسب با شرايط محيطي لازم  و آماده زيتجه احتمالي،

توانند بدون توجه به تـدوين   ها مي ها و شركت حال با همه اين تفاسير، چگونه سازمان .است

سازي آن، به بقاي خود ادامه دهند؟ قسـمت اول كـه مربـوط بـه تـدوين و       استراتژي و پياده

نظران در عرصه اسـتراتژي   دين دهه است كه مورد توجه صاحبطراحي استراتژي است چن

تـوجهي قرارگرفتـه    مـورد بـي  » اجرا«ترين قسمت آن يعني  ولي متأسفانه مهم استو صنعت 

شـده    عيـب طراحـي   صورت قدرتمند و بي تدوين و طراحي استراتژي هرچقدر كه به. است

  ).1376، زادهايران(داشت باشد ولي در اجرا ضعيف باشد، اثربخشي و كارايي نخواهد 

هاي است كه  سازي استراتژي و پياده ني، تـدو ها سازمان  اكثر  دغدغه  نيتر مهم  امـروزه  

ريـزي   بــرنامه . نـد ك نيموفقيت و بقاي آنها را در شرايط متحـول و پيچيـده محيطـي، تضـم    

اســتراتژي را    ايگذارد تا بـتوانند تـدوين و اجر ها مي اسـتراتژيك ابزاري در اختيار سازمان
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در وجـوه مـختلف سازمان دنبال كنند و بـر عملكرد استراتژيك خود مديريت داشته باشند 

  ).1388اميني و خبازباويل، (

ــاك    ــر هربيني ــق نظ ــول  «): 2005( 1طب ــديريتي در ط ــالات م ــالمق ــا س ــاً روي  ه اساس

ژي براي خواننـدگان  بندي استرات ريزي و فرمول هاي جديد در مورد برنامه نمايي ايده بزرگ

هـاي اخيـر، افـراد بـراي      در سـال . انـد  شدت غفلت كرده مشتاق تمركز كردند، اما از اجرا به

ي طورجـد  بـه اند و مورد توجه قـرار دادن اجـرا را    اين چالش از خواب بيدار شدهيابي  چاره

اينـد، محتـوا،   فر اسـتراتژي  ـ كتاب در  3ران مير و 2علاوه، باب دي وايت هب. »اند شروع كرده

، منحصـراً بـه   )بدون مشمول كردن مـوارد مـوردي  (صفحه  640با بيش از  استراتژي ؛مفهوم

يا اجرا بـراي آن موضـوع حتـي در    » اجراي استراتژي«مفهوم . كند اشاره مي طرح استراتژي 

 فرايند استراتژيعلاوه، مينتزبرگ، لامپل، كوئين و گوشال  به! شاخص هم ليست نشده است
 bbبــدون (اي را  صــفحه 496هــيچ بخشــي از كتــاب اســتراتژي  يم، محتويــات، مــواردمفــاهـ

در » اجـرا «و نـه  » اسـتراتژي  ياجـرا «نـه  . انـد  براي اجرا، توسعه نداده) گنجاندن مواد موردي

از قـول رئـيس   ) 2007( 4، فيـل روسـنزويگ  هـالو   تلاشدر كتاب . اند ليست نشده ،شاخص

مورد توجه (نشده گيري  اجرا موضوع هدف: كند كه قبلي هوني ول، لاري بوسيدي نقل مي

تـرين مــانع   عـدم حضــور آن بـزرگ  . عــالي در جهـان تجـاري كنــوني اسـت   ) قـرار نگرفتـه  

هاي ديگـر نسـبت    علت فرد براي موفقيت و علت ناميدي از اين است كه اشتباهاً به منحصربه

يژه تبديل اينكه به اقدامات وتواند نتيجه را ارائه دهد مگر  هيچ استراتژي نمي. شوند داده مي

  .(Lihalo, 2013)هستند شود و آن عمليات مسائل اجرايي 

آنهـا بـه   . هـاي مـرتبط بـا اسـتراتژي فراوانـي دارنـد       هـاي معاصـر، دوره   بيشتر دانشـگاه   

را  ...بندي استراتژي رقـابتي، اسـتراتژي بازاريـابي، اسـتراتژي مـالي و       دانشجويانشان، فرمول

هايي كه با منحصراً با اجرا يا انجام سروكار دارنـد نيـز    لي آيا تعداد دورهدهند و آموزش مي

با فـرض اينكـه بيشـتر    (است كه بيشتر مديران اين به آن معن. همين مقدار است؟ معمولاً خير

 قـرار شـده   هاي اشـاره   آنها نوعي از درجه دانشگاهي را دارند يا در معرض تعدادي از دوره
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بندي استراتژي  ا ابزاري براي كنترل و تحليل استراتژي و مراحل فرمولي بخوب به، )اند گرفته

طبـق اظهـارات   . هاي مورد نياز براي اجراي استراتژي را ندارند اما مهارت؛ مجهز شده است

فقدان توجه رسمي به اجراي استراتژي در كـلاس آشـكارا بـه كمبـود     «): 2005(هربينياك 

شـود   چگونـه فـرض مـي   . »شود نياي واقعي، منتقل ميتوجه و افت نتيجه در حوزه اجرا در د

دانند، وقتي دنياي دانشگاهي اهميت آن را  كه مديران هر چيزي را درباره استراتژي اجرا مي

  .(Hrebiniak, 2005)گيرد؟  ناديده مي

  

  شود؟ چرا اجراي استراتژي با شكست مواجه مي. 2
وقتي مقالات : استراتژي وجود داردطور خلاصه، چند نكته استراتژيك كليدي در اجراي  به

كنـيم، معمولاًيـك الگـوي نسـبتاً ثابـت پـردازش        معاصر در مورد استراتژي را ملاحظـه مـي  

بندي و  تحليل استراتژي، فرمول: الگوي فرايند يك استراتژي سه عنصر اصلي دارد: شود مي

ده كلـي همـين   توانـد ديـده شـود، امـا اي ـ     هاي مختلفـي بسـياري مـي    اين الگو در تنوع. اجرا

طـور سـنتي بيشـتر     بـه  ،)2004( طبق نظر بـاب دي ويـت و رون ميـر   . ماند چارچوب باقي مي

عنوان يك پيشرفت خطي اساسي از طريق تعدادي از مراحـل   ها فرايند استراتژي را به كتاب

معمـولاً يـك شـكاف بــين مرحلـه تحليـل اسـتراتژي، مرحلــه       . انــد مجـزا، بـه تصويركشـيده   

در مرحلـه تحليـل اسـتراتژي،    . اتژي و مرحله اجراي استراتژي وجـود دارد بندي استر فرمول

. كنـد  را تحليـل مـي  ... موقعيت جاري شركت، موقعيت بـازار آن، رقبـاي آن، مفهـوم آن و    

رود كـه در آن يـك اسـتراتژي همـراه بـا       سپس شركت به سـمت مرحلـه بعـدي پـيش مـي     

مرحلـه سـوم اجـراي اسـتراتژي     . ودش بندي مي اي از اهداف جهت دستيابي، فرمول محدوده

اش جهـت اجـرا،    شده را به مديران زيـررده  است كه در آن مديريت ارشد استراتژي تشكيل

وجـود، اگرچـه    بـااين . اينها تقريباً سه مرحله مهـم فراينـد اسـتراتژي هسـتند    . دهد تحويل مي

و خوشايند پايـان  رسد، اين جايي است كه تصوير خوشبو  مي نظر به جلو  به روكاملاً ساده و 

  .(Wit and Meyer, 2004)پذيرد  مي

كشف كردند، هفت مورد از هر هشت شركت در يـك  ) 2001( زوك و آلنچنانچه   

شركت بزرگ، در دسترسي به رشد واقعي سالانه  1854از بين  1998تحقيق جهاني در سال 
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هـا در   ركتدرصد از ش ـ 90تاكنون، . با شكست مواجه شدند درصد در درآمد و سود، 5/5

اين سه عنصر فرايند . اند هاي استراتژيك دقيق با اهداف والاتر توسعه داده اين تحقيق برنامه

هـا بـا دقـت بـالا      شده در بالا، در مقالات استراتژي كنوني، همگي طي دهه اشاره  استراتژي 

اغلـب  . (Zook and Allen, 2001) انـد  وتحليل، توصـيف و توسـعه قرارگرفتـه    مورد تجزيه

جــهت اجـراي     مشـابهي   پردازان در حــوزه مــديريت اسـتراتژيك بـر عوامـل تقريبـاً       نظريه

  بـر   هـا  بحث اجــراي اســتراتژي    در  ، آكر نمونه  يبرا.  ها تأكيد دارنـد آميز استراتژي موفقيت

نيـز در بحـث    سـون يبرا. ها، افراد و فرهنـگ تأكيـد دارد   ستميچهار عامل كليدي ساختار، س

، يسـازماني مقـولاتي مــانند مسـائل انــساني، فراينـد        مختلف  سطوح  سـتراتژي دراجـراي ا

هـا را مطـرح    مــوفق اســتراتژي    اجـراي   جهت  استراتژي  كردن نـهادي  و هـمچنين  يساختار

هـاي   هـا، بـه عـواملي چـون تعيـين هـدف       فرد ديويد نيز در بخش اجراي اسـتراتژي  .كند مي

  سـاختار و تــجديد ســاختار و مهندسـي     ريي ـمنـابع، تغ  صيتخص ها، سياست نيسـالانه، تـدو

هاي انگيزشي، كاهش مقاومت در بـرابر تغيير، وفـق   در پاداش و بـرنامه دنظريمـجدد، تـجد

فراينـدهاي   قي ـفرهنـگ پشـتيباني از اسـتراتژي، تطب    تيدادن مديران در برابر استراتژي، تقو

آميـز   جهـت اجـراي موفقيـت     اثـربخش   سـاني توليدي و عمليـاتي، تشـكيل واحــد مــنابع ان    

  ).1387ممدوحي و سيدهاشمي، (كند  ها اشـاره مي اسـتراتژي

  

  ؟شده گمانجام استراتژي لينك . 3
ها از فراينـد اسـتراتژي    كنيم كه اولين بخش در قسمت قبل، فرض مي ذكرشدهبر مسائل  علاوه

اند و ابزار فراواني بـراي   قرارگرفته العهمط موردطور عميق و دقيق  آنها به. كنند خوبي كار مي به

خوبي كار كنـد،   دانيم كه مرحله اجرا بايد قادر باشد به همچنين مي. است شده  دادهآنها توسعه 

با كيفيت بالا براي اين مرحلـه نيـز توسـعه داده شـده      شده تستچون تعداد زيادي ابزار خوب 

ايــد در پيونــد بــين مرحلــه تشــكيل و آيــد، ب بنــابراين چيــزي كــه اشــتباه از آب درمــي؛ اســت

جاي اينكه مستقيماً به سمت اجـرا بـرويم،    بنابراين به؛ بندي استراتژي و مرحله اجرا باشد فرمول

به يك واسطه نياز داريم كه بتوانيم استراتژي تشكيل يافته را در نظر بگيريم و آن را بـه سـمت   

  :ري به فرايند استراتژي اضافه كنيمشود عنصر ديگ بنابراين پيشنهاد مي؛ اجرا هدايت كنيم
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  تدوين استراتژيفرايند . 1شكل 
  

  
Source: Latif and et al., 2011. 

  

جاي اينكه مديريت براي اجرا عجله  است، چون به شده فراموشانجام استراتژي عنصر   

طبـق  . دشـو  تژي اجتناب ميسازي، تفسير و ارتباطات استرا هاي بازتابي آماده كند، از فعاليت

مطالعه پشت مطالعه نشـان داده كـه مـديران در يـك فضـاي      «): 1994(هنري مينتزبرگ نظر 

هـاي آنهـا بـا شـجاعت، تنـوع و ناپيوسـتگي مشـخص         كنندكه فعاليت تسليم نشدني كار مي

هـاي انعكاسـي را دوسـت     به سمت عملياتي شدن گرايش دارند و فعاليت باقوتشوند و  مي

طبق نظر هربينياك . راي مديران بسياري درست باشدنظريه مينتزبرگ ممكن است ب. »ندارند

 دسـت  بـه چيـزي را  . گيرد ؛ چيزي كه مستحق پاداش است چيزي است كه انجام مي)2005(

رو احتمالاً اين درست اسـت   اي پرداخت كرده باشيد ازاين آوريد كه در مقابل آن هزينه مي

رو،  هاي بازتـابي؛ ازايـن   تكند نتايج محسوس هستند نه فعالي كه چيزي كه پاداش كسب مي

گيرنـد، اجتنـاب    مديران از صرف زمان زياد براي انجـام كـاري كـه بـراي آن پـاداش نمـي      

 ,.Latif and et al)كنند تا بتوانند كاري را انجام دهند كه براي آن پاداش دريافت كنند  مي

استراتژي هاي انعكاسي اجراي  يك تله ذاتي در اين بحث وجود دارد، چون فعاليت. (2011

وجـود ايـن، سـنجش آنهـا بسـيار سـخت و        منظور اثربخش كـردن آن حيـاتي هسـتند، بـا      به

ديدگاه رايجي وجـود دارد كـه   . رو پاداش دادن به آن مشكل است نامحسوس است و ازاين

را براي موفقيت ايجاد و شناسايي كنند يـا قبـل    جلو روبهرهبران قبل از اينكه شرايط جريان 

پذير بـودن   هاي حالت مورد نظرشان را كامل كنند و امكان رت متناسب طرحصو از اينكه به

  .(Anderson and Anderson, 2001)روند  آنها را تست كنند، با عجله به سمت اجرا مي

  

  ؟ستيچ 1انجام استراتژي. 4
. منظور انجام يك تحليل صحيح، آشكار كردن معني عبارت انجام استراتژي اهميت دارد به
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شده و در مورد موضـوعاتي كـه بـه آن مربـوط      تراتژي مفهومي است كه بد تعريفانجام اس

ي در مـورد تمـايز بـين    تـوجه  قابـل عـلاوه، سـردرگمي    بـه . هستند، توافق اندكي وجود دارد

جاي يكديگر استفاده  اين دو مفهوم اغلب به. اجراي استراتژي و انجام استراتژي وجود دارد

  شود، اما تفاوت بين آنها چيست؟ اديده گرفته ميشوند و معاني مجزاي آنها ن مي

بـه معنـي انجـام دادن    » اجـرا «كنـيم، كلمـه    مي نگاه 1كوبويلد نزيكال يكشنريدوقتي به   

به معني تضامني اين است كه چيزي كه طـرح آن ريختـه   » اجرا«علاوه كلمه  به. چيزي است

  .در اينجا تمايز نسبتاً نامعلوم است. شده انجام خواهد شد

اجـراي اسـتراتژي بـا    «: كنـيم  نگـاه مـي   2وقتي به مركز آموزش آنلاين مك گرا ـ هيل   

 كـه آن را مـؤثر   ي سـروكار دارد مداوم از استراتژ يريگيو نظارت بر پ يتيريمد هاي تمرين

سنجش در حصـول نتـايج مـورد     كند و پيشرفت قابل كند، صلاحيتي براي اجرا ايجاد مي مي

اجـراي اسـتراتژي در كـار مـديريتي، قـرار دادن يـك       «: لاوهع ـ بـه  .»دهـد  هدف را نشان مي

اين تعاريف انعكاس بسيار مجزاتـري  . »شده در مكان، مربوط است  استراتژي جديد انتخاب

سـادگي   دار نيسـت، چـون بـه    ابا وجـود ايـن، هنـوز معن ـ   . دهد را براي اين دو مفهوم ارائه مي

هنوز شـباهت بسـيار   » اجراي استراتژي«د تعريف در اينجا در مور. توانند جايگزين شوند مي

 .(Robertson, 2011)زيادي به توضيح ديكشنري دارد 

  

  انجام اجراي استراتژي مراتب سلسله. 2شكل 
  

  
Source: Lindøe Pedersen, 2008. 
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اي  زنجيـره  ريـزي  تخصيص منابع كافي، پايه: اجراي استراتژي شامل 1،پديا طبق ويكي 

هـا و   ليت و وظايف ويژه بـا فراينـدها بـه افـراد ويـژه يـا گـروه       از دستورات، تخصيص مسئو

و بهتـرين شـيوه، ارزيـابي     ايـن شـامل بـازبيني نتـايج، مقايسـه معيـار      . مديريت فرايند، اسـت 

و ايجـاد تنظيمـات بـراي فراينـد در      هـا  وري فرايند، كنتـرل بـراي واريـانس    اثربخشي و بهره

دو » انجـام اسـتراتژي  «و » اجـراي اسـتراتژي  «رسـد   مـي  نظر بهاگرچه . باشد صورت لزوم، مي

، اما امكان ايجاد يك تمايز تا حدي روشن برمبناي تعاريف است دهيچيپ  درهم مفهوم نسبتاً

 يفتـار واقع ـ كه اجـراي اسـتراتژي بسـيار مـرتبط بـا ر      درحالي. شده وجود دارد از پيش اشاره

رسـد بيشـتر بـا     نظـر مـي   ستراتژي، بهباشد، انجام ا ي ميانتخاب ياستراتژ ايو  برنامه كيانجام 

اجراي استراتژي نيز بـا   بازهمرفتار هماهنگي، تبديل، ارتباط و تخصيص منابع مرتبط است، 

  .(Gross and Nakayama, 2010)است انجام دادن استراتژي مرتبط 

تواند اين باشد كه انجام اسـتراتژي در اصـل در سـطح تـاكتيكي      آشكارترين تمايز مي  

كـه اجـراي اسـتراتژي در اصـل در سـطح عمليـاتي قـرار         گيـرد، درحـالي   ار مـي سازمان قـر 

بنـدي اسـتراتژي و اجـراي     عنوان يك واسطه بين فرمول بنابراين انجام استراتژي به؛ گيرد مي

  .كند استراتژي عمل مي

انجام استراتژي يك فرايند پيوسته است كه تنظيمات را براي فرايند اجـراي اسـتراتژي     

سـازي سـازمان بـراي     بنابراين فرايند انجام استراتژي، فراينـد آمـاده  ؛ كند زبيني ميايجاد و با

تبـديل   اجـرا  قابـل هـا و معيارهـاي    در اين مرحله از استراتژي اسـت كـه بـه برنامـه    . اجراست

شـود،   جايي اسـت كـه اسـتراتژي بـه سـازمان مـرتبط مـي       . تواند كنترل شود شود كه مي مي

اسـتراتژي  » چگـونگي «و » چرايـي «، »چـه چيـزي  «ها در مورد  هبنابراين هركس درگير دانست

هـا و منـابع    هـا، بودجـه   جايي است كه افراد، دپارتمـان . (Wit and Meyer, 2004)شود  مي

انجام استراتژي كار . شوند يابند و در يك تعاوني مشاركتي هماهنگ مي ديگر تخصيص مي

يـك اسـتراتژي انتخـابي، در حـين     تفسير، ارتباط، همـاهنگي، تطـابق و تخصـيص منـابع بـه      

  .مديريت فرايند اجراي استراتژي است
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  شش عنصر انجام استراتژي. 3شكل 
  

  
Source: Wit and Meyer, 2004. 

  

  ياستراتژ ي انجامبراچارچوب  ساخت. 5
سـازماني   هـر  آيـد؟  گذارند؟ بعداً چه پيش مـي  ها را پشت سر مي ها چگونه شكست شركت

 هـا  سؤال اصـلي ايـن اسـت كـه شـركت     . ا دو بار درست انجام دهدكارها را يك ي دتوان مي

تواننـد در   زنند؟ چگونه مي چگونه بر شكاف بين تشكيل استراتژي و انجام استراتژي پل مي

نـد، بنـابراين نتيجـه بيشـتر بـا مهـارت و رقابـت تعيـين         نفرايند انجام استراتژي ثبات ايجـاد ك 

هـاي انجـام موفـق     ي برداشـت واقعـي ميـوه   هـا بـرا   شود تا شانس گنگ و مبهم؟ شركت مي

ايجـاد كننـد و نيـاز بـه سـاخت چـارچوبي        تأمل قابلاستراتژي، نياز دارند يك قابليت انجام 

د، شبرمبناي عناصر انجام استراتژي كه توسط ويت و آلن ارائه . براي انجام استراتژي دارند

  :دشو مدل مفهومي ذيل پيشنهاد مي
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  يمدل انجام استراتژ. 4شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 »واقعيت«/ بافت شركت
Source:Lindøe Pedersen, 2008. 

  

دهد كه اجزاي انجام استراتژي چگونـه بـا همـديگر برنامـه      شرح مي 1مدل انجام استراتژي  

فراينـد انجـام اسـتراتژي دو جـزء     . لمس در چند شـكل، تبـديل كننـد    استراتژي را به نتيجه قابل 

____________________________________________________________________ 
1. Strategy Execution Model (SEM) 
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شوند، تفسير مناسب اسـتراتژي   ت موقت تا حد زيادي ناديده گرفته ميكليدي داردكه در تجار

هسـتند و نـه    تي ـاهم يب ـاجزاي ارتباط، هماهنگي، تخصيص منابع و اجرا نـه  . و تطابق با واقعيت

دهند كه فراواني ابـزار   نسبت به تفسير و تطابق اهميت كمتري دارند، اما آنها اجزايي را نشان مي

بنـابراين هـدف ايـن    ؛ اند، براي آنهـا وجـود دارد   از قبل توسعه داده شدهكه  شده  تستخوبي  به

نيست، بلكه هدف يادآوري استفاده از ابزار  ها حوزهحل ويژه در اين  مقاله توصيه هر ابزار يا راه

  .اجزاي اين مدل در زير توضيح داده خواهد شد. باشد شده، به سازمان مي شناخته

  

  يافته استراتژي تشكيل. 1-5
انـداز و اهـداف    يـك چشـم  . استراتژي تشكيل يافته، نتيجه فراينـد تشـكيل اسـتراتژي اسـت    

همچنـين فونداسـيون   . كنـد  مدت سـازمان را تعريـف مـي    علاوه اهداف كوتاه بلندمدت و به

  .كند ريزي مي فرايند انجام استراتژي را پايه

  

  براي انجام استراتژي) برنامه( يكل تفسير، ايجاد يك طرح. 2-5
بـراي انجـام    فهـم  و قابـل  ينقشـه راه عمل ـ سير جزء اصلي فرايند انجام اسـتراتژي در يـك   تف

. چالش واقعي هنگام تفسير استراتژي براي كامل كردن فرايند انجـام اسـت  . استراتژي است

دهند از صرف منـابع   ها اغلب ترجيح مي آور است چون بيشتر شركت آن يك چالش دلهره

هـاي موقـت بـه مـا      حـداقل آن چيـزي اسـت كـه داده    . ننـد ك و زمان مورد نيـاز، خـودداري  

طـور   گويند، اگر اين درست نباشد، شكاف بين تشكيل اسـتراتژي و انجـام اسـتراتژي بـه     مي

 موضـوعات ) سلسـله (بـرد  ل، يـك  ئـا  تفسـير اسـتراتژي ايـد   . يقين خيلي وسيع نخواهـد بـود  

شده است   پايان در نظر گرفته كه فرايند انجام استراتژي از آغاز تا كند ي درست مياستراتژ

ايـن بـرد موضـوع    . شـده اسـت   اجرا، معيارهـا و نتـايج عمليـاتي، تبـديل     هاي قابل  و به برنامه

ها كمك خواهـد كـرد بـراي تغييراتـي كـه بـا انجـام اسـتراتژي بيـرون           استراتژي به سازمان

: كليـدي فـراهم كنـد    علاوه، فرايند تفسير استراتژي بايد سه نتيجه به. اند، آماده شوند كشيده

يك از اينها در ادامـه توضـيح داده    هر. و برنامه تخصيص منابع طرح ارتباط، طرح هماهنگي

  .(Christensen and Nørgaard, 2007)شود  مي
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  ارتباط) برنامه(طرح . 1-2-5
عـلاوه   هدف از طرح ارتباط تضمين اين موضوع است كه كارمندان كليدي از استراتژي، به

بنابراين برنامه ارتبـاط بايـد   ؛ اند ي انجام آن، آگاه هستند و آن را درك كردهضروريات برا

درصـد   5تنها : كنند ، اظهار مي)2005(كاپلان و نورتون . براي بستن شكاف شرح داده شود

عـلاوه آمـار    اند، به طور متوسط از استراتژي آگاه هستند و آن را درك كرده از كارمندان به

درصـد از   42درصـد از كارمنـدان و    27تنها  كند ميبيان كه ) 1999(هشداردهنده آكسون 

: طبـق نظـر كـوتر   . كننـد  هاي استراتژي دسترسي دارند و براي آن تلاش مي مديران به برنامه

دقيقه يا كمتر ارتباط برقرار كنيـد و واكنشـي    5اگر نتوانيد با كسي از طريق ديد در عرض «

» ايـد  بخشـد، دريافـت نماييـد، كـاري انجـام نـداده       معني مـي  كه به هر دو، درك و علاقه را

(Kotter, 2007).  

بايد ارتباطات استراتژي جديد تضمين كند . طرح ارتباطات يك هدف ثانويه نيز دارد  

كند، يعني رويكرد واكنشي وقتي تنها هدف تضـمين   داند و درك مي ي آن را ميهركسكه 

ر موضـوعي دربـاره اسـتراتژي بـه سـمت آن      اين موضوع است كـه افـراد بـدون دانسـتن ه ـ    

ايجـاد   طرح ارتبـاط همچنـين بايـد تضـمين كنـد كـه پويـايي اطـراف اسـتراتژي         . روند نمي

حالـت  دهنـد، بلكـه يـك     كنـد كـه افـراد آن را انجـام مـي      تنها تضمين مي شودكه اين نه مي

وجـود   كلات بهدهند، بنابراين وقتي در مرحله انجام مش ي در فرايند انجام تشكيل ميارتجاع

ديگر ايجـاد   تيمز .خواهند به درك استراتژي دست يابند و مي شوند آمد، افراد تسليم نمي

و  ميك ـ .دهد حركت اطراف يك استراتژي اين است كه مقاومت در برابر آن را كاهش مي

كردنـد  مسـيري بـراي ايجـاد ايـن حركـت، ابـداع        استراتژي اقيانوس آبيدر كتاب  موبورن

(Kim and Mauborgne, 2005).  

  

  هماهنگي) برنامه(طرح . 2-2-5
 .يـك برنامـه همـاهنگي ايجـاد شـود      انجام هر استراتژي مهم است كه ،براي موفقيت فرايند

هماهنگي بايـد آشـكارا بـه كارمنـدان كليـدي در فراينـد انجـام اسـتراتژي مسـئوليت           برنامه

) 2003(رسـي وارتـون ـ گـارتنر     هدف برنامه هماهنگي غلبه بر چيزي كه بر. اختصاص دهد
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بـه اشـتراك   «: كنـد  عنوان سومين و چهـارمين مـانع بـزرگ انجـام اسـتراتژي تعريـف مـي        به

» گذاشتن اطلاعات ضعيف يا نامناسب بين افراد يا واحدهاي تجاري مسئول انجام استراتژي

مـه  برنا .»مسـئوليت و يـا حسابرسـي بـراي انجـام تصـميمات و عمليـات        آشـكار  نـا ارتباط «و 

هـدف ايـن   . هماهنگي بايد يك ساختار آشكار براي فرايند انجـام اسـتراتژي تعريـف كنـد    

نفعان در فرايند انجـام اسـتراتژي    ساختار پروژه موقتي آشكاركردن روش هماهنگي بين ذي

  .(Recklies, 2008)است 

  

  برنامه تخصيص منابع. 3-2-5
اتژي ايجاد كرده است، بايـد قـادر بـه    در نهايت، نقشه كار براي فرايند انجام كه تفسير استر

اين كار اغلب با تشكيل نقـاط عطـف در   . ها باشد هاي استراتژي به بودجه پيوند فرايند طرح

گيرنـد بـراي يـك     ، وقتي تصميم ميگذاري سرمايهي ها اكثر شركت. گيرد فرايند انجام مي

منظـور   د كه بايـد بـه  دهن گذاري كنند، نقاط عطف معيني را تشكيل مي برنامه تجاري سرمايه

بنـابراين  ؛ دست آوردن منابع مورد نياز براي حركـت روي سـطح بعـدي، بـرآورده شـوند      به

ها ممكن است سعي كنند براي انجام يـك اسـتراتژي مطمـئن شـوند كـه       بسياري از شركت

وجـود ايـن،    بـا  . منابع به انجام موفـق اسـتراتژي از طريـق نقـاط عطـف بسـتگي دارد       ياعطا

ــدف  ــين ه ــابع،  همچن ــرح تخصــيص من ــرا   ط ــين اج ــتگي ب ــردن وابس ــكار ك ــراد و  ،آش اف

شوند كه افراد مناسبي به فراينـد انجـام اختصـاص     مطمئن مي به اين طريقهاست و  دپارتمان

بودجـه   ادرگير انجام استراتژي آن را ب يها دپارتمان همهعلاوه مطمئن شوند كه  يابند، به مي

تخصـيص منـابع، چـالش تبـديل هـر هـدف و موضـوع         برنامـه  ني؛ بنابرادهند خود انجام مي

دهد بلكه در مفهوم  را ارائه مي» پول نقد«ي اصطلاح به الفظ تحتفقط در مفهوم  نه استراتژي

بنـدي تعريـف كنـد و     برنامه تخصيص منابع بايد يك برنامـه زمـان  . افراد و تكنولوژي است

آن بايـد تضـمين   . دسترس هسـتند  تضمين كند كه منابع مورد نياز در هر مرحله از فرايند در

 كند كه براي مثال مهندس مورد نياز در زمان خاصي كه به او نيـاز اسـت در دسـترس باشـد    

 ITكه يك سرمايه براي پرداخت با هزينه يك ماشين جديد موجود است، اينكه تجهيـزات  

نساني دسترس هستند يا اينكه واحد منابع ادر هاي جديد  براي كنترل جريان مخالف مشتري
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وقتي استراتژي به يـك نقشـه   . براي ارائه آموزش براي كارمندان در هنگام نياز، آماده است

بررسـي نتـايج سـازماني      عـلاوه  اجرا با معيار واقعي براي بازبيني بـه  درك و قابل   كاري قابل

تبديل شد و وقتي سه طرح براي ارتباط، همـاهنگي و تخصـيص منـابع توسـعه داده شـدند،      

فـرد  «و » زمـان «، »چرايـي «، »چگـونگي «حـال هـر كـس،    . سـت ي اصولاً آماده اجرااستراتژ

دانـد چـه كسـي مسـئول و پاسـخگو بـراي        كـس مـي   هـر . دانـد  استراتژي را مي» دهنده انجام

داند كدام منـابع در موانـع ويـژه     ي ميهركسعمليات ويژه در برنامه انجام استراتژي است و 

هـا،   ايـده  اسـتراتژي در ايـن نقطـه بايـد از يـك مجموعـه        .كار خواهند رفت فرايند انجام، به

درك در يك طرح روشن و قابـل مـديريت    قابل  هاي كاملاً غير اهداف، فرضيات و ديدگاه

ي موفقيـت،  هـا  شـانس با رسـيدن بـه ايـن سـطح از تفسـير اسـتراتژي،       . آماده اجرا شده باشد

لاً در فراينـد انجـام اسـتراتژي    العاده پيشرفت كرده است چون بيشتر از چيزي كه معمـو  فوق

اسـت  است، با قابل مديريت كـردن اسـتراتژي و كنتـرل كمتـر از راه دور، سـروكار داشـته       

(Smith and Smith, 2004).  

  

  تطابق ـ مماس ماندن بر واقعيت. 3-5
يابـد كـه    شـود و وقتـي پايـان مـي     اين يك فرايند پيوسته است كه با فرايند تفسير شروع مـي 

تطابق به فرايند تخصيص استراتژي با مفهوم مشاركت يا . را و درك شده استاستراتژي اج

فراينـد انجـام آشـكار شـود،      كـه  طـوري  بهو ايجاد تنظيمات مداوم براي استراتژي » واقعيت«

تنظيم شدن  منظور به ها ياستراتژنياز است كه سازمان فرضياتي را تست كند كه . اشاره دارد

هـايي بـا    هـا و تسـت   هـا، تحليـل   اين امر اغلب با انجام بررسـي . ستبر يادگيري از آنها مبتني

پـذيري اسـتراتژي و    تواند امكان گيرد كه مي هاي محوري انجام مي مقياس كوچك و پروژه

هـا بـا مقيـاس كوچـك، شاخصـي از       هـا و پـروژه   ايـن تسـت  . اجزاي آن را ثابت يا رد كنـد 

. باشـد  ياس كامل و اجراي استراتژي كامل، مـي پذيري با منابع كمتر، قبل از ادامه با مق امكان

تنها محور به واقعيت درآوردن استراتژي در نقطـه شـروع نيسـت، بايـد      تطابقوجود اين،  با 

طـور پيوسـته بررسـي كنـد كـه چـه اتفاقـاتي در مفهـوم مشـاركتي آن بـراي تنظـيم دوره             به

  .(Cohen and Levinthal, 1990)دهد  استراتژي در حين اجراي آن رخ مي
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  )كند لاستيك كجا با جاده برخورد مي(اجرا . 4-5
شـود و اسـتراتژي محسـوس     مرحله اجرا جايي است كه استراتژي از فكر به عمل تبديل مي

شـودكه بـراي    اين جايي است كه استراتژي طبق برنامه ارتباطي، داراي ارتباط مـي . شود مي

شـود   ر برنامه هماهنگي تعريف مييابد؛ د اختصاص مي افرادمراحل و عمليات، مسئوليت به 

آن فرايندي اسـت  . يابند و جايي كه منابع طبق برنامه تخصيص منابع، به فرايند اختصاص مي

كنـد و جـايي كـه هـر كـس       بندي را براي رسيدن بـه هـدف دنبـال مـي     كه يك برنامه زمان

كـار را بايـد   كاري انجام دهد، چه موقع انجام دهد، چگونه انجام دهد و چرا آن  داند چه مي

  .(Sengupta and et al., 2008)انجام دهد 

  

) هـدف (مقصـد  ها بـه   جاده همه(استراتژي درك شده و درك نشده . 5-5
  )رسند نمي

هر زمان يك استراتژي دنبال شود، يـك سـري از فرضـيات و عقايـد دربـاره بـازار، رقبـا و        

حتي بهترين فرايند انجام . ستمبتني ا ...هاي آنها، مشتريان و منابع، محيط سياسي و  واكنش

توانند درك شوند و البته نه در شكل  ها مي استراتژي همهو اجرا بايد بتواند تضمين كند كه 

درصد درست است  100اش، چون به اين معني خواهد بود كه سازمان تمام فرضياتش  اوليه

را تغييـر   وردنظرمصورت بالقوه استراتژي  به تواند و هر رويدادي در مفهوم مشاركت كه مي

رو، نتيجـه فراينـد انجـام و اجـرا تـا       ازاين! شود و اين غيرممكن است دهد، ناديده گرفته مي

  .حدي استراتژي درك شده و تا حدي استراتژي درك نشده خواهد بود

اشـتباه اسـت، بلكـه شاخصـي      استراتژي درك نشده، نشانه اين نيست كه انجام استراتژي   

ينـد كـاملاً بـر مفهـوم مشـاركتي تنظـيم شـده اسـت و رويـدادهايي كـه           بر اينكه فرا است مبني

اسـتراتژي درك  . شوند افتند براي انجام و اجراي استراتژي در نظر گرفته مي موقع اتفاق مي بي

منظـور انجـام    نشده تقريباً توليدي از فرايند تطابق است كه فرضيات اشتباه و عقايد اشتباه را بـه 

طور كه در بالا ذكر شد، مهم اسـت كـه    به اين دليل همان. كند بط مياستراتژي شناسايي و مرت

ها و فرضيات اوليه را طـي فراينـد انجـام معكـوس كنـيم، چـون اغلـب         بتوانيم اهداف، تخمين

  .(.Ibid)هستند و مغرضانه ريخطاپذازحد بهينه،  بيش
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  بافت شركت/ واقعيت. 6-5
بـراي مثـال   . شـود  شـامل مـي   ،ه اسـت بافت شركت تمام عواملي كه سازمان را احاطـه كـرد  

النفـع، واحـدهاي تجـاري،     هـاي ذي  گذاران، گـروه  ها، رقبا، مشتريان، سرمايه بازارها، دولت

عواملي كه بـه روش يكسـان    همه. هستند... هاي مواد خام و  تمايلات، ميزان علايق و قيمت

. ي تـأثير داشـته باشـند   توانند بر شركت، استراتژي آن و فرايند انجـام اسـتراتژ   يا متفاوت مي

يابد كه شركت يـك اسـتراتژي را بـا موفقيـت انجـام       همچنين بافت شركت زماني تغيير مي

هـايي در بافـت    شود، درنهايت واكنش وقتي يك شركت در انجام استراتژي موفق مي. دهد

هـاي گـروه    هاي مشـتري، واكـنش   هاي رقبا، واكنش شركت ايجاد خواهد شد، مثل واكنش

اش نيز، واقعيت جديدي ايجاد  بنابراين موفقيت شركت در رسيدن به استراتژي؛ ...نفع و  ذي

ريزي كـرده باشـد كـه رهبـر      اگر يك شركت برنامه. كند كه در آن شركت وجود دارد مي

بازار در يك بازار ويژه باشد و موفق شود، در اين صورت نقش متفاوتي نسبت به قبل اجـرا  

بنابراين مهم است كه شركت از اين ؛ )شود ي رقيب لازم ميديگر وقت عبارت به( خواهد كرد

  .واقعيت جديد چيزي ياد بگيرد

  

  هاي فيدبك حلقه. 7-5
يكي از اسـتراتژي درك نشـده بـه فراينـد     : در مدل انجام استراتژي دو حلقه فيدبك وجود دارد

يل گردد و يكي از اسـتراتژي درك شـده بـه سـمت عقـب فراينـد تشـك        تشكيل استراتژي برمي

شود، فراينـد تشـكيل    دهند كه هر وقت فرايند انجام تمام مي آنها نشان مي. گردد استراتژي برمي

فرايند تشكيل استراتژي بعدي بايد دو چيـز را در نظـر داشـته باشـد؛ چـه      . شود دوباره شروع مي

  .رداين امر براي يادگيري سازمان اهميت دا. سازماني به هدف رسيده و چه سازماني نرسيده است

  

  شود چه زماني انجام استراتژي با شكست مواجه مي. 8-5
ناحيه وجود دارد كه پتانسيل براي فاجعـه   6اساس تعريف انجام استراتژي در قسمت قبل،  بر

تفسـير، ارتبـاط، همـاهنگي، تطبيـق، تخصـيص منـابع و مـديريت        . و شكست در اجرا دارند

  .اجراي استراتژي هستند
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  ياستراتژ از رياپذخط اي فيضع تفسير. 1-8-5
بنـابراين نيـاز اسـت    ؛ شـود  سازمان آغـاز مـي   هاي انداز و آرمان چشمتشكيل استراتژي اغلب با 

شـود كـه    شده به مفهوم موقتي از سازمان تبـديل شـود، بنـابراين آشـكار مـي      استراتژي تشكيل

ي كـه لار  طـور  همـان . (Rosenzweig, 2007)هسـتند  ها  مدت كدام اهداف بلندمدت و كوتاه

تواند نتايجي ارائه دهند مگر اينكه به عمليـات   هيچ استراتژي نمي«: اظهار كرده است 1بوسيدي

و ايـدئال   اجرا  قابلدرك،  بنابراين هدف از استراتژي، ايجاد استراتژي قابل ؛ »ويژه تبديل شود

 يابي ـارزهـا،   هـا، اهـداف، اولويـت    توانـد برنامـه   نتيجه عملي فرايند تفسير اسـتراتژي مـي  . است

هـدف  . هـا باشـد   هـا و تـيم   ها، برنامه هاي عملكرد كليدي، بودجه ، شاخصمتوازن، نقطه عطف

تقريبـاً هـر اسـتراتژي، در اصـل     . تفسير استراتژي كـاهش عـدم قطعيـت و جامعيـت آن اسـت     

دهـد، عـدم    شكافي در وضع موجود است كه يـك جهـت جديـدي بـراي سـازمان ارائـه مـي       

علاوه افراد زيادي نوعـاً   به. ده رخ خواهد داد ايجاد خواهد شدقطعيت درباره چيزي كه در آين

بـه  . كننـد  قادر نيستند جهت سازمان را درك كنندكه در اين صورت ترس و مقاومت القا مـي 

ها و اثرات منفـي،   منظور كاهش اين تنش اين دليل است كه يك تفسير صحيح از استراتژي به

كاري بايد انجام دهنـد، چـه موقـع آن را     اند چهي نياز دارد بدهركس. محوري و ضروري است

  .انجام دهند و چه منابعي براي انجام آن در دسترس است

 ،يواقع ـ خورد منجر به كمبود و ضعف فرايند وقتي فرايند تفسير استراتژي شكست مي  

تـوجهي بـراي انجـام     شود و در ايـن صـورت سـازمان فاقـد ابـزار قابـل       مي فهم و قابل يعمل

پذير استراتژي خطر ارسـال انجـام مسـتقيم     بنابراين تفسير ضعيف و شكست؛ ستاستراتژي ا

. كشـد  ناچار زياد طـول مـي   عدم قطعيت به. كند اجرا مي ومرج و هرج يآشفتگفرايند را در 

طـور مطلـق    دهيم، به وقتي استراتژي را انجام مي«بيان كرد؛ ) 2005(طور كه هربينياك  همان

صورت منطقي به اهداف و معيارهاي  شكار، متمركزشده و بهضرورت دارد كه استراتژي، آ

صـورت   همچنين حياتي است كـه ايـن اهـداف و معيارهـا، بـه     . مدت تفسير شده باشد كوتاه

» هاي رقـابتي از نتـايج اجرايـي، تعريـف شـوند      ثابت براي اجتناب از مسائل مختلف ديدگاه

(Hrebiniak, 2005).  

____________________________________________________________________ 
1. Larry Bossidy 
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  ريخطاپذ ايو  فيضع اتارتباط. 2-8-5
كنـد كـه هـر كارمنـد در سـازمان جهتـي كـه فـرض          ارتباطات استراتژي تقريباً تضمين مـي 

دانـد و درك   وكـار، مـي   كند، به شكل اسـتراتژي كسـب   شود سازمان در آن حركت مي مي

درصـد از كارمنـدان در    95كنـد كـه    آشكار مـي ) 2005(تحقيق كاپلان و نورتون . كند مي

جـاي  . كننـد  شـركت ناآگـاه هسـتند يـا آن را درك نمـي     از استراتژي  ينوع بهيك سازمان 

. يابنـد  ها انجام استراتژي را دشوار و تقريباً غيرممكن مي تعجب نيست كه چرا بيشتر شركت

كـه در وهلـه اول حتـي     كـار انجـام دهنـد، درصـورتي     رود افراد بدانند چـه  چگونه انتظار مي

اصلي درباره ارتباط استراتژي وجود  رو، دو چالش دانند؟ ازاين درباره استراتژي چيزي نمي

تواننـد از   يعني مـي ؛ كند كه كارمندان از استراتژي آگاه هستند دارد؛ چالش اول تضمين مي

رشـته عمليـات، جلسـات     هـا، يـك   سازي هاي ارتباطات داخلي مختلف، خلاصه طريق سالن

ين موضوع تر است، تضمين ا تر و هم مشكل چالش دوم كه هم اصلي. تواند حاصل شود مي

دهنـده   زمـان و انجـام   ،اينكه چرايـي، چگـونگي  . كنند كه افراد استراتژي را درك مي است

منظـور اتفـاق    فرد مجبور هسـتند بـه   دانند چه نقش منحصربه دانند و دقيقاً مي استراتژي را مي

بنابراين براي اجتناب از درك نادرست استراتژي، توسعه يـك  ؛ افتادن استراتژي انجام دهند

ي وقتـي بـه   هركس ـبندي اشـتراكي در سـازمان ضـروري اسـت كـه       و يك طبقه» بان رايجز«

 Kaplan and)باشـد  رابطـه داشـته    آنتواند درك كنـد و بـا    مي كند، استراتژي مراجعه مي

Norton, 2005).  

ريزي و اجـرا، تشـكيل و    البته، هر سازمان، جداسازي بين برنامه: كند هربينياك بيان مي  

ريـزان   شـود، وقتـي برنامـه    مـي  ناكارآمـد ، وقتي چنين جداسازي  با وجود اين. دانجام را دار

بينند، آشكارا مشكلات انجام اسـتراتژي وجـود خواهـد     عنوان فرد باهوش مي خودشان را به

تـر از   كنند و انجام استراتژي را چيزي پـايين  ريزي مي برنامه» نخبگان«وقتي برنامه را . داشت

ــي  ــان م ــطح خودش ــ س ــه بينندك ــان ب ــي   ه از حيثيتش ــالا، م ــديران ب ــوان م ــراي   عن ــد، اج كاه

دهنـدگان جـدي    ، انجـام )2005(طبـق گفتـه هربينيـاك    . آشكارا در مخاطره است استراتژي

ي عـاملان قـرار   پـا   بهاشتباه است، مشكل   شوند و وقتي چيزي در انجام استراتژي گرفته نمي

صـورت   توانند اجراي يك برنامـه بـه   كنند و نمي گيرد كه تا حدي موضوع را پيچيده مي مي
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خـوبي   هـا را بـه   ريـزان نقـش   رغم اينكـه برنامـه   به. لمس به پايان برسانند  كاملاً روشن و قابل

چنين جدايي بين مديران سـطح بـالا و بقيـه    . كنند كاري مي اند، عاملان خراب طراحي كرده

كنـد و شكسـت و    يسازمان، آشكارا از مشاركت صحيح هر دو بخش با همديگر ممانعت م

تواننـد چيـزي را    نمـي وقتـي  نسبتاً آشكار است كـه افـراد   . كند درك نادرست را ترويج مي

بنابراين ارتباط در فراينـد انجـام اسـتراتژي ضـروري اسـت، اگـر       ؛ تصور كنند، ايجاد نمايند

  .(Hrebiniak, 2005)شود استراتژي قرار است انجام و اجرا 

  

  ريذخطاپ اي فيضع يهماهنگ. 3-8-5
ها و مراحل برجسته تفسير  درك، اولويت و قابل اجرا قابلهاي  فرض كنيد استراتژي به برنامه

فـرض كنيـد   . دانـد  فرض كنيـد هركسـي در سـازمان، اسـتراتژي سـازمان را مـي      . شده است

توانـد اسـتراتژي    بعد چه؟ آيا اكنون يك سازمان مي. هركسي تاكنون در جايگاه خود است

منظور گذر به سطح بعدي، سازمان بايد فرايند انجـام   به. نه ديشا جام دهد؟طور موفق ان را به

كـار در فراينـد انجـام    چ دانـد  با اطمينان از اينكه هر فـردي مـي  . استراتژي را هماهنگ سازد

توجـه   عنوان يك عامل كليدي در ايـن تـلاش بايـد مـورد     استراتژي انجام دهد هماهنگي به

ايند انجـام اسـتراتژي ممكـن اسـت منجـر بـه سـردرگمي،        قرار گيرد در غير اين صورت فر

يابي بـه اهـداف و نقـاط    منظور دست به. شودومرج  و درنهايت هرج يآشفتگدرك نادرست، 

عطف استراتژي، ضروري است كه به افراد كليدي در فرايند انجام استراتژي هـم مسـئوليت   

فردي  راي بخش منحصربهو هم ب) اصلي يك عمل يا هدف ويژه باشد اجراكننده(داده شود 

هـر  . قـرار گيـرد  ) باشـد  شـده  گفتـه مسئول اجراي عمل يا هدف (ي حسابرس مورداز فرايند، 

 Jensen) اسـت براي يك هدف يا كـار ويـژه    گو پاسخكس بايد بداند چه كسي مسئول و 

and Davis, 1998) .       در هماهنگ كردن فراينـد انجـام اسـتراتژي، اهميـت دارد كـه تعيـين

نظـران سـه    صـاحب . ها وجـود دارد  وع ارتباط متقابلي بين افراد درگير و دپارتمانكنيم چه ن

  .دوجانبهي، درپ يپاند؛ ارتباط متقابل جمعي،  نوع ارتباط متقابل تعريف كرده

تواند  ي ميجمع ارتباط. ترين سطح از ارتباطات متقابل است ارتباط متقابل جمعي پايين 

هــاي مجــزاي  ه هــر مــدير فــروش مســئول فــروشهــاي فــروش يافــت شــوندك در دپارتمــان
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افتد، لزومـاً بـر مـدير     اتفاق مي» A«چيزي كه براي مدير فروش . فرد خودش است منحصربه

ترين سناريو براي هماهنگي انجام يك اسـتراتژي   بنابراين ساده؛ گذارد تأثير نمي» B«فروش 

نـد بخـش در دپارتمـان    كنـد كـه يكـي يـا چ     تعامل متقابل بعدي به موقعيتي اشاره مي. است

تمام از بخش منبع وابسـته   مثلاً، بخش كاربر به دريافت كالاهاي نيمه(ديگري وابسته هستند 

تر است چون شكست يك دپارتمان بر عملكـرد در   پيچيده ،اين نوع از تعامل متقابل). است

متقابـل   نوع نهايي تعامل متقابل چيزي است كـه آن را تعامـل  . گذارد دپارتمان ديگر اثر مي

 ازنظـر تـرين تعامـل    ترين ارتبـاط متقابـل اسـت و مشـكل     پيچيده ،اين نوع. نامند دوجانبه مي

چيزي كـه در دپارتمـان   . ها با همديگر در ارتباط هستند مديريت است، چون تمام دپارتمان

اين نـوع  . هاي ديگر دارد دپارتمان همهاثر مستقيمي در ديگري بلكه در  تنها نهافتد  اتفاق مي

اساسـاً شـامل افـراد، فراينـد، سـاختار و      ( اسـت  1ي ليويـت سـازمان  مـدل ارتباط متقابـل شـبيه   

رو كـل سـازمان، اثـر     كـه تغييـر در يكـي از اجـزا معمـولاً بـر بقيـه اجـزا، ازايـن         )تكنولوژي

هـاي بـزرگ، اغلـب چنـدين      هـاي بـزرگ در شـركت    در فراينـدهاي اسـتراتژي  . گذارد مي

ناچـار يـك موقعيـت تعامـل      ايـن امـر بـه   . نددرگير در فراينددپارتمان، واحد، بخش و افراد 

از تعهـد،   ارز هـم كند، چون واحـدها درگيـر فراينـد در سـطوح مختلـف و       متقابل ايجاد مي

كنترل و همـاهنگي تحـت   : طبق نظر هربينياك. مراتبي هستند ها و منابع سلسله قدرت، حالت

. افتــد زمــان اتفــاق مــي هــم طــور وابســتگي متقابــل مشــكل اســت چــون چيزهــاي زيــادي بــه

 ماتيوتـو تصـم  توانند موقعيـت يـا حتـي     ريزي مشكل است چون عضوهاي شبكه مي برنامه

سطح بـالايي از همـاهنگي مـورد نيـاز تحـت ايـن نـوع        . را تغيير دهند بدون هشدار گرانيد

خـود بـه تنظـيم متقابـل، توافـق، تقسـيم اطلاعـات و اعتمـاد          نوبه بهكه  وابستگي وجود دارد

  .(Hrebiniak, 2005)دارد منظور انجام كار نياز  به

  

  ريخطاپذ اي فيانطباق ضع. 4-8-5
هـا   شود، بر مجموعـه معينـي از فرضـيات، عقايـد و تخمـين      وقتي يك استراتژي طراحي مي

. كنـد  شـود، تكيـه مـي    اسـتراتژي انجـام و اجـرا مـي    كـه  اي  درباره عملكرد سازمان و زمينـه 

____________________________________________________________________ 
1. Leavitt’s Organizational 
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يــك تئــوري ســاختار : گفتــه شــد، اســتراتژي) 1987(طــور كــه توســط مينتزبــرگ   همــان

بـا  . تسـهيل كـردن كـار اسـت     بـراي براي توضيح جهـان و  ) شده ي ساز پاكو (شده  شناخته

ناچار استنتاج شده و تغيير يافت؛ و بنابراين بايد فرضيات،  بهوجود اين در طول زمان، مفهوم  

اگـر تغييـر نكننـد، ايـن     . ز تغييـر كنـد  ها كه استراتژي مبتني بر آنهاست، ني ها و تخمين عقيده

طـور دقيـق بـا تغييـر ثابـت       يـك سـازمان بايـد بـه    . تواند با موفقيت انجام شود استراتژي نمي

ها، عقايد  اي كه در آن قرار دارد، منطبق باشد، زيرا سازمان مجبور است درباره فرضيه زمينه

تغيير خواهد كـرد چـون    اگر سازمان در درك اينكه چگونه. هايشان حساس باشد و تخمين

هاي جدي براي  طور نهايي بررسي نكرده است، شكست بخورد، خطر آسيب استراتژي را به

عـلاوه فرضـيات، عقايـد و     هـا، بـه   بنابراين سازمان بايد دائـم اسـتراتژي  ؛ سازمان وجود دارد

آماده شركت بايد دائماً براي تغيير بخشي از سازمان يا كل آن . هايش را بررسي كند تخمين

داكوتـا تريبـال   ): 2000(هامـل   بنـا بـه گفتـه گـري    . باشد، بپذيرد و قادر بـه ايـن تغييـر باشـد    

هسـتيد، بهتـرين اسـتراتژي    ) ناتوان( يمردنوقتي فهميديد كه روي اسب  گويد مي 1ويسدوم

را  تـان  يسـواركار توانيد نـوع   مي. هاي ديگري وجود دارد البته، استراتژي. پياده شدن است

توانيـد ببينيـد كـه ديگـر      مـي . توانيد براي مطالعه اسب مردني به كميته برويد مي. يدتغيير ده

. تر است توانيد بيان كنيد كه تغذيه اسب مردني ارزان مي. رانند يمها اسب را چگونه  شركت

اما بعدازاينكه تمـام ايـن چيزهـا را    ؛ چندين اسب مردني را با همديگر افسار ببنديد دتواني مي

  .(Dutka, 2013) ديشوديد، هنوز مجبوريد پياده امتحان كر

پذيرش فرايند انجام استراتژي منحصراً با انجام يك برنامه كه قبلاً بـا دقـت تهيـه شـده       

طـور پيوسـته اسـتراتژي اصـلي را      آن يك فرايند تكراري است كـه بـه  . است، مرتبط نيست

هـا نسـبت بـه پـذيرش تغييـر       اگر شركت. دهد مجدداً بررسي كرده و تغييراتي را پيشنهاد مي

شـود، ايـن خطـر      ها نجومي ميل باشند، ممكن است هزينه شان، براي تغيير زمينه بي استراتژي

مـثلاً  (توانـد تقريبـاً غيـرممكن شـود      مشاركت مـي  وجودآمدن بهممكن است شديد باشد و 

درك چگـونگي مـديريت   ). وسـيع  R&Dي هـا  يگـذار  سـرمايه يا  اكتساباتها و  استهلاك

براي يك . زخورد، بررسي استراتژي و تغيير براي موفقيت انجام استراتژي ضروري هستندبا

____________________________________________________________________ 
1. Dakota Tribal Wisdom 
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هـا مشـكلاتي را در انجـام، تصـميمات،      كـه فيـدبك   سازمان ضرورت دارد كـه درصـورتي  

عـلاوه،   بـه . كننـد، توانـايي تغييـر و مطابقـت را داشـته باشـند       ها، آشكار مي عمليات يا روش

كنـد از عهـده    ي ميسع شود و رو روبه ها رقابتبا كاهش مدت  شركت ممكن است طولاني

توسعه فرهنگ تحـت عملكـرد مـداوم     خطر در كه درحالي ديبرآ خورده شكستاستراتژي 

سـت،  هاتـرين فرايند  بنابراين هنگام انجام استراتژي، تطابق استراتژي يكـي از مهـم   .باشد مي

كند كـه برگشـت از آن    القا  تواند يك چرخه باطل براي سازمان چون شكست در انجام مي

  .(Mankins and Steele, 2006)باشد ممكن است دشوار 

  

  از دست رفتن آن اي فيمنابع ضع صيتخص. 5-8-5
بدون منابع صحيح، فرايند انجام . به منابعي نياز دارد شدن اجرامنظور انجام و  هر استراتژي به

و تعيـين ماهيـت    محاسبه مورددو  بنابراين براي يك سازمان، هر؛ شود استراتژي متوقف مي

وجـود ايـن،    بـا  . نياز انجام استراتژي و تخصيص صحيح آنها، اهميت دارد منابع فرايند مورد

گرفتـه توسـط    طبـق تحقيقـات انجـام   . رسـد  نظر نمي اين موضوع براي هر سازماني آشكار به

اسـتراتژي  ها هرگز منـابع كـافي بـه     درصد كل شركت 65حدود ) 2005(كاپلان و نورتون 

رو در ايجاد يك ارتباط مناسب بين استراتژي و منابع براي انجـام   دهد، ازاين اختصاص نمي

گرفتـه   انجـام  يهـا  اسـتراتژي  دوسـوم است كـه  اين به آن معن. شوند آن با شكست مواجه مي

را بـراي انجـام شـدن،     افتهي اختصاصها هرگز اين نيازهاي آستانه منابع كافي  توسط شركت

هـا ظـاهراً بـه آخـر      اين امر مطمئناً بعضي از دلايل اينكه چـرا اسـتراتژي  . آورند مين دست به

هاي بسياري در تخصيص منـابع كـافي بـه     چرا شركت. دهد رسند را توضيح مي عمرشان مي

در فراينـد تفسـير    سـؤال خورنـد؟ يكـي از توضـيحات محـوري ايـن       استراتژي شكست مـي 

ر نباشند استراتژي را به يك برنامه جامع تبديل كننـد  ها قاد اگر شركت. استراتژي قرار دارد

شود  نياز براي درك آنها پيوند دهند، آشكار مي و مراحل مختلف در طرح را به منابع مورد

اگر استراتژي تنهـا اهـدافي كـه    . دهد كه چرا شركت منابع كافي به استراتژي تخصيص نمي

تخصيص ه منابعي براي انجام اين اهداف ند، اما توضيح ندهد كه چكبايد دست يابد را بيان 

كنـد   خواهد يافت، فرايند تفسير استراتژي نامناسب بوده است و تيم مسئول انجام را مجبور مي
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ايــن امــر فراينــد انجــام اســتراتژي را طــولاني و . طــور پيوســته منــابعي را درخواســت كننــد بــه

ي براي شـروع متعهـد كنـد،    اگر شركت خود را براي تخصيص منابع كاف. كند مي كننده خسته

استراتژي منـابعي از يـك يـا چنـد      اگر .يابد ميصورت جدي افزايش  احتمال موفقيت انجام به

ريـزي نشـده باشـد،     دپارتمان نياز داشته باشد كه بودجه آنها تراز نشده و براي استراتژي برنامـه 

شكسـت انجـام    جيتـدر  بـه هـا و   ناچار فرايند انجـام تقريبـاً بـا خطـر درگيـري بـين دپارتمـان        به

بنابراين، اهميت دارد كه عملكردهاي مشاركت كـه سـهامداران   ؛ استراتژي، مواجه خواهد شد

بـا   HRبـا پايگـاه داده و زيربناهـا و     ITتأمين سـرمايه مـالي،   (هستند در فرايند انجام استراتژي 

رنـد منـابع را   آنهـا مجبو . ؛ همگي با نيازهاي استراتژي مطابقت داده شوند)كاركنان و آموزش

ايـن  . منظور تضمين فرايند انجام موفق اسـتراتژي تخصـيص دهنـد    هايشان به مستقيماً در بودجه

هايي كه در فرايند انجـام اسـتراتژي    توضيحات همه بر نياز به تضمين تأكيد داردكه تمام بخش

تواننـد   يعنوان سهامدار در فرايند استراتژي كاملاً درگير هستند، چـون م ـ  كنند به مشاركت مي

  .(Kaplan and Norton, 2005)باشند ديگر مانع انجام استراتژي  سوي از

  

  جايزالخطااجراي ضعيف و . 6-8-5
منظور انجام استراتژي انجام گرفـت، تنهـا يـك عنصـر بـراي تكميـل        سازي به وقتي تمام آماده

امر جايي است كـه   اين. فشار دادن دكمه اجراي استراتژي: ماند فرايند انجام استراتژي باقي مي

تواند احساس شـود   شود و استراتژي مي ها، منابع و ارتباطات به واقعيت تبديل مي ها، برنامه ايده

ها به تغيير هم داخل و هـم خـارج سـازمان     اين جايي است كه واكنش. و مورد عمل واقع شود

يا تغييـر بـراي يـك    كار بردن يك استراتژي  بنابراين اجراي استراتژي مثل به؛ آيند وجود مي به

؛ بيني كنـد  صورت صحيح، نتايج را پيش تواند از آن به كس نمي واقعيت، پيچيده است كه هيچ

شـده و ناشـناخته سـروكار داريـم كـه فراينـد انجـام         بنابراين تقريبـاً بـا هـر دو عوامـل شـناخته      

اجـراي   فراينـد . كنـد  كنـد و نتـايج آن را اسـتنتاج مـي     دهد، هدايت مـي  استراتژي را شكل مي

شود، چون در ايـن مرحلـه اسـت كـه در آن اصـل       ريزي مي استراتژي مثل اصل استراتژي پايه

بنابراين مهم است كه در اين مرحله، بازخورد مورد نياز براي تنظيم ؛ آيد وجود مي استراتژي به

  .شده، فراهم كرد منظور تصحيح هرگونه مداركي براي استراتژي در نظر گرفته فرايند را به
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  هاي انجام استراتژي سندرم. 6
كند  وجود دارند كه فرايند انجام استراتژي را مستقيماً مسدود مي) ها نشانه(عوامل تعدادي از

» زا عوامـل بيمـاري  «آنهـا  . نامنـد  هاي انجـام مـي   دهد كه آنها را سندرم يا تحت تأثير قرار مي

داري شـانس انجـام    امعن طور هكند و ب سازماني هستندكه فرايند انجام استراتژي را مسدود مي

  .آنها عموماً مشكل هستند، اما تغيير آنها غيرممكن نيست. دهد آميز را كاهش مي موفق

تشـخيص بـاليني،    هاي قابـل  اي از ويژگي اصطلاح سندرم به مجموعه ،طبق ويكي پديا  

، رخـدادها و  )توسط بيمار شده گزارش(، علائم )توسط يك متخصص شده  كشف(ها  نشانه

هـاي اخيـر ايـن     در دهـه . كننـد  افتنـد، اشـاره مـي    صوصياتي كه اغلب با همديگر اتفاق ميخ

شـده در يـك مجموعـه،      اصطلاح، خارج از دارو براي اشـاره بـه تركيبـي از رخـداد ديـده     

  .شده است استفاده 

. زمان ايجاد كرده است طيي دارند كه سازمان ا شده قفلهاي انجام استراتژي اثرات  سندرم

توانـد   دهندكـه مـي   اي هستند كه با همديگر رفتار معيني تشكيل مي هاي ويژه ها نشانه مسندر

شـوند فراينـد انجـام كلـي      ها باعث مي سندرم نيا .براي تلاش انجام استراتژي ويرانگر باشد

زمـاني كـه دنبـال شـوند،      هـر  استراتژي منحرف شوند چون فرايند انجـام اسـتراتژي عمومـاً   

ها بهتر تفسير شود  يك استراتژي ممكن است نسبت به ديگر استراتژي .متفاوت خواهند بود

هـا منـابع    كه ديگـر اسـتراتژي   يا يك استراتژي ممكن است كمبود منابع داشته باشد درحالي

 گيـري  دهـي را هـدف   ها، موضوعات پيكربندي سازمان ديگر، سندرم سوي از. فراواني دارند

. كنـدي  د، امـا بـه  ن ـكن آنهـا در طـول زمـان تغييـر مـي     . دنرس ـ نظر مي كنند و نسبتاً ثابت به مي

. شوند خواهيم آنها را تست كنيم، استنتاج مي اي كه مي فرضيه هاي هاي اجرا از سري سندرم

: نـيم ك اند را معرفي مـي  ن بيان كردهاهايي را كه برمبناي مطالعات، محقق در ادامه سندرم

  ي و سـندرم فكـر گروه ـ  . 4هـنم توسـعه،   سـندرم ج . 3 زه،يسندرم انگ. 2سندرم مقاومت،  .1

  .(Hamel, 1996)عملكرد سندرم تحت . 5

  

  سندرم مقاومت. 1-6
اند كه كارمنـدان هميشـه در برابـر تغييـر      طور خلاصه بيان كرده به) 2005(نورتون كاپلان و 
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 اغلب .خورده دارند هاي شكست ها تجربه زيادي از پروژه اكثريت سازمان .كنند مقاومت مي

باشـد و شكسـت    مـي  بر اند كه انجام يك استراتژي يك وظيفه تلاش مسئول دريافته مديران

شود كه كارمندان در برابر تغيير مقاومت  انجام يك استراتژي اغلب با اين ادعا توجيه مي در

سـختي ايجـاد مفهـوم     وجـود ايـن، ايـن امـر بـه      با . (Kaplan and Norton, 2005) كنند مي

در مقابـل تغييـر   ) مديران ميانـه و بقيـه  (كنند كه افراد  لب فرض ميمديران ارشد اغ. كند مي

عـلاوه بـاز و    تواند بـه مقاومـت فعـال و غيرفعـال بـه      ، مقاومت ميطبق نظر لينتز و رآ. هستند

مقاومت فعال به افرادي مرتبط هستند كـه آشـكارا در مـورد    . مقاومت زيرزميني تقسيم شود

مقاومت غيرفعـال بـه   . دهند فقدان حمايت از تغيير را نشان ميتغييرات سؤال خواهند كرد و 

تواند در ابتـدا از تغييـر حمايـت كننـد امـا وقتـي تغييـر بـه اجـرا           افرادي مربوط است كه مي

  .(Lientz and Rea, 2004)كنند  شود، شروع به مقاومت مي نزديك مي

  

  هاي انگيزشي سندرم. 2-6
جامعـه  . ندارند، بـراي انجـام آن داراي انگيـزه نيسـتند    وقتي كارمندان مالكيتي در استراتژي 

هـر چيـزي   . كند كه انگيزه محرك كليدي رفتار انسـان اسـت   روانشناسي عموماً تصديق مي

منظور انجام يـك   بنابراين به؛ شود ما به حركت ادامه دهيم دهد باعث مي كه به ما انگيزه مي

ر غير اين صورت استراتژي با متوقف شدن، استراتژي نياز به انگيزه براي انجام آن داريم، د

طبـق نظـر گـين    . انگيزه دليل كسي براي تعامل در يك رفتار ويژه است. پايان خواهد يافت

. كنـد  گيـري، شـدت و مقاومـت رفتـار انسـاني اشـاره مـي        ؛ انگيزه به شروع، جهـت )1994(

ها بـراي   ه قابليتكه ب كند مدي صحبت ميآدرباره مفهوم خودكار) 2001(علاوه، باندورا  به

. نياز براي توليد يك نتيجه معين، معتقد اسـت  هاي فعاليت مورد دهي و اجراي دوره سازمان

طور پيوسته در ارائه نتايج مورد انتظار،  كند كه سازمان به سندرم انگيزه به موقعيتي اشاره مي

دهـد،   شان مـي كه اين بحث ن طور همان .خورد دليل كمبود انگيزه براي انجام، شكست مي به

تواننـد بسـنجند و كنتـرل كننـد،      ها به اهداف اجرايي خاصي كه افراد مـي  ها و انگيزه پاداش

عـلاوه   ريزي به كه با درگيري افراد در برنامه همچنين سازمان بايد مطمئن باشد. بستگي دارد

  .(Bandura, 2001)كنند مالك استراتژي هستند  فرايند انجام، آنها احساس مي
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  هاي جهنم توسعه درمسن. 3-6
گريزي يا اجتناب از خطا، استراتژي را در  ناتواني، عدم اجماع بين مديران كليدي و ريسك

  .دارد صورت دائمي نگه مي به ريزي فرايند برنامه

ي، وني ـزيهـاي تلو  نامه فيلم، لميف كي يبرا ووديهال  انهيزبان عام» جهنم توسعه«اصطلاح   

وجـود ايـن، ايـن     بـا  . وسعه و وارد نشدن به مرحله توليـد اسـت  ي درگير توتريبرنامه كامپيا 

چه چيزي است كه يـك اسـتراتژي   . تواند تنها براي صنعت سينما مناسب نباشد اصطلاح مي

دارد؟ چه چيزي اسـت كـه آن را در مسـير انجـام      نگه مي) ريزي برنامه( يطراحرا روي برد 

هاي مورد نياز براي انجـام   دان مهارتدهد؟ آشكارترين توضيح اين است كه كارمن قرار مي

) 2005(ك ان ـييبيح عملي است؟ مفهوم ايجاد شـده هر آيا آن يك توض. استراتژي را ندارند

اين مفهوم . شوند نه براي انجام ريزي آموزش داده مي را به ياد آوريدكه مديران براي برنامه

. اتژي وجـود دارد هـاي ضـروري بـراي انجـام اسـتر      دهد كه اغلب كمبـود مهـارت   نشان مي

 نظـر  بـه هاي موقـت و مقـالات در مـورد اسـتراتژي      طور كه قبلاً بحث شد، بيشتر دوره همان

ها، مديران و كارمنداني را  گيرند معمولاً سازمان رسد فرايند انجام استراتژي را ناديده مي مي

نظـر   ن محتمل بـه بنابراي؛ گمارند كه ناتوان از انجام استراتژي هستند براي انجام استراتژي مي

هاي مورد نيـاز بـراي انجـام اسـتراتژي مجهـز       رسدكه همه كارمندان و مديران با مهارت مي

در ادامه با توجه به بيانات چاپمن و هريبيانك، چنـد   .(Lindøe Pedersen, 2008)اند  نشده

  .اند ها هستند كه سندرم جهنم توسعه را ايجاد كرده سازمان سندرم كليدي ديگر در

  

  يسندرم فكر گروه. 4-6
ازحـد در موفقيـت شـركت     نفـس بـيش    به گيري و اعتماد بر سرعت تصميم ازحد بيش تأكيد

كند و منجر به نتايج ضـعيف   كه سازمان را كور مي شود زده مي گيري شتاب منجر به تصميم

  .شود گيري مي تصميم

منظـور   بـه فرايند انجام استراتژي شامل محدوده وسـيعي از تصـميمات اسـت كـه بايـد        

بـراي   وجـو  جسـت گيري گروهي از افراد با همديگر،  تصميم. اجراي استراتژي اتخاذ شوند

، بيشـتر  ايـن  وجـود   بـا . اطلاعات، مفروضات چـالش، شـك، ارزيـابي و انتخـاب، نيـاز دارد     
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دليـل كمبـود اطلاعـات، درك ضـعيف روابـط       ند كه بهنك مقالات بر اين حقيقت تأكيد مي

طـور   همـان . ندرت شانس انجام كامل اين وظايف را دارند ها به گروه علت و معلول و غيره،

سازي سازمان براي تغيير صـرف   ها اغلب زمان زيادي براي آماده كه قبلاً اشاره شد، شركت

رونـد و   در عوض، آنها اغلب از مرحله تشكيل استراتژي به اجراي اسـتراتژي مـي  . كنند نمي

ازحــد بــر ســرعت در اجــرا و  تأكيــد بــيش نيــا .رونــد زمــان مســتقيم درون دردســر مــي هــم

طـرف بـراي انجـام اسـتراتژي حسـاب پـس        تواند براي مديراني كه ازيـك  گيري مي تصميم

كنند، ايجـاد نگرانـي    هاي زماني باريكي را رعايت مي ديگر با محدوديت سوي دهند و از مي

ربـاره احتمـال   هسـتند، اغلـب د   الاجـل  ضربفشار برخورد با يك   وقتي مديران تحت. كند

. شـوند  ي شتابان براي مورد امن در مـورد دوره عمليـات، نگـران مـي    وجو جستموفقيت و 

منظور اجتناب از سندرم فكـر گروهـي، اهميـت دارد كـه شـركت       اعتقاد دارد كه به چاپمن

شـوند   تنبيه نميگيري محتاط  تصميمها براي  فرهنگي را توسعه دهد كه مديران بعضي وقت

(Chapman, 2006).  

  

  سندرم تحت عملكرد. 5-6
هاي پيوسته در انجام استراتژي و تأكيد بر اجتناب از خطاي پرورش يـك فرهنـگ    شكست

  .تحت عملكرد

نياز اساسي سيستم تحت عملكرد اين است كه فرهنگ نقش مهمي در اسـتراتژي   پيش  

 بـر عملكـرد تـأثير   براي درك اينكـه چـرا فرهنـگ    . ايفا كند و بر عملكرد تأثير داشته باشد

گذارد، اجازه دهيد ابتدا نگـاهي داشـته باشـيم بـه اينكـه فرهنـگ چيسـت؟ فرهنـگ بـه           مي

ها اشاره دارد كه يك ميلي براي يك فرد در يك سازمان  ها و ديدگاه از ارزش اي مجموعه

نظران، فرهنـگ يـك جـزء     طبق نظر صاحب. ندك جهت عمل به يك روش معين، ايجاد مي

هاي پـاداش و محـيط فيزيكـي، اجـزاي      ها، سيستم راه با تصورات، ارزشمجرد است كه هم

رسـد كـه ايـن     نمـي  نظـر  به .كند، در ابتدا توسط لويت مطرح شد اصلي سازمان را احاطه مي

كليدي رفتار و  ينظران اعتقاد دارند كه انگيزه و كنترل نيز اجزا كاملاً درست باشد، صاحب

اسـت كـه فرهنـگ بـا چيـزي شـكل       ايـن بـه آن معن  . لي فرهنگ، هستندرو اجزاي اص ازاين
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، اما چيـزي كـه   )ها و تصورات ارزش(گيرد كه افراد در يك سازمان به آن معتقد هستند  مي

ديگر، حافظـه جمعـي سـازمان، نيـز شـكل       عبارت علاوه تجربه سازمان، به گيرد به پاداش مي

بنابراين ؛ هنگ سازمان استبنابراين سيستم پاداش و سابقه شركت نيز بخشي از فر؛ گيرد مي

دهي آن و سابقه  فرهنگ يك سيستم، تصورات و عقايدي از شركت همراه با سيستم پاداش

؟ دهـد  بنابراين يك سازمان چگونه سندرم تحت عملكرد را توسـعه مـي  ؛ كند آن، ايجاد مي

زي، بـا يـك   ري ـ هـا، خرابـي انجـام و برنامـه     در بسياري از شركت«: نظر مانكينز و استيلطبق 

شود، اين تغيير ثابـت امـا    شوند حتي بزرگ مي آميز در فرهنگ تقويت مي جايي دسيسه جابه

در نظـر  . »شـود  محض اينكه ريشه دوانـد، برگشـت از آن سـخت مـي     دهد و به سريع رخ مي

محض اينكه  شود و به آنها، اين استراتژي براي شكاف عملكرد توسط كارمندان احساس مي

و وقتي اين آگـاهي تبـديل    توليد شدند و تغيير واقعي رخ داد جيتدر بهديد هاي ج استراتژي

كه در  اگر يك سازمان. كنند به تجربه شد، درنهايت شروع به آماده شدن براي شكست مي

طلبانـه را بـراي    خواهـد يـك تصـور جـاه     سندرم تحت عملكرد فرهنگ گرفتـار شـود، مـي   

ين شانس موفقيت قبل از اين است كه سازمان برگشت حول موقعيت قبل را دنبال كند، بهتر

اگر كارمندان تنها تمايلي براي تعهد به اسـتراتژي را  . فرهنگ اجتناب از خطا را توسعه دهد

نداشته باشند و مستقيماً با آن مخالفـت كننـد احتمـال دارد تشـديد سـندرم تحـت عملكـرد        

  .(Mankins and Steele, 2006)شود متوقف 

  

 گيري يجهبندي و نت جمع. 7
گيـري مقالـه حاضـر، پيوسـته تأكيـد بـر        د كه هـدف و جهـت  كردر انتهاي مطالب بايد بيان 

يي جا نيابندي اطلاعات از تحقيق حاضر،  ريزي، زيرا با توجه به جمع عمليات است نه برنامه

 گـرو  در اسـتراتژي  موفقيـت . آورد وجود مـي  است كه سازمان خطر شكست استراتژي را به

 كـه  خوبي هاي ريزي برنامه و انديشه بسيار چه. كردن است اجرا درست و نانديشيد درست

  .شود نمي عمل درستي به اجرا فرايند در اما گيرد مي صورت

منظـور   مهـم وجـود دارد كـه بايـد بـه      يهنگام انجام استراتژي تعدادي عوامـل و اجـزا    

تر وجـود   ت پيچيده، همچنين يك تعداد موضوعااين وجود  با. موفقيت در نظر گرفته شوند
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. گيـري كنـد   دارند كه سازمان بايد قبل از انجام هرگونه تلاشي براي انجام استراتژي، هدف

را نشـان   شده در ايـن مقالـه كـه چنـد بيمـاري جـدي       هاي انجام استراتژي تحليل مثل سندرم

  .تواند در طول زمان توسعه دهد دادند كه يك سازمان مي

شده و برطرف كـردن هريـك از    هاي گفته  گرفتن سندرم ها با توجه به در نظر سازمان  

 اسـتراتژي  اجـراي همچنين . هاي خود اميدوار باشند آنها، نسبت به موفقيت اجراي استراتژي

 و هـا  ارزش كاركنـان،  و تعهـد  انگيـزش  ماننـد  ملمـوس  متغيرهـاي  برخي كردن اداره شامل

 مـالي،  منابع تخصيص مستلزم ياستراتژ اجراي. است رهبر قدرت و رفتار ،يسازمان  فرهنگ

 تخصـيص  بـراي  مناسـب  اي رويـه  بودجه يا سرمايه تخصيص. باشد مي مواد و انساني نيروي

 در منـابع  كفايـت  ازنـد  توان مـي هـا   سـازمان  مـالي  منـابع  بيني و پيش دقت با. است مالي منابع

ي را شناسـايي و  ها بايد موانع انجام و اجرا استراتژ سازمان طوركلي به .دنشبا مطمئن دسترس

درك روشني از ايـن موضـوع داشـته كـه چـه چيـزي مـانع پيشـرفت          .نندكآنها را برطرف 

انداز و استراتژي مبهم، فقدان همسويي سازماني، عدم پيونـد   براي مثال، چشم. استسازمان 

توجـه بـه   . ... و  ريزي با استراتژي، عدم توانمندي براي پـايش نتـايج، فرهنـگ    فرايند برنامه

رهبـري  استراتژي يكي ديگر از ملزومات اجراي موفـق اسـت چـون     يري انجام و اجرارهب

پيونـد  . سـت امحـور در سراسـر سـازمان     نيازمند افراد نتيجـه  سازمانگرا كافي نيست،  آرمان

هـاي تـاكتيكي بـراي قـرار گـرفتن در مسـير        اتصـال فعاليـت  يعني  استراتژي با عملياتدادن 

 .دستيابي به اهداف بلندمدت
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